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Préface





En traitant conjointement, dans cet ouvrage, de « l’approche de Palo Alto » et de « l’analyse des organisations » (voir le sous-titre), Claude Duterme nous convie à une rencontre improbable.

 

En effet, pendant plus d’un demi-siècle, les deux courants sont restés largement étrangers l’un à l’autre. L’école de Palo Alto, cette approche systémique de la communication qui s’enracine dans les travaux de Bateson, Watzlawick et d’autres, se développait dans le domaine thérapeutique, se faisait une place dans certaines organisations non marchandes, mais pénétrait très peu le monde des entreprises publiques et privées. Or paradoxalement, comme le montre bien l’auteur, les entreprises se dotaient, pendant cette période, de programmes de communication interne et externe. Mais ces actions de communication restaient très étrangères au courant de pensée qui nous occupe ici, pourtant un des plus riches en la matière. Selon Claude Duterme, cette distance s’explique par le fait que la communication en entreprise reste fondamentalement marquée par le modèle de la transmission linéaire : un message envoyé par un émetteur vers un récepteur. Un modèle que Claude Duterme présente de manière suggestive, en recourant à la métaphore de la gâchette, c’est-à-dire du tireur qui vise une cible... (On se demandera d’ailleurs pourquoi l’auteur n’a pas tissé, parallèlement, une métaphore autour du courant systémique ; par exemple la métaphore de l’orchestre, qu’il évoque brièvement, mais sans la déployer comme il le fait pour la métaphore de la gâchette.) Claude Duterme nous éclaire donc sur cette séparation, voire cette ignorance persistante entre l’approche de Palo Alto et le monde des entreprises. Il insiste surtout sur les causes qui se situent du côté des entreprises. Une telle analyse mériterait d’être complétée en envisageant aussi les déterminants du côté des protagonistes de l’école de Palo Alto : leurs origines et leurs trajectoires, leurs modèles d’analyse et d’intervention, les valeurs qu’ils véhiculent...

 

Rencontre improbable, donc, mais combien heureuse et profitable. Profitable d’abord du point de vue de la compréhension des phénomènes organisationnels. Les notions développées par l’école de Palo Alto élargissent notre regard sur la communication en organisation. Celle-ci ne se limite plus, désormais, à des phénomènes ponctuels, comme les discours des dirigeants à leur personnel, la rédaction du journal d’entreprise, le fonctionnement de l’intranet... Elle concerne désormais tous les comportements des membres, en interaction les uns avec les autres, dans le cadre d’un système dont tous sont partie prenante. « On ne communique pas, on prend part à une communication » aime à rappeler l’auteur, reprenant l’adage de Birdwhistell. Une telle approche donne un sens à des phénomènes que les théories classiques de la communication en organisation ont des difficultés à comprendre et considèrera volontiers comme des dysfonctionnements. Claude Duterme émaille ici son propos de vignettes qui décrivent des situations concrètes, qu’il éclaire à partir des clés d’analyse systémique. Ainsi l’idée qu’on ne peut pas ne pas communiquer sera illustrée par le cas de cette directrice qui assiste sans mot dire à une réunion d’un département traversé par de fortes tensions et qui s’étonne que son silence suscite par la suite des craintes de licenciement. La notion de paradoxe est illustrée par le cas de ce service hospitalier qui, du fait de restrictions budgétaires, incite le personnel infirmier à s’impliquer davantage dans son travail, mais où le responsable réprimande la personne qui a pris une initiative jugée malheureuse. En distillant ces mini cas, Claude Duterme se révèle un fin observateur de la vie en entreprise.

L’ouvrage n’aide pas seulement le lecteur à améliorer sa compréhension des phénomènes, il constitue aussi une aide précieuse pour l’action en organisation. Claude Duterme aurait pu rappeler qu’à une époque charnière du développement de l’école de Palo Alto, les chercheurs se réunissaient : l’un d’entre eux accueillait un (ou des) patient(s), les autres étaient présents derrière le miroir sans tain – la vidéo n’était pas encore en usage. Une fois l’intervention terminée, ils échangeaient à la fois concernant le diagnostic posé et le mode d’intervention choisi. Claude Duterme est fidèle à cette tradition qui articule analyse et intervention. Certes, il est amené à prendre quelques distances par rapport aux actions classiques de la communication d’entreprise rappelées plus haut, en montrant leur inscription dans le modèle linéaire de la communication. La tâche majeure qu’il assigne au service de communication interne de l’organisation est de décrire ce qu’il appelle l’ « état communicationnel du système » et d’intervenir – en proposant des recadrages, en suscitant des comportements plus adéquats – en vue d’en améliorer la souplesse et l’équilibre. Claude Duterme reconnaît que cette proposition reste à l’état d’ébauche, qu’elle s’inspire d’expériences isolées, en particulier d’interventions menées par des experts extérieurs. Un tel mode d’intervention est-il également praticable par un service interne à l’entreprise ? Quels en sont les bénéfices ? Quelles difficultés concrètes peut rencontrer sa mise en oeuvre ? Ces questions restent largement ouvertes à nos yeux ; elles ne pourront pas trouver de réponses uniquement a priori ; le débat devra être alimenté par des expériences de terrain que l’on espère riches et profitables.

 

Je terminerai en soulignant combien l’ouvrage est également stimulant d’un point de vue axiologique, autrement dit, du point de vue des valeurs qu’il met en avant. Un courant de recherche critique d’origine anglaise et scandinave, les Critical Management Studies, a souligné récemment combien les théories et les pratiques de gestion sont généralement sous-tendues par les seules préoccupations de « performativité ». L’ouvrage de Claude Duterme tranche avec cette orientation mainstream en mettant en avant le souci de promouvoir une communication plus souple, plus équilibrée, ce qui ne signifie pas nécessairement, comme le souligne l’auteur, qu’elle sera moins conflictuelle. Dans un dernier chapitre stimulant, l’auteur montre que les différents acteurs de l’entreprise – le service de communication, mais aussi la direction, le management, les syndicats, les employés... – peuvent, grâce aux apports de l’approche de Palo Alto, contribuer à atteindre cette finalité. Bref, une perspective, peut-être un brin utopiste, qui oeuvre dans le sens d’une décentralisation, oserait-on dire d’une démocratisation de la vie en entreprise.



JEAN NIZET

Professeur émérite à l’Université de Namur
et à la FOPES (Université Catholique de Louvain)




Avant-propos





Ce livre parle d’interactions, d’entreprise, d’équilibre dans les systèmes, bref, de communication interne en organisation.

Généralement, ce thème intéresse les communicateurs d’entreprise, certains dirigeants ou cadres ainsi que des consultants – un cercle somme toute restreint de personnes. La réflexion proposée ici développe cependant, me semble-t-il, un point de vue qui pourrait concerner d’autres acteurs. Il n’y sera pas question d’études d’impact ou de techniques de communication… L’école de Palo Alto envisage en effet la communication humaine comme l’ensemble des interactions entre les individus et leur contexte, et c’est cette perspective qui guidera la démarche. Il me semble que toutes les personnes intéressées par le fonctionnement des entreprises et la place des individus dans ce fonctionnement pourraient trouver quelque intérêt aux réflexions qui suivent. Partenaires (éventuellement en opposition ou en conflit) au sein d’un système de communication, la direction, le personnel, l’encadrement aussi bien que les syndicats participent au système. Chacun, en fonction de son point de vue, cherche à en influencer le fonctionnement. La communication interne, quel que soit le sens qu’on lui donne, est au cœur de cette recherche d’influence sur la régulation d’ensemble. C’est pourquoi je pense – j’espère – que chacun de ces acteurs de l’entreprise pourra aussi trouver matière à réflexion pour ses propres actions.

Ce livre est le résultat du croisement de plusieurs cheminements.

Il s’est construit sous l’impulsion de la F.E.C.1, organisme de formation lié au monde syndical belge (C.S.C.)2. Comme j’avais réalisé un module de formation à destination de plusieurs publics internes de cet organisme, il m’a été suggéré de rassembler mes apports sur la communication interne sous forme écrite, en vue d’un usage interne. C’était pour moi l’occasion de formaliser un ensemble de réflexions, j’ai donc accepté.

Parallèlement, j’avais intégré (peu de temps auparavant) l’équipe de l’Institut Gregory Bateson (Liège), représentant officiel du M.R.I.3 de Palo Alto en Europe francophone. Cela m’a permis (entre autres) d’approfondir mes réflexions dans le domaine et de poursuivre une démarche de recherche sur le modèle et ses implications, tout en continuant mon travail d’intervention en entreprise.

Enfin, et ce n’est pas le moindre affluent vers ce croisement, ce livre n’aurait pas vu le jour sans la rencontre avec Pierre de Saint-Georges, professeur à l’U.C.L.4, et un travail de collaboration de plus de dix ans qui a suivi. Sa lecture attentive et critique du premier manuscrit m’a permis d’améliorer la cohérence de l’ensemble et m’a encouragé à poursuivre. Les réflexions qui suivent sont aussi, en partie, les siennes – même si j’en prends bien entendu l’entière responsabilité. Je lui adresse ici mes plus profonds remerciements.

Une approche interactionnelle ne peut faire semblant de croire à une prétendue « objectivité » ou neutralité du chercheur ou de l’observateur par rapport à l’objet observé. Le lecteur remarquera sans doute au fil des pages que la réflexion, qui propose une analyse du concept et des pratiques de communication interne, est aussi parsemée de prises de position. Il y a, en effet, accompagnant la posture interactionnelle et systémique, une logique dans laquelle je privilégie la souplesse à la rigidité, la reconnaissance d’une multiplicité de points de vue plutôt qu’une vision bipolaire. Il m’a semblé préférable de « l’afficher, plutôt que de la cacher ».
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Introduction





J’aurais pu commencer cette introduction par une déclaration comme : « ceci n’est pas un xe ouvrage consacré à la communication interne ». Outre le caractère paradoxal de l’affirmation en regard du titre, cela m’aurait permis d’expliquer combien il était important pour moi de poser d’abord un regard sur l’organisation comme système de communication, un ensemble de comportements en interaction, et de faire alors référence au sous-titre comme conducteur de la réflexion présentée.

Je ne voudrais cependant pas renier aussi vite l’organisation générale de ce livre, ni le fait qu’il soit effectivement centré sur un ensemble de phénomènes qu’on peut raisonnablement regrouper sous le concept de communication interne. D’autant plus que ce dernier, largement mis en avant dans le monde de l’entreprise ces derniers temps – et plus généralement dans les réflexions sur l’organisation – me paraît à divers titres au centre de préoccupations actuelles assez fondamentales pour ceux et celles qui participent (bon gré mal gré) aux bouleversements en cours dans le monde du travail.

Essayons donc d’avancer dans l’ordre et de présenter quelques points qui ont poussé ma réflexion, même si certains d’entre eux ne se retrouvent que disséminés et seulement visibles dans une lecture transversale des pages qui suivent.

L’expression communication interne en entreprise se pose d’emblée comme ambiguë. De la communication interne, il en émerge nécessairement et constamment dans l’entreprise : depuis le « bonjour » du matin jusqu’à l’assemblée générale avec discours du PDG, en passant par les ordres et les discussions autour du café. En interne, « ça communique » bien sûr et l’expression se réfère en partie à cette évidence.

Elle se réfère aussi et de plus en plus ces dernières années à une dimension plus construite, une action volontaire au sein de l’entreprise : la gestion de l’information et, dans sa version la plus élaborée, la recherche de consensus autour de ce qu’on appelle habituellement la « culture d’entreprise ».

À y réfléchir, la coexistence de ces deux significations frappe par l’ambivalence qu’elle met en jeu : d’un côté, un ensemble de phénomènes quasiment « naturels » dans un contexte de vie collective ; de l’autre, une prise en charge active de moyens et techniques pour influencer l’état résultant de l’existence de ces phénomènes « naturels ». Les efforts portés sur la communication en entreprise, les services qui sont créés de plus en plus souvent en son sein feront bientôt croire que cette communication n’existe que si on la gère.

Il y a là une confusion liée à la manière dont on définit ou simplement dont on appréhende la communication. Dans les faits, il est frappant de constater que ce sur quoi on met généralement l’accent, ce dont on s’occupe, c’est la gestion de l’information : ses processus, ses outils, sa construction et sa diffusion. Cette gestion s’opère actuellement sur deux niveaux principaux.

D’une part, les « nouvelles technologies de l’information et de la communication » révolutionnent les capacités de stockage, de traitement automatique et de transmission de l’information autant en ce qui concerne les processus de travail que les informations d’ordre plus général (développement rapide des « intranet » dans les organisations, par exemple).

D’autre part, la création quasi systématique de services de communication interne en entreprise (du moins dans les plus importantes de celles-ci) révèle la part de plus en plus stratégique que prend la gestion de l’information vers le personnel dans la dynamique des organisations.

Dans le cadre général de la conduite « rationnelle » des entreprises, on peut comprendre que les phénomènes de communication soient approchés par leur composante la plus facilement objectivable, celle qui se prête à une manipulation par des outils : l’information. On voit alors apparaître le rêve un peu fantasmatique de contrôle de l’information dans l’objectif, louable certes, de limiter voire d’éliminer les manipulations et les erreurs d’interprétation (rumeurs, désinformation, fuites, etc.).

On perçoit alors clairement comment l’expression renvoie à deux significations quasiment opposées : la communication interne « naturelle » est source de rumeurs et potentiellement de dysfonctionnements dommageables pour l’entreprise ; la gestion de la communication interne instaurerait de l’ordre et de l’harmonie dans le collectif.

Il convient dès lors de complexifier la notion de communication et de la sortir des conceptions réductrices liées à la seule transmission de l’information – sous peine de ne pouvoir en dépasser l’ambiguïté. L’approche de la communication par ce qu’il est convenu d’appeler « l’école de Palo Alto » va permettre cette complexification. À ce propos, quelques précisions s’imposent.

En premier lieu, l’école de Palo Alto développe des réflexions liées à une vision systémique des phénomènes. L’approche systémique commence à être connue dans le monde des organisations, comme une analyse de la complexité et une tentative de modélisation de cette dernière, à travers une décomposition en sous-systèmes et une observation fine de leurs échanges. Il est important de ne pas confondre cette approche avec la perspective tracée ici. Ce qui va être développé dans les pages qui suivent est une approche systémique (et pragmatique) de la communication. C’est-à-dire, finalement, une analyse interactionnelle de l’entreprise et des phénomènes qui s’y vivent.

Dans ce cadre, une deuxième remarque paraît utile. En effet, l’école de Palo Alto est connue essentiellement à travers ses recherches dans le domaine de la thérapie, auquel on la réfère le plus souvent. On ne peut cependant oublier que le berceau de ces recherches est constitué par une approche novatrice de la communication initiée par Gregory Bateson. Ce dernier a poursuivi durant toute sa carrière une recherche passionnante sur la communication entendue dans un sens très large – trop sans doute pour que les chercheurs en communication soient tentés de le suivre et de reprendre ses travaux. Par ailleurs, un des premiers livres (re)connus (en Europe francophone) de l’école de Palo Alto était intitulé en américain « pragmatique de la communication humaine » (le choix du titre français ayant été « une logique de la communication »). L’étude de la communication en général constitue donc le socle de la réflexion de l’école de Palo Alto. Je pense que cette approche n’est pas seulement utile dans le monde de la « psychologie » mais qu’elle est extrêmement intéressante et stimulante dans tous les domaines de l’activité humaine ; l’entreprise constitue toujours, jusqu’à nouvel ordre, une activité humaine.

Il s’agira donc moins de chercher à modéliser des systèmes et d’appréhender la complexité de l’organisation (alors définie, sans doute, par son activité de production), que d’approcher ces systèmes par le fait qu’ils sont constitués par des ensembles de comportements en interaction. Des individus se comportent dans un contexte et développent des modèles de comportements qui font sens et régulent l’ensemble concerné. L’école de Palo Alto approche les phénomènes humains par la communication et cela permet de poser un autre regard sur la communication interne en entreprise. Cette approche par la communication suppose, quand on analyse les organisations, de prendre le parti de l’ensemble humain comme clé de compréhension. C’est l’ensemble des interactions en jeu qui fait sens ; ce sont les relations et les significations qui leur sont attribuées par les acteurs qui déterminent les options techniques, structurelles, financières… dans l’entreprise. Celle-ci est donc appréhendée in fine comme un système de communication ; quelle valeur attribuer alors à la communication interne ?

Cette discussion structure en grande partie les différents chapitres. Après un rapide tour d’horizon à propos des conceptions traditionnelles de la communication et de ses implications dans l’entreprise (chapitre 1), on en viendra à décrire (chapitre 2) l’approche de Palo Alto sur la communication, ainsi que les conséquences de cette approche sur le point de vue porté sur les organisations (chapitre 3). Ces trois chapitres constituent la première partie du livre. La deuxième porte alors spécifiquement sur la communication interne en entreprise. D’abord en fonction des logiques managériales actuelles (chapitre 4), puis en explorant les conséquences d’une vision en termes de système de communication (chapitre 5). Le chapitre 6 tente quelques extrapolations sur ce que pourrait devenir une gestion de la communication interne par ses acteurs en fonction de l’approche de Palo Alto.

Cette approche des entreprises par la communication, c’est-à-dire par l’ensemble des interactions qui s’y déroulent, suppose que le point de vue adopté prenne en compte sur un même pied (même si l’importance relative des uns et des autres n’est évidemment pas équivalente) tous les membres de l’organisation : dirigeants et personnels, actionnaires et syndicats, tous participent au jeu d’interactions qui mobilisent et stabilisent le système.

Les préoccupations des uns et des autres forment cet ensemble en éternelle, constante et mouvante communication interne.

On ne s’étonnera dès lors pas, je l’espère, de voir se côtoyer dans le dernier chapitre des réflexions liées à la direction et au management des entreprise et des questions plus proches des préoccupations syndicales : tous participent à cet équilibrage du système, et ma préoccupation constante en tant qu’intervenant en entreprise a toujours été de promouvoir la souplesse des interactions. L’idée que les tendances actuelles ne vont cependant pas dans le sens de cette souplesse, constitue aussi une des lignes de force de la réflexion menée ici.

Enfin, la question de l’intervention ne peut manquer de surgir au hasard de la réflexion sur la communication interne, ne fût-ce que par la volonté des entreprises de la prendre en charge et de la « gérer » – d’intervenir, donc, sur le système. Or les suites, théoriques et pratiques, des travaux de Bateson sur la communication, réalisées par les membres de l’école de Palo Alto portent (à l’exception notable des travaux de type anthropologique), comme on le sait, sur la question de l’intervention (particulièrement l’intervention thérapeutique). Il serait donc tout à fait indiqué de poursuivre la réflexion sur ce terrain.

Je me suis cependant refusé à le faire, pour deux raisons principales. D’une part, la question de l’intervention nécessiterait de longs développements prenant en compte les questions du changement bien sûr, les propriétés des systèmes, les différentes modalités possibles d’intervention avant d’en venir spécifiquement au modèle d’intervention de Palo Alto, son mode stratégique et ses tactiques, ainsi qu’à leur adaptation en entreprise, sans oublier les questions liées au statut et au positionnement de l’intervenant. Il m’a paru que ç’aurait été trop pour un seul ouvrage, même si certains de ces points seront évoqués ici1. Que le lecteur ne s’étonne pas non plus de ne pas trouver une revue complète des personnes que l’on associe généralement à « l’école de Palo Alto » : c’est uniquement en référence à la réflexion sur la communication interne que j’ai fait appel à leur concours.

D’autre part et comme je l’indiquais au début de cette introduction, il me semble que la question de la communication interne méritait qu’on s’y attarde de façon spécifique et que, à la faveur de cette exploration, la perspective communicationnelle de Palo Alto puisse être clairement introduite dans l’analyse des organisations. J’espère que ce livre y contribuera.






1. Précisons que l’intervention externe ne fait pas partie de la discussion proposée. Cependant, et comme on le verra par la suite, créer une fonction de communication interne constitue bien une intervention interne. Adopter ce point de vue nécessitera d’aborder certaines questions relatives à l’intervention en général. Cependant, nous ne nous y attarderons que dans la mesure où cela nous paraîtra indispensable pour éclairer le propos qui structure ce livre.










PREMIÈRE PARTIE

COMMUNICATION ET ORGANISATION












1

Approches traditionnelles





Dans ce chapitre, nous voudrions mettre en place un « décor communicationnel », une sorte d’arrière-plan ou de contexte qui sert de toile de fond à nos comportements quotidiens. La mise en place de ce contexte permettra aussi de saisir des différences1 par rapport à la conception de la communication qui va nous occuper par la suite.

Cet arrière-plan, nous voudrions le constituer d’un côté à partir des conceptions « immédiates » que nous avons de la communication et qui s’expriment notamment à travers les théories classiques (qui ont d’ailleurs été pour leur part largement simplifiées dans leur mise en application quotidienne). D’un autre côté, nous évoquerons les pratiques de « communication » en entreprise ; celles-ci n’ont bien entendu pas attendu la création d’une fonction communication interne pour intervenir concrètement dans la vie au travail et dans ses modalités organisationnelles.

Il s’agit donc d’évoquer un contexte plutôt que d’aborder précisément ou d’analyser des notions ou des pratiques. Les concepts évoqués à propos de la communication ainsi que les pratiques en entreprise dont nous parlerons ont déjà fait l’objet de bien des ouvrages autrement plus précis et explicites. Notre propos n’est pas de les paraphraser ni de tenter de les concurrencer.


1 La transmission et l’échange d’informations

Le terme « communication » est de plus en plus utilisé dans d’innombrables circonstances, pour évoquer des pratiques et des situations extrêmement diverses – jusqu’à parfois qualifier notre civilisation. Depuis le ministère des communications qui, comme chacun le sait, s’occupe des réseaux de transport physique (routes, chemins de fer, voies navigables, etc.) jusqu’aux entreprises de communication (médias et en particulier audiovisuels) en passant par le marketing et la publicité, « tout est communication ».

Au-delà de cet usage effréné du mot, chacun développe une compréhension intuitive de ce à quoi il renvoie. Et même si cela peut paraître quelque peu caricatural, l’idée de transport n’en est finalement pas si éloignée.

Lorsque nous pensons « communication », en effet, il nous vient immédiatement à l’esprit l’idée de transmission d’information, si possible mutuelle, entre deux ou plusieurs interlocuteurs. La communication est perçue généralement comme un échange, un processus de partage plus ou moins bien réussi auquel est associée l’idée de meilleure compréhension ainsi que de connaissance partagée ou de rapprochement entre les personnes.

Dans des situations de communication, notre attention est focalisée sur ce qui est échangé : le contenu, le message. Nous tenons compte aussi, bien sûr, de la manière dont les informations ont été transmises, la façon dont les interlocuteurs en présence ont « communiqué » : intonation, mimiques, postures sont autant d’indications qui nous permettent de deviner la sincérité des uns et des autres, mais aussi pour une part les sentiments liés au contenu des messages échangés. Cet ensemble d’indications parallèles à l’échange proprement dit est en général appelé « non verbal » et est décrit comme un « paralangage » : il accompagne la communication mais n’en fait pas partie.

L’objet de notre attention est in fine constitué par le contenu du message et sa transmission (« transport »), c’est-à-dire en somme sa mise en forme, la manière dont il est envoyé d’un point à un autre (de l’émetteur vers le récepteur) et reçu par le destinataire. La mesure de cette réception sera le plus souvent établie par l’observation des comportements du destinataire, qui se conformera plus ou moins au contenu du message.

Même si notre propos n’est pas de faire ici une revue de la littérature sur le sujet, on peut cependant noter que la plupart des théories classiques relaient cette préoccupation liée au message et à sa transmission2. Nous allons donc relever dans un premier temps quelques repères centraux mis en avant par ces diverses recherches théoriques, en distinguant deux champs de préoccupations : celui de la transmission et de ses contraintes, et celui de la communication interpersonnelle plus précisément. En effet, ces deux champs de préoccupations ont fait l’objet d’études séparées même si leurs conclusions se recoupent ou se nourrissent parfois. D’un côté, l’attention a été focalisée sur la transmission d’informations et ses conditions de possibilité3 ainsi que l’amélioration de ses performances : on reconnaît là un questionnement lié notamment (mais pas uniquement) aux mass médias. D’un autre côté, des recherches ont été menées – et le sont toujours, bien sûr – à propos des relations : communication interpersonnelle et en groupe ; elles sont plus proches du domaine d’intérêt des psychosociologues.

On pourrait dire que cette distinction recouvre plus ou moins une formule souvent énoncée : « informer, c’est un aller simple, communiquer, c’est un aller-retour »4. Elle indique aussi l’absence de perspective globale à propos des phénomènes de communication : c’est en fonction des objectifs recherchés qu’on va déterminer le domaine de recherche. Enfin, elle se trouve au cœur d’une opposition posée par certains comme irréductible entre « l’information » et ses pratiques, qui seraient fondamentalement liées à des positions éthiques comprenant des normes à respecter (par exemple, celles des journalistes professionnels) et « la communication » très souvent assimilée à la propagande ou en tout cas à des pratiques qui s’y apparenteraient de très près.5


1.1 QUELQUES ÉLÉMENTS APPORTÉS PAR LES THÉORIES DE LA TRANSMISSION


Ces théories sont à la source du célèbre schéma, simplifié ci-dessous :

 

Émetteur → Message → Récepteur

 

Elles focalisent l’attention sur le processus et le circuit d’encodage de l’information. Elles interrogent les mécanismes qui permettent le transfert d’informations d’un point à un autre, se penchent sur les difficultés qui y sont liées et donc sur les composantes potentiellement perturbatrices liées à la transmission dans son ensemble (« bruits » de la communication). L’information étant définie à la base comme une grandeur quantitative6 – donc objectivable – le questionnement peut se poser aussitôt sur les conditions de déplacement de cette grandeur et sur les modalités de codage de celle-ci dans des formes permettant le respect maximum de ses composantes, ainsi que sur les conditions de réussite de ce transfert vers des « récepteurs ».

 

Historiquement, si les préoccupations ont été focalisées d’abord sur le circuit de transmission, elles se portent de plus en plus nettement aujourd’hui sur le pôle « récepteur » du schéma.

Ce dernier attire invariablement l’attention sur chacune de ses trois composantes. Nous aurons l’occasion de revenir sur le couple « émetteur-récepteur » dans la réflexion concernant la communication interpersonnelle. Mais on peut d’ores et déjà évoquer quelques points.

En particulier, sa structure linéaire suppose une réflexion de type « cause-effet » qui, si elle peut se complexifier de façon très importante autour des recherches actuelles7, renvoie de fait la « cause » du côté de l’émetteur. Sans vouloir caricaturer outrageusement les recherches actuelles, celles-ci ne se focalisent tellement sur le récepteur que pour affiner les techniques d’émission les plus efficientes (et donc augmenter la « puissance » de l’émetteur).


1.1.1 Le pôle « émetteur »

Pour l’émetteur, la manière d’encoder l’information est tout à fait centrale. Puisque l’objectif vise à ce que cette information atteigne de manière optimale le destinataire, il faudra que l’émetteur se plie à une discipline rigoureuse s’il veut maximiser ses efforts. Il sera donc particulièrement responsable du travail sur l’information elle-même ainsi que sur la manière dont cette information sera mise en forme pour s’adapter au destinataire.

Il doit par exemple être attentif à repérer l’essentiel du contenu de cette information, à le structurer d’une manière claire et logique et à le mettre en forme au mieux pour que ce contenu puisse parvenir avec le maximum d’efficacité au destinataire. La rhétorique a, depuis les Grecs, constitué une discipline tout à fait centrale dans les études linguistiques et littéraires. Elle constitue encore aujourd’hui le socle de base de toute formation à l’exposé ou à l’argumentation.

À partir du moment où on étudie la communication médiatique, d’autres aspects du processus doivent être pris en compte. Les études menées à propos de la communication politique, ainsi que sur l’impact des grands médias (presse écrite d’abord, radio puis télévisée ensuite) ont ainsi abouti à quelques constats centraux. Ceux-ci sont au départ du déplacement de l’attention vers le récepteur – et donc, à notre avis, de l’oubli de la position de l’émetteur dans le processus. La question posée est celle de l’efficacité : étant donné tel type d’information que tel émetteur veut transmettre, quels sont les éléments à prendre en considération ? Pour le savoir, il faut se tourner vers l’indicateur de réussite du processus, le récepteur.

D’une certaine manière, on peut concrétiser la façon de réfléchir la « communication » par la métaphore du tireur : celui-ci choisit une cible et, en fonction de celle-ci (ses déplacements, ses caractéristiques morphologiques, etc.) va déterminer le plus précisément possible le choix de l’arme, des projectiles, l’emplacement, l’angle de tir, le moment, etc. Si l’analyse a été bien conduite et les choix pertinents, un tireur entraîné doit toucher au but avec le résultat escompté. La logique linéaire de transmission suppose que l’étude de la cible est réalisée au bénéfice de celui qui a l’initiative de presser la gâchette.

Cette analogie prend encore de nouvelles couleurs quand on la transpose à la question de la communication interne en entreprise.





1.1.2 Le pôle « récepteur »

Dans les études menées sur la communication de masse, on a découvert que le « récepteur » n’était pas dans ce cas simplement assimilable à un individu. Des phénomènes plus complexes sont à l’œuvre dans la réception des messages.

D’une part et particulièrement en ce qui concerne les mass médias, le journaliste se comporte comme un portier d’information (« gatekeeper ») : professionnel de l’information, il sélectionne ce qu’il convient de transmettre. Toutes les informations ne sont donc pas transmises indistinctement ni en aveugle – on a d’ailleurs un peu trop tendance à l’oublier8.

D’autre part, une fois que les messages mis en forme ont été transmis, ils ne sont pas délivrés à une masse informe qui se comporterait comme un seul organisme. C’est ainsi que, dans le domaine de l’influence de l’opinion et particulièrement en politique, on a découvert les « leaders d’opinion ». Ceux-ci agissent comme des « focalisateurs » d’interprétation des messages. Au sein de groupes de pairs, ils sont reconnus comme ayant une opinion qui influence le groupe et « aide » donc ses membres à interpréter l’information.

Autour du leader d’opinion, le groupe « traduit » la manière adéquate de comprendre le message qui lui est adressé. Si le leader ne décide pas pour les autres ce qui doit être compris, il focalise cependant la tendance majoritaire du groupe et, à travers les interprétations qu’il propose, limite le champ de compréhension et d’interprétation des autres membres. Par ailleurs, il dispose d’une réelle capacité d’influence sur ce groupe, d’autant plus qu’elle est implicite et librement acceptée.

Les pratiques de « relations publiques » jouent notamment beaucoup sur la connaissance et l’entretien de ces leaders d’opinion. Une grande partie du travail des lobbies consiste à se constituer et à entretenir un réseau de tels leaders et à leur fournir des informations en cohérence avec leurs préoccupations particulières, qu’ils relaieront ensuite eux-mêmes et par leurs propres canaux aux membres qu’ils côtoient. Une information transmise par un tel relais, à la fois proche et crédible vis-à-vis de ses pairs, a beaucoup plus de chances de passer que si elle était directement transmise par l’émetteur originel. Bien sûr, cela complexifie à la fois la vision de la communication et la pratique de la transmission.

D’une manière plus générale, on se rend compte alors que le « public » n’est pas un corps homogène, que des opinions s’y différencient et que les messages n’ont pas une influence simple du type « stimulus – réponse » mais que le stimulus/message subit des traitements qu’il convient de prendre en compte pour préciser l’impact de la transmission.

Aussi la connaissance du récepteur est-elle devenue une nécessité de plus en plus centrale à laquelle s’attachent bien des professionnels : sondeurs, sociologues et autres spécialistes du marketing cherchent à se faire une image la plus précise de leur public, plus communément appelé « cible ». Cette terminologie cadre bien avec la philosophie sous-jacente à ces activités de communication : le récepteur constitue un objectif dont il faut connaître les caractéristiques de la manière la plus fine possible, afin d’adapter (mettre en forme) le message qui lui est destiné, au plus près de ses préoccupations. Autrement dit, l’ensemble des opérations de mise en forme évoquées à propos de l’émetteur devront être au service de contenus et de choix de supports sélectionnés en fonction de la cible (récepteurs).

Les cibles sont constituées (donc scindées) d’abord en fonction des objectifs de l’émetteur et de la nature de son message. Elles sont ensuite délimitées et font l’objet d’études visant à connaître leurs caractéristiques principales de manière à adapter l’encodage et la forme du message à leurs préoccupations – et à en faciliter par là la compréhension et l’adhésion. Par exemple pour une « cible » jeune et « branchée », on cherchera sans doute des médias liés aux nouvelles technologies de la communication et des mises en formes brèves et nerveuses, alors qu’un public plus âgé et « installé » se verra plutôt touché par des campagnes sobres à travers des médias plus « réfléchis ».




1.1.3 Le pôle « message » et sa mise en forme

Les intentions de l’émetteur ajoutées aux caractéristiques du récepteur vont permettre à l’étude « balistique » de transmission de se mettre à l’œuvre. Cette partie de l’opération revêt un caractère de plus en plus technique, les efforts pour affiner cet « habillage » du message ayant été remarquables depuis quelques dizaines d’années. Pour l’exemple, qui oserait aujourd’hui présenter à un public de clients potentiels un document vidéo amateur ? Ce côté technique de la « communication » est mis en avant de façon quasi systématique dans la formulation des offres d’emploi dans le domaine. En bref, les « chargés de communication » recherchés se doivent d’être des manipulateurs avertis d’une ou de plusieurs techniques de mise en forme.

C’est ainsi qu’on confie certaines productions à des graphistes, que le langage de la vidéo ou du film n’est pas à la portée de tous et que la mise en forme de sites internet fait l’objet de profondes réflexions tandis que la réalisation de journaux d’entreprises demande une spécialisation de plus en plus réclamée par les responsables.

L’émetteur est donc responsable à la fois de la nature des messages qu’il émet et de la forme de ceux-ci, cette forme devenant de plus en plus diversifiée au fur et à mesure de l’extension des techniques d’information. On assiste actuellement à un foisonnement dans le domaine avec ce qu’il est convenu d’appeler les « NTIC » ou « nouvelles technologies d’information et de communication » qui font l’objet d’études et de réflexions prospectives de tous ordres.

Cette sophistication des techniques de transmission détermine concrètement l’importance de plus en plus grande des techniciens de la forme et leur confère un pouvoir de plus en plus important sur les processus « communicationnels ».






1.2 QUELQUES ÉLÉMENTS À PROPOS DE LA COMMUNICATION INTERPERSONNELLE


Les situations de communication plus « privées », en tout cas plus directement centrées sur les relations entre personnes en situation de rencontre directe, ont fait l’objet d’études ou de publications cherchant à améliorer la compétence des interlocuteurs dans la situation. D’avantage tournées vers l’étude de la relation, ces préoccupations sont proches de la psychosociologie. Parfois, elles sont même tout simplement importées des recherches dans le domaine de la psychologie : Carl Rogers et ses principes d’écoute active9 forment toujours le socle de conseils de base en communication interpersonnelle.


1.2.1 Les caractéristiques liées aux personnes

L’accent est la plupart du temps mis sur le fait que la situation implique l’échange. Autant les études évoquées précédemment supposaient en quelque sorte une transmission « désincarnée », unilatérale et à distance, autant dans la communication de face à face, la relation est-elle davantage prise en compte. Ainsi par exemple l’interlocuteur ne va-t-il plus être désigné comme une cible mais plutôt comme un individu particulier possédant des caractéristiques plus « psychologiques » avec lesquelles il faudra compter. Notons pourtant que la préoccupation de fond reste la même : à quelles spécificités de mon interlocuteur dois-je être attentif pour que mon message porte son efficacité maximale ?

Les caractéristiques prises en compte dans ce contexte seront donc beaucoup plus individualisées : statut, rôle, caractère, habitudes relationnelles sont quelques-unes des particularités sur lesquelles on cherchera à se baser pour adapter « l’encodage » à l’interlocuteur. Nous sommes ici plus proches des préoccupations de la psychosociologie, voire de la psychologie, que de la sociologie (identification des « cibles »). Les emprunts faits à un psychothérapeute comme Carl Rogers indiquent bien le type de préoccupations mises en avant. Les conseils classiques donnés dans la formation en communication interpersonnelle sont en effet des emprunts directs des travaux de Rogers sur l’entretien thérapeutique : écoute active, reformulation, empathie sont devenus des « standards » de l’amélioration de la communication interpersonnelle. Si, pour Rogers, il s’agissait d’entrer dans une perspective compréhensive de ses interlocuteurs afin de les aider au mieux, alliée à une perspective de développement personnel, l’usage le plus courant de ces conseils en entreprise vise clairement l’efficacité dans la transmission du message.

Une autre particularité de ce type de situation communicationnelle tient à la prise en compte de ce qu’on va appeler le « non-verbal » comme paramètre important dans la recherche d’une « bonne » communication. Les attitudes, regards, mimiques et autres gestuelles vont être intégrées à la réflexion sur le processus comme autant d’indices à retenir ou de comportements à calibrer. C’est ainsi que dans les formations à la communication interpersonnelle on utilisera bien souvent les moyens audiovisuels (caméra et vidéo) pour améliorer les performances des participants. La PNL (programmation neurolinguistique), technique particulièrement à la mode depuis quelques années, utilise en grande partie l’attention sur le non verbal pour « programmer » le contact avec l’autre et faciliter ainsi la « communication ».

Ici comme à travers les théories de la transmission, c’est donc bien la question de l’influence qui est au centre des préoccupations sur la « communication » – l’influence étant perçue comme unidimensionnelle : de l’émetteur vers le récepteur. La « gâchette » reste du même côté du pôle linéaire.




1.2.2 Les caractéristiques liées au groupe

Proches de travaux directement liés au monde de l’entreprise, les réflexions ayant le groupe comme pôle d’intérêt se distinguent à la fois des théories de la transmission et des recherches sur la communication duelle. Elles dessinent un nouveau champ de recherche : ni individuel ni de masse, l’objet-espace de la communication est décrit comme développant des caractéristiques propres ; le groupe « est plus que la somme des individus qui le composent ». Les recherches menées sur cet objet particulier qu’est le groupe vont amener la description de phénomènes spécifiques qui permettront d’aborder des questions telles que le statut, le rôle, mais aussi les concepts de conformité ou de déviance, questions qui intéressent bien entendu tout qui cherche à influencer autrui.

Ces questions rejoignent d’ailleurs le questionnement des théoriciens des mass-médias lorsqu’ils prennent en compte l’aspect socialisé de leurs « cibles » et qu’ils s’interrogent sur les modes de diffusion des idées au sein de ces segmentations sociales particulières10.

Enfin, les recherches liées à la psychosociologie ont mis en évidence l’existence de formes de transmission du message « en réseau » au sein des groupes. Les types de réseau ont été étudiés du point de vue de leur performance, c’est-à-dire du rapport entre leur rapidité à transmettre l’information et les résultats que cette transmission avait du point de vue de l’émetteur.








2 La « communication » dans l’entreprise

L’importance attachée officiellement, formellement à la communication en entreprise a évolué dans le temps avec les manières d’aborder le fonctionnement organisationnel. Nous y reviendrons au chapitre 3.

Mais indépendamment de la prise en compte spécifique et formelle des phénomènes de communication interne à l’entreprise, il est bien évident que les organisations ont toujours été le théâtre de jeux de communication et que leurs acteurs ont, d’une manière ou d’une autre, mis en place des modes de gestion ou de régulation plus ou moins explicite de la « communication ».

La distinction opérée plus haut entre « théories de la transmission » et « communication interpersonnelle » recoupe en partie la distinction classiquement faite en entreprise entre « communication formelle » et « communication informelle ». En effet, la « communication formelle » représente finalement l’ensemble des opérations formalisées de transmission d’informations à l’intérieur de l’entreprise. C’est cet aspect qui apparaît comme pertinent à toute personne s’occupant de production. La « communication informelle » serait plutôt constituée par la masse des relations, les échanges linguistiques hors travail, voire les rumeurs et autre « propagande » (entend-on souvent dire) de type syndical. Cette dernière forme d’information est pourtant de son côté plutôt formalisée, mais considérée comme non pertinente du point de vue des représentants de l’organisation – donc, versée dans le côté « informel ».

On peut dire, en somme, que la « communication formelle » représente l’ensemble des flux d’information relatifs au travail et aux obligations organisationnelles qui résultent de la production, et que la « communication informelle » est constituée par l’ensemble des échanges non directement utiles à cette production, non formalisés voire non formalisables et échappant par conséquent au contrôle des gestionnaires. Ces catégories paraissent tellement évidentes, elles font tellement partie de l’ensemble « organisation » pour ceux qui en sont responsables que des études menées sur la fonction communication interne en entreprise les excluent d’emblée du champ des préoccupations :

« Comme nous avons exclu de notre champ d’intérêt les informations opératoires concernant la situation de travail que la hiérarchie donne sous forme d’ordres et de consignes, nous excluons également les situations de mise en relation imposées par le processus de travail11. »


D’un point de vue plus opérationnel, un certain nombre d’auteurs mettront plutôt l’accent sur les circuits de communication, désignant par là l’ensemble des processus formalisés de passage de l’information ; et sur les réseaux de communication, évoquant alors les processus fonctionnant de fait dans l’entreprise, conjuguant éventuellement les circuits formalisés aux pratiques communicationnelles échappant à la maîtrise de l’entreprise.

Résumons-nous : si les processus régulés d’information sont au cœur de la communication formelle, les processus interpersonnels sont en partie aussi intégrés dans les préoccupations organisationnelles, dans la mesure où ils interviennent dans la gestion hiérarchique du personnel. On voit alors apparaître des formations destinées à l’encadrement et visant à améliorer les capacités de communication interpersonnelle dans les relations de travail.

Mais la communication interpersonnelle n’est bien entendu pas observable au sein du seul processus de production : elle apparaît dès la rencontre entre deux êtres humains, et à ce titre elle est la composante essentielle de ce qu’on a qualifié de « communication informelle ».


2.1 L’ENTREPRISE ET LA TRANSMISSION D’INFORMATION


Actuellement dans les organisations, la perception de la communication comme constituée par la transmission d’informations est centrale. Il est clair qu’elle est au cœur du processus « top-down » et que c’est de ce type de préoccupations que relève ce qu’on appelle classiquement la « communication descendante ». C’est aussi cette caractéristique de transmission qui est immédiatement questionnée quand on se rend compte que des dysfonctionnements apparaissent et qu’on fait éventuellement appel à un expert extérieur.

La plupart du temps et, bien entendu, quand il n’existe pas de « politique de communication » formalisée, cette transmission d’informations quotidiennes se fait « naturellement » – sans qu’on n’y prenne particulièrement garde. En fait, la structure organisationnelle et les habitudes culturelles se chargent, d’une certaine manière, de réguler cette activité d’information.

Ce qu’on a coutume d’appeler la « communication formelle » consiste donc en l’ensemble des actions d’information officiellement accepté et organisé, structuré par l’organisation.

Ces actions d’information peuvent porter sur une série de contenus (types d’information), être organisés suivant des modalités spécifiques (flux d’information), adopter des supports divers (outils d’information). En particulier et étant donné la structuration officielle de ces informations, la ligne hiérarchique y joue un rôle particulier. Les cibles dépendent des contenus et de l’intention qui sous-tend le dispositif d’information.

Ce qu’on appelle la communication formelle est la résultante du croisement de ces différents éléments.


2.1.1 Les types d’information

En organisation, les informations que l’on désire ou qu’il est nécessaire de transmettre sont la plupart du temps fonctionnelles et opérationnelles, quelquefois d’ordre contextuel.


	Liées au travail et aux procédés : ce sont les informations les plus courantes sans doute ; elles ont trait à l’organisation du travail, aux changements qui s’y opèrent, à la nature des tâches et à leur partage, aux difficultés à résoudre, etc.


	Liées aux règlements : au-delà du travail proprement dit, il s’agit des informations qui organisent en quelque sorte la vie en commun dans cette collectivité particulière qu’est l’organisation : les horaires, les personnes à contacter dans tel et tel cas, mais aussi la manière de s’habiller, la façon d’écrire des lettres, les marges de manœuvre acceptées, etc.


	Liées au contexte : ces informations sont plus ou moins présentes selon les organisations. C’est l’ensemble des informations qui permettent au récepteur de comprendre dans quel environnement il se situe. Par exemple, le contexte légal qui justifie ceci ou cela, la situation de la concurrence ou la position de l’organisation elle-même sur tel sujet, les changements de l’environnement technique, etc.




 

Ceci est d’avantage une préoccupation qui apparaît avec la naissance d’un « service de communication » à la suite d’une prise de conscience de la nécessité de fournir des informations plus générales que celles qui s’imposent dans le train-train quotidien. On vise alors l’« intégration » du personnel au sein de la logique globale qui porte l’entreprise.




2.1.2 Les flux d’information

En somme, ce sont les circuits qu’empruntent les informations. Ces circuits peuvent être spécifiques en fonction des types, ou véhiculer plusieurs types. Ils peuvent aussi être – ou non – parcourus par plusieurs supports.

D’une manière générale, on peut percevoir quatre grandes catégories de flux : descendants, ascendants et latéraux, ainsi que obliques.


	Descendants, certainement majoritaires, ils constituent généralement des ordres, parfois des explications. C’est l’information « du haut vers le bas ».


	Ascendants, il s’agit des informations que « la base », directement ou non, adresse à sa hiérarchie. Il n’est pas extrêmement courant que de tels flux soient formalisés au sein des organisations. Un exemple pourtant, au-delà des « boîtes à idées » qui apparaissent et disparaissent régulièrement dans les entreprises : la réalisation de « cercles de qualité », ou d’identification de défauts. Une partie de la « gestion de la qualité » est en principe fondée sur l’organisation de tels flux. La récolte et le traitement des idées d’amélioration sont alors réalisés de façon formelle et explicite et donnent lieu à des évaluations des résultats. Les informations de contrôle, de plus en plus prégnantes, suivent également de tels flux ascendants.


	La représentation syndicale des personnels et sa participation à des instances officielles dans l’entreprise constitue aussi une mesure d’information ascendante. Les représentations d’Épinal qu’on fait parfois de cette présence syndicale, comme porteuse de contestation stérile, laissent trop dans l’ombre le fait qu’elle constitue pour les responsables de l’entreprise, la source sans doute la plus fiable d’information sur « l’état des troupes ». Elle constitue aussi la mesure formelle la plus stable de l’organisation de ces flux ascendants, à travers ses déclinaisons légales (représentation syndicale, conseil ou comité d’entreprise, comité d’hygiène ou de prévention et de protection au travail). Notons au passage que ces mesures formelles sont le résultat d’actions et de revendications de la part de l’acteur syndical ; ceci nous suggère déjà l’importance de chacun des acteurs pour réguler, équilibrer le système « entreprise » (cf. dernier chapitre).


	Bien entendu, le poids relatif que prend le partenaire syndical dans l’existence et l’organisation de ces flux d’information ascendante est d’autant plus grand que le partenaire gestionnaire se désintéresse de l’organisation de ces flux par d’autres moyens…


	Latéraux, ces flux correspondent aux ensembles formalisés d’informations qui s’échangent entre structures non hiérarchiques : entre services, entre personnes de même statut ou non dépendantes hiérarchiquement, etc.


	Obliques, les mouvements d’information concernés sont peu mentionnés dans les analyses classiques, les flux formalisés étant censés suivre le découpage proposé par l’organigramme. Cependant et en particulier avec l’apparition de plus en plus courante de fonctionnements matriciels, les échanges d’informations traversant à la fois les frontières hiérarchiques et celles des services se multiplient. Bien entendu, ce type d’échanges est à la fois plus complexe et plus difficile à contrôler et à gérer de manière performante.




 

Ces flux peuvent, après analyse, être visualisés sur un plan ou, en tout cas, être modélisés. Cette modélisation permet par exemple de visualiser les parcours, mais aussi les relais, les étranglements, les lieux de diffusion, etc.





2.1.3 Les supports de transmission

Ils se diversifient en fonction des avancées techniques. La justification de leur utilisation est moins liée à leur performance supposée qu’à l’adaptation qu’ils permettent entre la lisibilité du message, l’accessibilité des destinataires et le contexte dans lequel ils sont utilisés.

Relevons, entre autres :


	L’oral : sans doute largement majoritaire la plupart du temps. Il permet de faire passer les messages les plus courants, ceux qui rythment la vie quotidienne au travail. Parfois, il est indispensable aux messages très spécifiques : lors d’assemblées générales, par exemple. Il est aussi le vecteur essentiel de toutes les réunions.


	L’écrit (papier) : c’est le support des notes de services, règlements divers, etc. Mais aussi celui du journal d’entreprise classique, qui constitue lui-même un support (« média ») particulier.


	Les supports audiovisuels : outre les « annonces micro » parfois utilisées pour des messages en temps réel, on pense surtout à la vidéo. Celle-ci est le plus souvent utilisée comme substitut ou complément « moderne » au journal d’entreprise (mis à part son emploi généralisé comme moyen de surveillance, bien entendu).


	Les techniques informatiques : depuis un certain temps, on a vu apparaître et se développer les messages électroniques et les réseaux « intranet », avec leur rapidité de transmission et des possibilités de distribution particulières.


	
Les machines : un des premiers supports d’information dans le monde du travail est constitué par les instruments de production. Ils informent très concrètement leur utilisateur de ce qui est attendu de lui. La chaîne indique aux ouvriers l’évolution du produit et ses transformations, ainsi que la place du travailleur et son rythme. L’informatique, lorsqu’elle est le support du travail (dans le traitement automatisé de données, par exemple), donne elle aussi les informations (« ordres ») nécessaires. D’une manière générale, on assiste de plus en plus à l’incorporation des informations concernant les processus de travail au sein des machines et des supports techniques eux-mêmes, grâce à la digitalisation des informations. Les capacités de stockage et de transmission de l’information qui augmentent de manière exponentielle, rendent de plus en plus inutiles les échanges directs, du moins dans leur dimension strictement utilitaire12.






Les analystes des organisations constatent de plus en plus la tendance des membres des entreprises au repli sur soi et à ce qu’on appelle couramment « individualisme ». Même si on peut en effet penser que la longue période de chômage massif que nos sociétés viennent de traverser, combinée à la relative perte de puissance des syndicats, peut être à l’origine d’un certain repli/isolement des opérateurs, il faut prendre aussi en considération le fait que les occasions concrètes de se parler, diminuent. La pression sur la productivité (réduction des moments de détente) liée à l’informatisation des consignes et à leur incorporation au sein du processus de production, rendent de moins en moins nécessaire le recours au contact direct. Les occasions de se rencontrer et d’échanger sont donc moins nombreuses ; les possibilités de nouer des contacts aussi. L’ensemble de ces éléments nous paraissent jouer dans le phénomène d’individualisation des comportements. Ils nous apparaissent en tout cas plus concrets en tant qu’éléments explicatifs que le recours au vague concept de « perte du sens collectif » qui peut être une forme de caractérisation du phénomène, mais en aucune manière une explication.






2.1.4 Les cibles

Dans une entreprise, les cibles peuvent être aussi nombreuses que les personnes et/ou les groupes impliqués. Il ne sert à rien ici de les identifier une par une. Cependant, nous voudrions nous attarder sur la logique qui préside à leur désignation.

D’une part et conformément à la logique balistique, il faut se demander qui a le doigt sur la gâchette. D’une manière générale et sauf exception remarquable, c’est évidemment du côté des responsables de l’organisation que les capacités d’initiative et de mise en branle des circuits d’information est la plus grande, sinon la seule. Une exception notable et généralisée dans nos pays est le lieu d’information imposé par la loi entre direction et syndicats (en Belgique, particulièrement le Conseil d’Entreprise).

Les cibles seront donc désignées en fonction des intentions des « tireurs ». On comprend dès lors que la communication descendante soit la forme la plus courante de transmission d’informations dans l’entreprise puisque c’est elle qui permet le passage des consignes, notamment. D’autre part, dans une logique utilitaire de transmission d’informations, il n’y a pas de raisons de prévoir autre chose que la ligne hiérarchique pour relayer les éventuelles informations utiles provenant de « la base ». Les différents étages feront le filtre nécessaire. Dans une logique de disparition des lignes hiérarchiques et de traitement grandissant des informations par les machines, ce sont celles-ci qui renseignent automatiquement les responsables des difficultés ou dysfonctionnements éventuels (pannes, diminution des performances et de la production, absence au poste de travail, etc.).

La caractérisation des cibles et la mise en forme des messages en fonction de celle-ci seront, très souvent, une des missions fondamentales d’un service communication interne.







2.2 L’ENTREPRISE ET LA COMMUNICATION INTERPERSONNELLE


C’est là une autre dimension classique de la « communication » qui a longtemps été occultée en entreprise par une vision essentiellement rationnelle de celle-ci. Autrement dit, les relations entre les gens étaient (sont encore souvent ?) au mieux des faits qu’il faut bien admettre, au pis des éléments qu’il convenait de réduire au strict minimum puisque en principe distrayant les opérateurs de la production.

Il a fallu attendre le courant des relations humaines (cf. chapitre 3, § 1) pour que la communication liée aux relations entre individus et dans les groupes soit considérée autrement que comme une perte de temps. Du moins, dans la littérature scientifique et managériale ; les analyses de ce courant sont en effet loin d’avoir pénétré en profondeur le fonctionnement de l’entreprise, modifié sa gestion interne ni touché certaines représentations purement utilitaristes. Le développement actuel des technologies de l’information aurait même tendance à faire de nouveau occul-ter l’importance des relations dans l’effectuation du travail, au profit de la tentation à se reposer sur le « tout technologique » de l’information. Nous y reviendrons plus loin13.


2.2.1 La recherche de la motivation

Une des composantes les plus importantes des préoccupations liées aux relations interpersonnelles, particulièrement entre opérateurs et responsables hiérarchiques directs, a été historiquement la recherche des composantes de la motivation. C’est en fonction d’une volonté d’augmenter la motivation du personnel au-delà de la seule gratification financière que des manières de faire vont être proposées ou imposées à l’encadrement. C’est ainsi qu’aujourd’hui encore, on voit se développer des programmes de management par objectifs, de leadership situationnel ou autre gestion participative qui tous focalisent le type de relations – donc de communication – entre chef et collaborateurs sur la manière la plus efficace d’amener ces derniers à « donner le meilleur d’eux-mêmes ». Il s’agit la plupart du temps de modes relationnels focalisés sur l’individu et la relation duelle : l’origine plutôt psychologique des recherches sur la motivation implique de privilégier la relation bipolaire. D’autre part, cette manière de voir est toujours conforme à la métaphore du tireur : c’est le responsable hiérarchique qui manie la gâchette de la communication interpersonnelle pour amener le collaborateur à augmenter volontairement sa participation à la production (« motivation »).

Ajoutons que la tendance à généraliser les entretiens d’évaluation ainsi que, de plus en plus, les entretiens de fonctionnement procède de ces préoccupations d’augmenter individuellement la motivation au travail. Les bilans de compétences et autres « 360° » constituent des évolutions et des complexifications de ces entretiens. On y décèle des tendances relativement contradictoires : la volonté, classique dans l’univers de l’entreprise, de chercher à rationaliser (« objectiver », dit-on) le processus et les résultats de l’évaluation, d’une part. De l’autre, la recherche de multiplication des contacts relationnels pour l’évaluation (« 360° ») et la volonté de plus en plus affichée d’évaluer le relationnel lui-même. Cette évolution des pratiques pourrait être analysée comme un quasi retour à la motivation taylorienne : l’objectif de ces entretiens (pour cadres) est explicitement l’ouverture vers des promotions potentielles (le salaire dans l’univers taylorien). L’entreprise semble avoir décidément bien du mal avec les relations…
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