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À Edmond,
À Félix, Jade, Joséphine et Eugène,
Mes communicants préférés.





      Avant-propos
   



En à peine trois décennies, la communication interne s’est installée au cœur des entreprises et des organisations, sachant se rendre indispensable pour accompagner les grandes mutations vécues par nos sociétés. Les équipes en place ont eu fort à faire : réfléchir à l’histoire de l’organisation, lancer des valeurs communes, mettre en scène le management, accompagner voire susciter le changement, initier un projet non plus à l’échelle d’un site mais de la planète tout entière, trouver les bons leviers pour diffuser la culture. L’un de ces leviers, le plus immédiat en tout cas, a longtemps été l’information. Alors, la communication interne a retroussé ses manches : pour bâtir une plateforme éditoriale solide, pour diffuser les messages, pour jouer la complémentarité des supports. Mais aussi pour relayer, expliquer, faire toujours plus de pédagogie sur les métiers, organiser des road shows, « amener l’information », grâce à laquelle l’ensemble des salariés ont l’impression de vivre dans une forme de démocratie où tout se dit et où tout se sait…



Pourtant, cela n’a pas suffi, loin de là. Il a fallu encore simplifier, lisser, couper, uniformiser. On a appelé cela « revenir aux fondamentaux », « diffuser les messages clés », « donner du sens ». Car il manquait encore une dimension : comment régler cette question majeure de l’articulation entre global et local ? Des réseaux se 
sont mis en place pour fédérer, en interne comme à l’extérieur de l’entreprise, ces populations de communicants – ou identifiés comme tels – dont la mission consistait dans un premier temps à relayer les messages de la direction générale et aussi à remonter de l’information, des attentes, des besoins. Et peu à peu, la communication est sortie de cette dualité global/local, pour aller vers quelque chose de plus subtil et délicat à positionner, conjuguant à la fois nécessité du terrain, amélioration des processus, partage de la vision stratégique et développement professionnel, sans oublier parfois une coloration internationale.



La communication interne s’est ainsi structurée, notamment face aux autres familles professionnelles plus installées, plus puissantes aussi : direction du marketing ou des ressources humaines, direction financière, direction de la stratégie et des systèmes d’information. Puis, l’année 2008 est arrivée et avec elle la crise financière. Métiers, culture, management : les entreprises prises dans le tumulte de cette crise donnent le sentiment d’avoir rompu avec les fondamentaux de leur savoir-faire et de leur expertise pour se mettre à l’heure des marchés financiers. Leurs valeurs, traditionnellement affichées – professionnalisme, esprit d’équipe, innovation, créativité, engagement, intégrité…, la liste n’est pas exhaustive mais c’est souvent la même que celle du voisin – prennent une résonance particulière lorsqu’on analyse les types de comportements qui ont conduit à la crise.



Aujourd’hui, l’opinion – dont les salariés font partie – attend des preuves et un engagement responsable de la part des entreprises. Le mot-clé est la confiance. La perte de confiance est le grand enjeu que les communicants internes doivent affronter aujourd’hui. Même si les moyens de communication se sont multipliés au fil du temps, même si le monde est devenu tout petit, l’enjeu de la communication interne de la prochaine décennie ne sera pas technologique, mais plutôt politique, humaniste, culturel, relationnel, et durable.



Le propos de cet ouvrage n’est pas de livrer quelques recettes clés en main pour résoudre l’ensemble des problématiques auxquelles un communicant interne peut se trouver confronté au cours de sa vie professionnelle. Il propose de partager des expériences réelles, montrer des exemples, poser des jalons, trouver des points d’ancrage, partager des convictions étayées par une vingtaine d’années de pratique. Qu’il soit junior ou senior, le communicant interne aura toujours besoin de se confronter aux autres, pour mettre sans cesse en perspective ce qui fait jour après jour la richesse de son métier.



Valérie Perruchot Garcia
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Organiser un service  de communication interne



Se poser les bonnes questions

Lorsqu’une entreprise internationale comme Schneider Electric lance un projet de transformation global, qui influence la façon dont les activités, les pays, les entités et les équipes vont travailler ensemble, pour créer « One Schneider Electric », c’est la communication interne de l’entreprise qui est mandatée par la direction générale de l’entreprise pour relayer ce changement.

« Afin de prendre en compte la taille et la complexité de notre groupe, nous mettons en place un dispositif afin de s’assurer que l’expérience de communication interne vécue par le collaborateur est désormais la même partout dans le monde, explique Kim Beddard-Fontaine, directeur de la communication interne du groupe. Tous les supports de communication du groupe ont été repensés. On ne s’appuie plus uniquement sur les relais managériaux pour la diffusion de l’information. » Les différents magazines internes sont en train d’être fusionnés, pour laisser la place à un seul support global, dans lequel des suppléments régionaux viennent trouver leur place…

« Nous nous devons d’opérer comme des leviers stratégiques et 
de communiquer de manière cohérente le projet One Schneider Electric », indique encore Kim. Le succès de ce pilotage stratégique, Kim et son équipe le doivent en grande partie au président du groupe qui leur a accordé toute sa confiance.

Autour de Kim, une équipe centrale qui lui reporte directement et un réseau de communicants, rattachés fonctionnellement à la communication du groupe. Ensemble, ils forment le comité de communication interne.

Si les communicants internes veulent jouer un rôle décisif dans la communication de l’entreprise, il leur faut définir avec leur direction générale les objectifs de communication que l’entreprise souhaite se fixer.

Afin de s’assurer que tous les éléments sont bien en place, considérons les questions suivantes :


	Quel est le bon positionnement de la communication interne ?

	Comment savoir si l’on est en phase avec la direction ?

	Comment interagir avec la direction des ressources humaines ?

	Quelles doivent être les compétences d’un communicant interne ?

	La communication interne est-elle soluble dans la communication externe ou inversement ?

	Que peut-on internaliser ou externaliser au sein d’une équipe de communication interne ?





 Quel est le bon positionnement   de la communication interne ? 

La communication fait partie des métiers qu’on ne loue jamais lorsque tout va bien mais que l’on pointe du doigt dès l’apparition du moindre grain de sable dans les rouages de l’entreprise. Question de statut, peut-être ? La communication, et particulièrement la communication interne, est l’un des métiers les plus récents dans nos entreprises, car elle s’est développée depuis un peu plus d’une vingtaine d’années. Au cœur de ce métier : la relation, soit « l’ensemble des échanges qui s’établissent entre les membres d’une organisation pour leur permettre d’être plus efficaces et plus heureux dans leur travail », comme l’écrit Pierre Labasse, dans les pages des Cahiers de l’Association française de communication interne, dont il est le président d’honneur, Cahiers publiés à l’occasion des vingt ans de l’association en 2009. Elle n’est pas encore reconnue partout dans son rôle stratégique et pourtant, faire adhérer les collaborateurs, maintenir « la confiance » et « l’engagement » de tous envers le projet de l’entreprise est devenu, à la faveur des crises récentes, une nécessité, sinon un objectif.

 Rendre la stratégie concrète 

« Si la stratégie est aisée, son exécution est bien plus difficile » : ce constat d’un Chief Executive Officer (Dennis Jönsson, CEO de Tetra Pack[1]) est universel. Si un dirigeant n’arrive pas à rendre concrète sa vision, à la traduire en actions et à mettre l’ensemble de ses équipes à bord, chacun ayant compris quel va être son rôle et comment il/elle va contribuer au développement de l’activité, une bonne idée stratégique reste juste une bonne idée stratégique. Rien de plus.

Plus l’entreprise est étendue, internationale, complexe, plus il faut œuvrer afin que ses différentes parties prenantes – salariés, clients, fournisseurs, actionnaires, politiques, journalistes – comprennent quelle est sa proposition de valeur. La communication interne est au cœur de cette problématique. Elle porte la stratégie. Elle aide l’entreprise à définir son positionnement tout en l’expliquant en interne, en apportant des éléments de contexte et en illustrant régulièrement les grandes étapes et le cheminement suivi.

 Un catalyseur puissant 

La communication interne utilisée au bon niveau, c’est-à-dire stratégiquement, est un puissant catalyseur pour les équipes. Certaines entreprises l’ont bien compris ; d’autres ont de la communication interne une vision assez vieillotte : celle d’un service servant à concevoir, rédiger le journal interne ou à animer l’intranet.

Heureusement, cette vision, qui prévalait souvent il y a une dizaine d’années, est en train de disparaître au profit d’équipes bien positionnées, dont la capacité stratégique ne fait plus de doute. Disons qu’il a fallu un petit peu forcer les choses : il est rare qu’un comité de direction propose spontanément à un directeur de la communication – et encore moins à un directeur de la communication interne – de venir siéger à la table des discussions. En revanche, dans la plupart des organisations suffisamment matures, le directeur de la communication est membre du comité de direction, reportant au plus haut niveau de l’entreprise.

La communication stratégique est une question de leadership ; il revient au communicant de le faire savoir, connaissant le contexte dans lequel son entreprise évolue et bien au fait de son métier.


 Savoir  distinguer les différents âges  de la communication interne

Au milieu des années 1970, après le premier choc pétrolier, la plupart des entreprises sont conduites à réduire leurs coûts. Dans le même temps, elles sont amenées à rechercher une implication accrue de la part de leurs collaborateurs, car elles ont compris que leur efficacité dépend de leur engagement. C’est ainsi qu’elles découvrent la communication interne.

À l’interne comme à l’externe, dans la décennie suivante, le discours change. Les entreprises évoquent l’environnement économique, parlent de leurs compétiteurs, décrivent leur vision du futur. Elles communiquent aussi sur l’évolution de leurs résultats, sur la nécessité d’améliorer qualité et productivité pour protéger leurs parts de marché. Les salariés ont pris conscience de la fragilité de l’entreprise en même temps que du lien existant entre ses performances et leur propre sort.

La mondialisation et l’accélération du développement des nouvelles technologies vont changer la donne dans les années 90. Les actionnaires exigent plus de rentabilité. Les opinions et les informations circulent librement. La vision institutionnelle de l’entreprise se focalise sur un public externe, tandis que la communication interne s’appauvrit de ce même discours, qui « passe » de moins en moins bien auprès des salariés.

Depuis une dizaine d’années, l’approche managériale est au cœur de la réflexion des communicants internes : les aider à mieux assumer leur rôle, leur fournir le support et les appuis nécessaires (conseils, méthodes, outils). Cette nouvelle approche place la communication interne sur le registre du conseil et l’oblige, dans le même temps, à de plus en plus segmenter son approche.



 Comment savoir que l’on est bien en phase   avec sa direction ? 

Cinq indicateurs montrent que vous êtes en phase avec votre équipe dirigeante :


	La communication interne est régulièrement revue par l’équipe dirigeante.


	Elle a un accès direct au président.


	Elle est invitée à contribuer très en amont sur de nombreux dossiers ; elle est appelée à donner son avis sur ce qui, de près ou de loin, peut impacter la réputation de l’entreprise. Elle est sollicitée en cas de crise.


	La communication dans sa globalité constitue une famille professionnelle reconnue avec des programmes de développement et de professionnalisation.


	Elle est vue comme un investissement et ses budgets évoluent en conséquence.






En pratique

 La communication interne défend la réputation 
 de l’entreprise

Une étude annuelle réalisée par Weber Shandwick en collaboration avec le cabinet de chasse de têtes Spencer Stuart a révélé en 2009 que la réputation des dirigeants d’entreprises dépend de plus en plus de la qualité de leurs équipes de communication (incarnées par le directeur de la communication). Cette étude montre aussi que les directeurs de la communication qui évoluent dans les entreprises ayant le meilleur score en matière de réputation sont aussi les plus en phase avec leur patron. 58 % d’entre eux lui sont directement rattachés, contre 48 % l’année précédente. La tendance est favorable !



 Comment interagir avec la direction   des ressources humaines ? 

Dans certaines entreprises, communication interne et communication externe sont séparées et ne reportent pas au même niveau. Une figure plus classique, encore assez communément répandue, est celle d’une direction de la communication interne rattachée à la direction des ressources humaines. Dans ces cas-là, la direction de la communication externe est rattachée à la direction générale.

Quel que soit le schéma, les passerelles entre communication interne et ressources humaines sont assez naturelles et les équipes travaillent ensemble sur les problématiques RH auxquelles l’entreprise est confrontée : développement des hommes, formation, mobilité, actionnariat salarié, politique de rémunération, diversité. La communication interne est naturellement au cœur de l’information RH ; elle doit cependant veiller à la cohérence des messages diffusés en interne et en externe et s’assurer que des points réguliers sont effectués avec les équipes en charge des médias, de la réputation et de la communication institutionnelle.

Dans les entreprises où interne et externe relèvent d’une direction commune, les ressources humaines deviennent un partenaire professionnel au même titre que les autres familles : marketing, finances, audit, achats, systèmes d’information, opérations, stratégie ; toutes 
les familles professionnelles de l’entreprise sont traitées au même niveau et la cohérence avec les messages diffusés à l’externe est ainsi facilitée.


 Savoir  définir les sujets communs avec  les ressources humaines

Les valeurs de l’entreprise


	Créer les valeurs


	Les lancer


	Les illustrer


	Les modifier si l’entreprise fait face à des changements majeurs




La culture commune


	Définir de quoi est faite la culture


	Quels sont les éléments qui la font changer


	Comment suivre son évolution










OEBPS/CPW.js
/*



function popup() {

  var new_y = this.offsetTop;

   this.style.webkitTransform = 'translateY(' + this.offsetTop + 'px) translateX(' + this.offsetLeft - 30 + 'px)';

}



var terms = document.getElementsByTagName('h3');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h4');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h5');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }



var terms = document.getElementsByTagName('h6');

for (var i=0; i < terms.length; i++) {

  terms[i].addEventListener('click', popup);

   }

*/



function montest(event) {

   alert('Essai de script synamique'); 

   }



function ChangeMultipleRadioState(evt) {

   evt.stopPropagation();

   evt.preventDefault();

   var fc = event.target.correspondingUseElement.instanceRoot.correspondingElement.firstElementChild;

   var sc = fc.nextElementSibling;

   if (fc.getAttribute('display')=='none') {fc.removeAttribute('display'); sc.setAttribute('display','none')}else {sc.removeAttribute('display'); fc.setAttribute('display','none')}

   }



function ChangeSimpleRadioState(evt) {

   evt.stopPropagation();

   evt.preventDefault();

   var fc = event.target.correspondingUseElement.instanceRoot.correspondingElement.firstElementChild;

   var sc = fc.nextElementSibling;

   for (var i = 1 ; i < 100 ; i++) {

      var node = document.getElementById('sradio' + i + '_selected');

      if (node == null) break;

      node.setAttribute('display','none');

      }

   for (var i = 1 ; i < 100 ; i++) {

      var node = document.getElementById('sradio' + i + '_unselected');

      if (node == null) break;

      node.removeAttribute('display');

      }

   sc.removeAttribute('display');   

   }
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