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Introduction 

L'étude de l'influence des structures ~ur les modalités de la communication à 

l'intérieur des organisations est un thème de recherche qui a suscité de nombreux 

travaux. On a cherché à savoir, par exempl..:. si dell paramèlrcs tels que la taille de 

l'entreprise, la cemralisation, l'évcn(ail de contrôle 1, affectaient la communication. 

F.M. JABLJN2 a proposé une revue de la lillératurc sur ces études qui montre d'ailleurs 

les dlfficulrés de la mise en lumière de cc lien intuitivement ressenti entre 

communication et structure. 

L'étude des structures mises en place pour gérer les communications dans 

l'organisation est par contre un thème de recherche encore inexploré. Rares son! les 

travaux. en effet. qui ont pour objet une rérlexion ou une théorisation sur les 

pratiques de gestion des communications de l'organisation. ct qui dépassent la 

descriplion anecdotique d'actions et d'outils de communication. 

Voilà maintenant une diï.'.ainc d'années que les entreprises françaises ont 

commencé massivenwnt à mettre cu place des structures spécifiques pour "s'occuper 

de la communication". Selon l'Agence pour l'emploi des cadrcs3 (A.P.E.C.) c'est en effet 

en 1983 que la demande en cadres du secteur de la communication s'est brutalement 

envolée. Dix .uns après, comment cette nouvelle fonction s'est-elle intégrée à 

l'entreprise, Quelles pratiques de gestion des communications ont émergé? Cornrnent 

cette fonction s'est-elle structurée? Très peu d'informations sont disponibles pour 

répondre à ces quest.ions, car. si les hommes de cornmunîcnlion ct surtout les 

directeurs de communication ont fail l'objet de beaucoup d'attention, le métier qui les 

l Nombre de subordonnés d'un cadre 

2 JABLIN, F.M, Format OrganttationaJ Slructure, lll.. JAFILIN, F.M et altt, Handhook of 

Orgunizaliunal Commumcution, Newbury Park, Cahforn,a, Sage, 1989, pp 389 ·420, cl JABLIN, 
F.iVL "Communicatton et structure formelle de l'organisatiOn : une revue de la litléruturc" J.ll 

Commumcatwn &. Organi:ia/wn. n" 2., novembre l992.soit le nombre de subordo1111~s par cadre, 

3f,che marché. Communication, m...Courriers Cadre. 15 mars 1991, pp 115-119 
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occupe et les modes de gestion des communications de l'entreprise restent encore très 

peu étudiés. 

Notre intérêL pour ces pratiques de gestion nous u conduit à nous interroger 

sur les structures de communication mises en place duns les organisations. La 

participation à plusieurs colloques consacrés à la communication des organlsutions 

nous a, en effet, permis de constater que derrière le titre de "responsable de la 

communication", voire ''directeur de 'la communication" se cachait une grande 

diversité d'emplois, très diversement positionnés dans la structure des organisations. 

Tantôt bras droit du président, tantôt responsable marketing, tantôt directeur du 

personne!, tantôt responsable de la documentation. le "responsable de ln 

communication " a une place très variable dans l'orguni gramme. 

Les discours sur la communication étant assez homogè-nes - toul le r~1onde 

semble d'accord sur ce qu'il y a à faire pour "bien communiquer"- une question se 

pose : Comment peux-t-on faire la même chose à parllr de positions si différentes duns 

la structure de l'organisation? La structure serait-elle complétcment déconnectée des 

stratégies de communication? Cene question a été le point de départ de notre réflcxior 

el elle nous a conduit à nous interroger de manière plus large sur les rapports entre 

structures de communication et stratégies de communication 

Notre travail se situe aux frontières entre les sciences de l'organisation et les 

sciences de l'information et de la communication. C'est à crs deux chafTl ~s 

disciplinaires que nous nous référerons pour mener notre réOexion. 

Les modes de structuration des services de communication ont suscité très peu 

d'intérët auprès des professionnels de la fonction communication. Si quelques 

enquêtes permettent de conclure à une diversité des str:Jcturcs mises en place. cc qui 

corrobore les observations que nous avons faites dans les rencontres 

professionnelles, lu réOelliivn autour de cette diversité est inexistante. 

C'est à partir des hypothèses développées en sciences des organisations que 

nous envisagerons des cxplical.ions à cette diversité et que nous considérerons la 

nature de:z relations qui peuvent unir stratégies de communication et structures de 

communication. Des éléments de réflexion peuvent être trouvés dnns plusieurs types 

de travaux : 

· dans les études sur les déterrmnants strururels. 
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dans des travaux épars, menés Glans une perspective non fonctionnnliste qui 

tentent d'envisager les rapports entre stratégie et structure en échappant aux 

causalités linéaires. 

Une partie importante de la réflexion sur les structures en scienc,~s des 

organisations, s'intéresse à ce qu'il est convenu d'appeler tes déterminants structurels 

. soit les facteurs influençant la mise en place d'une structure. Dans ce cadre là. 

plusieurs modèles théoriques ont été développés pour expliquer ln variété des 

structures des organisations et plusieurs facteurs d'influence ont été mis à jour. 

Chaque modèle théorique peut être mis en rapport avec un modèle de décision. En 

effel la structure est considérée comme le fruit d'une décision ou d'un ensemble de 

décisions. 

Parmi les facteurs d'intluence recensés, les plus fréquemment évoqués, sont 1 a 

stratégie et le contexte. Pour lu théorie dite de la contingencP., la structure d'une 

organisation dépendrait du contexte ; J'organisation considérée comme un organisme 

biologique devrait s'ad11pter à son environnement ; pour la théorie dite du choix 

stratégique, la structure serait un moyen au service de la stratégie ; l'organisation est 

considérée comme un mécanisme rationnel qui permet la réalisation d'objectifs 

formulés par les dirigeants. Le modèle de décision sur lequel sont fondées ces deux 

propositions. dil. mono-rationnel 4, envisage ln décision comme faisant suite au 

raisonnement d'un acteur unique, rationnel, doté d'objectifs clairement définis et de 

préférences stables. Cette conception de la décision comme un acte linéaire, rationnel 

et libre a été critiquée par de nombreux auteurs5, mais elle reste la référence en 

sciences administratives et de gestion. Sous-jacentc à ces modèles théoriques de la 

contingence cl du choi;r. stratégique, sc profile l'idée de la srru.cture idéale, 

parfaitement adaptée à l'environnement ou à la stratégie, résultat de la façon dont 

plusieurs personnes confrontées aux mêmes exigences, ont fait les mêmes choix. 

D'autres facteurs susceptibles de déterminer la mise en place d'une structure 

ont été mis à jour en théorie de l'organisation. Ils sont en relation avec des modèles de 

décision plus comple~es où cclle·ci n'est plus considérée comme le fuit d'un acteur 

4 Nous préférons ce terme utilisé par !"équipe STRATEGOR. à celui de modèle rationnel, 
générnlement uttlisé, car il ne suggère pas que les autres modèles ne dont pas du tout appel à la 
ru!lonnlîté. STRATEGOf~. Suatégie. structure, déci.non, idenflté : politique gént!rala d'entreprise. 
Paris, Intcréditions. 1988, p 342 
5Entrc nutres pur SFEZ L.. Crittque de la décision, Pam, Presses de la Fondation Nnlionulc des 
Sciences !>oliuques, 1981 
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unique et rationnel. Quels sont ces facteurs? Ils sont multiples. Les structures 

dépendraient des rapports de force et du jeux des acteurs de /'organ.isarion6, de la 

culture de l'organisation,? des traits psychologiques des dirigeants8, elles seraient des 

systèmes de défense contre l'anxiété et les réceptacles des aspects psychotiques et 

névroriques des individus dans les organisations9. 

Ces propositions explicatives de la diversité des structures relèvent d'un 

paradigme déterministe : on cherche la cause 

d'autres courants de recherche la question 

envisagée sous d'autres angles. On a : 

de la diversité pour l'expliquer. Dans 

des structures de l'organisation est 

• soit inversé la proposition en disant que les stratégies sont dé[crminée.s par les 

structures ; c'est le ca" de G. MUSSCHEl 0 il s'agit d'une sorte de causalité linéaire 

inversée. 

- soit conçu la relation stratégie/structure d'une manière plus dtalectique, en 

refusant les causalités linéaires. 

C'est le cas d'Alain ERAL yll, qui s'appuyant sur la conception de la "rationalité 

limitée" développée par Herbert SIMON12, et s'inspirant des travaux d'A. GIDDENS13 

ur la structuration des systèmes sociaux, refuse le dualisme de la structure ct de 

l'action humaine. Il considère que "toute structure est en même temps contraignante 

et ''habilitantc" (enabling), elle est une médiation oblif!h ~cs actions qui la 

constituent. "1 4 Dans cette optique. la structure contraint la stratégie en même temps 

qu'elle la met en oeuvre. 

ô CROZIER, M., FR!EDBERG, E .• L'acteur et le ry.Hème. Pans, Seu1l, 1977 

7 ANSOPF, H.T., Strategie Management. London, Mc Miiiun, 1979, cité par HO!SVERT, M. 
L'organisation eL la décision. Les grands thloriciens de l'organisation, Parts, Editions 
d'organ.isalion, Les Presses H.E.C. Montréal, ed. Agence d'Arc,l985 
8 MILLER, D., DROGE, C.. "Psychological and trndilionnal deterrnmants of structure, Ln 
Administrative Science Quater /y, 31/4, 1986, pp 539-560 

9 Conception d'Eliol\ JACQUES du Tavistock lnstitu.te exposée par ENRIQUEZ Eugène, "Management 
et psyc·hanalyse" iJLScieru:es fluamines. n" 5 avril 1991 pp 22-23 

1 01\tJUSSC'·Œ, G., "Les relations entre stratégie et struclllre dans l'entreprise" ill...Revue économtque, 
janvier !974, pp ){J-..1ll 
11 ERAL Y, A., La structuratiOn de l'entreprise . la rarwnalw! en actwn, Bru:..elles. Editions de 
l'Université de Bru;.;elles, 1988, 
12MARCH, J.G., Sllv10N, H., Organilations. New York, John W!lcy. 1958 {trad. fr. Les organisations. 
Paris, Dunod. 1974) 

! 3QIDDENS. A. The constitution of Society Cambridge, Pohty Press, 1984 (trad. fr. · La 
con.llilution de la .roe~été. Pans, P.U.F, l9H7} 

14ERALY, A., La structurafion de /'enrreprise : la ra/tonalité en anion. op. cil. p 19 
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C'c>t le cas égalcmcnt~ldes théoriciens J.O. MARCH, M.D. COHEN, J.P. OLSEN 15 qui 

ont développé un modèle de décision, qui porte un coup bien plus imponunt au 

concept de ra!ionalité, que celui qu'Herbert SlMON avait porté en développant son 

concept de "rationalité limitée" ; ces théoriciens développent un modèle de décision 

dit "modèle de la poubelle" montrant que la décision est un phénomène aléatoire 

largement tributaire du hasard. C'est également I.e ens de K.E. WE1CK16 qui s'intéresse 

notamment aux phénomènes d'auto-organisation et rejette l'idée d'une 

intentionnalité à l'oeuvre dans l'organisation. Pour ces derniers auteurs les stratégies 

sont consiM ées comme étant des phénomènes émergents qui ne sont pas guidés par 

une intentionulité quelconque, mais qui sont influencés par la structure. 

Les principau~ questionnements développés en science& de l'organisation sur la 

structure étant énoncés. il nous reste à définir la problématique que nous 

envisagerons pour étudier les structures de communication. Rappelons que nous nous 

situons clans une perspective managériale. Notre souci est de pouvoir, à partir de 

l'étude des structures de communication, mieux cerner. voire faire progresser 1;: 

gestion des communications de l'organisation. 

Quelles sont les questionnements qui relèvent d'une pt!rspective. managériale, 

parmi ceux que nous avons évoqués? Ou formulé autrement. quels sont les 

questionnements qui peuvent servir à prescrire des modes d'actions? En toute 

êvidcnc.c, seules le•, théories de la contingence et du choix stratégique, qui voient la 

structure comme déterminée par le contexte et la stratégie ont été développées pour 

pouvoir servir au gestionnaire. Ce n'est d'ailleurs pas un hasard, si seuls ces 

déterminants de la structure sont énoncés dans les manuels de gestion ct 

d'organisation 17. 

explicauf. Ils ne 

des critères de 

Les autres déterminants structurels évoqués, ont un caractère 

peuvent pns avoir de caractère prescriptif ct être envisagés comme 

choix dans l'adoption d'une structure. Prendre en compte, par 

exemple. les névroses des individus comme critère de choix d'une structure est certes 

intéressant mais délical à mettre en oeuvre. Leur intérêt est donc limité pour le 

gestionnaire. 

l5coHEN, M.D., MARCH. J.O., OLSEN, J.P., "A garbage con mode! or organir.auonal chotcc i..n 
Admintstratil!e Sctef!Ct' Quater/y. vol. 1/, 1972, pp 1·25 

lowEICK, K.E .. The sonal psycho/ogy t'if or' 1niûng. Add1son. Wesley, 1979 
17 Voir à ce propo~ "Les déterminants de Hl structure" in_STRATEOOR, S/latégte. structure. 

dr'cuion. idenwé fJo/ittque générale d'enrreprLre. Paris, lntcrtdition;;, 1988. pp 215-224 
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Quant aux autres approches de la structure. elles t.dnst1tuenl une remise en 

cause du mmnagernent considéré comme une activité rationnelle de maîtrise des 

actions de l'entreprise. Si elles permeuent de briser l'idée d'une rationalité "objective" 

à l'oeuvre dans le processus de gestion et détruisent J'illusion d'un modèle idéal du 

management, elles ne proposent pas de modèle nouveau intégrable dans un projet 

managérial. Comment en effet intégrer la non rationalité et ; ! hasard d<uls un projet 

d'action? L'idée même de planification stratégique n'est plus envisageable. Les 

théories de l'émergence et dte l'auto-organisation réduisent i•.: rôle du gestionn1.1Îre 

pratiquement à néant, puisqu'elles nient les phénomènes d'wtentionnalité. 

La situation est en fait paradoxale. Les explications de la diversité des 

structures par la stratégie et le contexte, qui, si elles s'avéraient justes, pourraient 

fournir des repères et ries modèles pour la !T'ise en place de structures de 

communication adartées à l'environnement ou à un projet. sont basées sur un modèle 

de décision mono-rationnel dont de très nombreuses recherches ont montré qu'·ll ne 

reflétait pas la réalité du proces~us de décision. Il est donc vraisemblable que ces 

modèles théoriques ne puissent pas rendre compte de la diversité des struc!Urcs. Par 

ailleurs les explications basées sur les modèles de décision qui reflètent Je mieux la 

réal1té du processus décisionnel sont apparemment inaptes â engendrer des modèle 

d'action intégrables dans un projet managériaJ pour la communicatit1n. 

Notre travail se veut une voie pour sortir de cette situation paradoxale. A partir 

d'un constat sur le cara..:tère inopérant, pour expliquer la diversité des structures d~ 

communication. des modèles des déterminants structurels basés sur le concept de 

mono-rationalité, il cherche à réintégrer les recherches en sciences des 

organisations qui ont une vue dialectique de la relation stratégie 1 structure et ne 

sont plus basées sur le modèle classique de décision mono-rationnel dans un projet 

managérial renouvelé pour la communication interne. 

Quel est l'enjeu d'un tel projet? Abandonner le modèle classique de décision 

utilisé en gestion, soit celui d'un décideur ayant des préférences explicites, capables 

de formuler les objectifs de ses actions. d'énoncer ses critères de choix, de formuler 

des stratégies avant !Oute action, pcrmettratt d'expliquer pourquoi la moitié seulement 

des entreprises tntcrrogécs par l'Union Des Annonceurs (U.D.A. l dans sa dernière 

enquête 18 disent avoir une stratégie de communication. Comment en effet concevoir 

18 U.D.A, (IJnwn des annonceurs).Respott.wh/es de cammunicarwn. qtt1 ê!es-vow ? La fonctiOn 
communication de l'entreprise, Paris, UDA. sep! 92. 79 p. p 19 
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avec le modèle ,Je dér.ision classique que l'on puisse mettre des actions en place des 

structures, des responsables de communication sans avoir formulé de stratégies 

avant? L'énoncé d'une stratégie est, en effet, dans ce modèle classique un préalable 

nécessaire à l'action. 

Abandonner le modèle classique de décision permettrait d'envisager d'un oeil 

nouveau le problème de l'évaluation de la communication qui est un véritable 

cauchemar pour 

co'loques sur la 

tous les responsables de communication. 

communication se concluent sur un 

Car si de nombreux 

"il faut évaluer ia 

communication", la réalité montre que peu de pratiques d'évaluntion de la 

communication sont mises en plale. Le fait de reconnaftre que dans bien des cas, les 

stratégies ne sont pas formulées ex ante l'action, permet d'envisager l'évaluation sous 

un jour nouveau. L'évaluation considérée comme une mesure de l'aueinte d'objectifs 

qui n'ont pas été énoncés devient. en effet, problématique. Abandonner le modèle de 

décision rlussique permettrait de reconsidérer l'évaluation, pour ne plus la cantonner 

à une mesure des écarts entre objectifs visés ct objectifs atteints, mais J'envisager 

aussi _ommc une méthodologie de J'action, une méthodologie du projet, procurant une 

aide pour une auto-évaluation de ses pratiques et un diagnostic pour une auto

correct ion 19. 

Abandonner Je modèle de décision mono-rationnel permettrait enfin, 

d'envisager qu'une part importante des stratégies de communication des entreprisc:s 

peut avoir un caractère érnf:rgent 

de 

et qu'elles peuvent 

surcroît d'évincer le 

être contraintes par la 

modèle dominant de la structure. 

communication 

Cela permettrait 

d'entreprise conçue comme une activité hypcr-rat ionnc Ile. 

"stratégique" ct "pilotée" ou comme une activité "balistique", qui sert à "persuader un 

public cible pour l'imprégner d'un message nèchc."2 0 

Mais comment réimégrer les modèles de décisions, dits composites, qui ne sont 

plus basés sur la rationalité d'un acteur unique, dans un projet managéria!? Comment 

réintéger les mnclè!cs dialectiques de la relation stratégie/ struturcs dans un projet 

d'action? Notre travail propose èeux voies pour aller dans cc sens. 

"' 
---·--·------·--·----------
l9 ABALLEA.F .. "L'évaluation qualttative : approche mé~hodolog11~ue" ill.... Recherche soc tale. FORS 
Fondatton pour la recherche sowtle, n" lll, juil-sep 19&9 

2°cette conceptwn de la communication "balistique" est cmiquée purVILLETfE, l><L "La 
wmmunication tntcrne d'entrepnsc stratégtcs amicale!> ct stratégic5 Jnamicales'' i.n_f?evue 

j"ra11çaw: d€' markettng n" 120, mat 1988, pp 67-72 
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Premièrement nous proposerons un outil de caractérisation des stratégies de 

communication interne. Si l'un envisage "que l'on ne peut pas ne pas avoÎr de 

stratégie de commwtication" en adaptant à l'entreprise l'axiome célébre développé 

dans l'ouvrage "Une logique de la commtwica:ion""2L, si l'on envisage les stratégies de 

communication comme des phénomènes émergents, alors toute entreprise a une 

stratégie de communication qu'il importe de mettre à jour ù partir de l'observation de 

ses pratiques. C'est à partir du consta~ de la stratégie émergemc, qu'il devient possible, 

pour le gestionnaire, de réorienter l'action dans le sens jugé souhaitable. Nous 

proposerons une modélisation des stratégtes de communication interne qui servira de 

base à l'élaboration de cet outil de caractérisation des stratégies de communication. 

Celui-ci pourra être utilisé par le gestionnaire comme un outil d'évaluarion 

qualitative de ses pratiques 

communication 

et comme une aide à l'élaboration de projets de 

Deuxièmement., nous affinerons les hypothèses sur lu nature des liens unissant 

stratégies de communication interne. et structures de communication intcnle. En 

envisageant la manière dont la structure peut contraindre ou au contraire faciliter lu 

stratégie, nous formulerons des hypothèses sur les écuts, ct les biais susceptibles 

d'affecter ct d'ori.::nter les ac1ions du gestionnaire de la communication à son insu. 

Notre projet est d'essayer de réinstiller de la maîtrise et de la rationalité dans des 

processus à caractère souvem émergent. 

Le plan général 

Telle est la problématique générale sur laquelle sc fondera notre analyse des 

structures de communication. Le début de cc travail s'attachera à" approfondir le 

raisonnement :l!squissé dans cette. introduction. Nous serons amenée à montrer dans 

un premier temps. que ks schémas des déterminants struc!Urels basés sur le concept 

de mono-rationalité sont insuffisants pour expliquer .lu diversité de!. struturcs de 

communication à partir de l'étude d'un échamillon d'entreprise particulièrement .. 
intéressant pan.:e que très homogène, lt~s Caisses Régionales de Crédit Agricole. Nous 

montrerons donc, après avoir présenté les entreprises retenues pour celle étude, que 

2!WATZLAWICK. P .. HELMICK BEAVIN, J .• JACKSON, Don D .. Une logrque de la commumcatwn. 
r'um. Seuil. 1972, p 48 
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ni le contexte, ni la stratégie ne sont des facteurs déterminants uans l'adoption d'une 

structure de communicalion.(Partie 2) 

L'éh~J:}oration du mod<'lc d'analyse propre à cette démonstration nous conduira à 

nous interroger sur les modes de descriptions possiolcs des structures et les contenus 

de ce qu'il est convenu d'appeler la fonction comm~nkation. (Partie 1) 

Dans un deuxième temps. nous proposerons une modélisation des stratégies de 

communicatiun ir~icrnc qui nous permettra d'élaborer un outil de caractérisation des 

stratégies de wmrnunication interne émergentes et des hypothèses sur les liens 

unissant stratégies et structure$ de communication interne. (Partie 4) 

L'élaboration de cette modélisation nécessitcrn un détour théorique préalable 

qui nous conduirt'l à faire une investigation su~ les buts attribués à l'information' et la 

communication, à la fois en sciences des organisations el t~n sciences de l'infonnàtion 

et de la communication. (F'.;rtie 3) 

Rompant avec une certaine tradition académique nous ne commencerons pas 

ce travail par une investigation sur ce qu'est la communication. En effet, la première 

panic de cc travail consistant à s'interroger sur la fonction communication dans 

l'organisation, notre réflexion s'appuiera sur Je~ définitions de la "fonction 

communication telles qu'elles sont données par les principales institutions qui 
' 

s'intéressent au marché de l'emploi. C'e n'est que dans un d~.-uxième temps (Partie 3, 

section 2) que nous mobiliserons les acquis théoriques intéressant la communication 

des organisations. pour nous aider à bâtir une modélisation des stratégies de 

communication interne. 
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PARTIE 1 

STRUCTURE ET COMMUNICATION 
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Introduction 

Dans cette première partie, nous dével \pperons tout d'abord la problématique 

générale de cette étude esquissée dans l'introduction, en f<lisant référence aux travnux 

théorique!; qui la souticnnenL Nous envisageron~ les quelques études s'intéressant 

aux structures de communication et celles bien plus nombreuses du champ des 

sciences de l'organisation qui s'intéressent à la structure en général. (Section 1 ) 

Cette problématique exposée, nous serons amenée pour établir le modèle 

d'analyse nécessaire à l'examen de notre première proposition - soit l'insdfisancc des 

modèles théoriques des déterminants structurels expliquant la divers,té des structures 

de communication par la stratégie et le contexte à mobiliser un certain nombre de 

concepts relatifs aux strucwres des organisarions er à la fonction communication da'lS 

les organisations. C'est donc dans ces deux directions que nous ferons porter none 

réflexion dans un premier temps. afin d'être à même de répondrr: aux deux qucsrions 

suivantes : quels éléments structurels doit-on prendre ~n compte si l'on veut observer 

ct comparer les structures de communication de plusieurs entreprises? ~ est-ce que 

recouvre le terme fonction communicatior. et qu'est-ce qui relève d'une telle fonction 

dans une organisat.ion? (Séction 2 et 3} 

Ces deux questions envisagées, nous possèderons les ·outils nécessaires a l'étude 

des structures de la fonction communt.::ation que nécessite l'examen de la première 

proposition énoncée, et qui sera l'objet de la deuxième partie de cc travail. 

Si nous ne commençons pas cette recherche par un recensement des 

différentes définitions de la cornmunicatiol,, c'est que :·elle que.stior . ~ nous semble 

pas un pféliminairc nécessaire à la première étape .. H! notre réflexion. Nous nous 

intéresserons en effet dans cette première.: partie à la fcnctio:~ communic:liion ; 

celle-ci a une réalité sur le marché du travail puisqu'elle ~orrcspond à des emploi!> 

recensés pa; un certain nombre d'institutions. C'est donc aux dcfin;tions de ces 

organismes que nous nous référerons pour définir "la fonction communication". C'csl 

lorsque nous serons amenée il nous interfoger sur les buts attribuables tl la 
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communication des organisations, dans la troisième partie de cc travail, que nous 

ferons un détour théorique vers les différents champs disciplinaires, uont celui des 

sciences de l'information et de la cummunication, pour mieux cerner les diffé~ents 

conceptions de la communication. 
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Section 1 

Le If s t r u c t u r e s d e c o rn m u n i c a t i o n 

Les st;-uctures nuses en place po.;r gé-rer la communicalit'rt dans l'organisation 

n'ont suscité que nès peu d'intérêt. 1 l'on en juge par le nombre très restreint 

d'étHdes qui leur sont ,consacrées, Nous nous altacherons à les recenser, tout en 

esquissant quelques explications à cette carence de recherche, Nous noul' tournerons 

ensuite vers les sciences de l'organisation, dont une pan très importante :le.; 

recherches est consa>:rée aux structures C'cs-L à partir des travaux et des modèles 

théoriques de ce champ de recherche que nous construirons la problématique 

retenue pour notre étude des structures de cummunicauon. Nous exposerons celle 

problématique et nous formuletons les propositions qui fonderont notre analyse 

ultérieure, Ce:::i permettra de situer notre travail aux frontières des sciences de 

l'information et de la cammuni<..:ution et des sciences de l'organisation_ 

1 Les structur ~s de communication comme oujet d'étude 

Quclu ... s som les études qui disent s'intéresser aux structures de communication' 

Nous allons vo1r qu'elles sont très peu nombreuses, en comparaison du nor11brc de 

celles qui s'intéressent aux hommc'l de communication. 

~l-'-'.1,__ ___ U=n intérêt Q_1lasi exclusif porté aux respons.>:!.a_,b_._te~s _ __,_d~e 

St !J. fonction communication a fait !'objet d'attctltion, c'est surtout à travers 

l'élude de ses responsables. On ne dénombre plu~ lc:s enquêtes, les ~ondagc:-, ks étude-s 

sur les Jircctcurs de la communJcatlOnl. Ces tr.Jv<~ux s'intéressent es-;cntldlcmcnt aull 

1 Voa notamment le recensement efferlu•~ par GUERIN, S., "Dm•r'"urs de la commurl!(.:alHJO état 
des !Jeux" ill MédJaJ Pouvo1rs n~ 18, ln·nl/mai/Juin 1990. pp 73-8"- Maîs chaque nouveau salon 



hommes, à leur formation. Leurs profils, aux qualités requises pour ICJ métier. 

éventuellemeilt s'enquièrent de leur statut2 et de leur avenirj assombri par J.a 

multiplication des formations à la communication et la saturation du ro,l),rGhé de 

l'emploi. L'intérêt qu'ils suscitent apparai't à l'observateur extérhmr assez démesuré 

pur rapport à l'importancn: de la population concernée. 

Plusieurs raisons peuvGnt être trouvées à cet engouement pour l'étude des 

hommes de communication, Une certaine inquiétude, s'~st Oltl{'HHée des étudiants des 

fllières profess,ionoallsé.es en communication des organlsationa, de"Vant ltétroitesse d'un 

marché de l'emploi qui n'offre pas lés débouchés espérés. On cherche alors, à travers 

des enqt.,êtes, le meilleur parccHus, le meilleur pront, on veut optimiser sa formation 

püur rencontrer la demande du marché. L'attrait d'un métier nouveau, l'inflatlml des 

salaires de quelques uns, leur rôle médiatique voire leur personnalité charismalique, 

sont autant de raisons qui attirent également l'Intérêt. S'il est une raison majeure, 

pourtant, à cette prollfération des enquêtes, elle nous semble devoir être ttouvée 

autour du f1ou qui entoure la définition des missînns et cles fonctions du dlrecteur de 

la communication. Ce! état de fait tend, en effet, à faire accréditer l'idée que c'est 

dans le choix des hommes, dans la détection du "talent" de cortaitts que se trouve le 

gage de réus.site de la communication d'~;tne organtsation, Au'\si s'intéresse-l-on plus 

.nux ilornmes qu'à leur métier. 

Ce qu.i est marquant, dans ce déluge de publications, enqu8tes, sondages, c'est 

l'ambivalence des sentiments qu'ils nwèlent à l'égtud du personnage aUrcam. C'est un 

ambttssadeur, un émissaire, certains diront pnrfois un bouc-é:rnlssaire ; il est pro.che 

du pouvoir ; sa position suscite quelquefois la m&fhmce. 11 est ainsi, tantôt auréolé de 

prestige, tantôt suspecté du rôle d'agent "'ouble. tantôt qualifi6 de stratège, lantôt 

d'activlste fébrile. 

--------·------, 
dédié à la communication d'emroprise apporte !HiS enquêtes : nins\ tes étudiants dG l'école 
ScfmHles Com t>nt présenté une notwllHé enquête sur les dircom en Europe uu Top Com l992 
2 TlXlER, M .. "I!vo.lutlon dn ln r~nction uommunication, ou comment la sortie d'une prêtendue 
impass~t. Quelques const~lls h la 3àme gé.nê.rat1t)tl de Dlrcums'' l..llflttmcutisme et entreprise n" 191, 
f~.vder 1992, pp1::>·9{) 
3 VBROBS, J •. P .. "B,erunrd KIU.B.F : peu d;a patrons sont satisfaits de leur OtRCOMft 1.u. Stratégies n ~ 

'755, 9/09/91 
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1.1.1 L'apôtre, ln star, le gourou 

Le vocabulaire employé dans certains trav~mx à propos des directeurs de la 

communication peut parfois étonner. Dans une enquête faite par l"tJnion Dos 

Annono,wrs (U.D.A), en 1988, auprés de 244 responsables de la communication, 6'7 % 

d'entre eux se rec<mnaiss~nt sous le terme de chef d'orc:hestre. 29 % sous le temte 

d'apôtre, 17% de funambule, 16 %de magkien et 6 % de star ... Quelle autre 

profession aurall pu se voir proposer de tel qualificatJfs? Quelle autre profession se 

serait reconnue dans ces lmage.s? 

Lorsque l'on décrit les différents "styles" de directeur de la communicution4 -

notons au passage qu'on no décrit pas de stratégie de communication mais le style d'un 

homme • on frtnploie les termes de Gourou , "conforme o.u mythe du secret et inspiré", 

de Pédagogue. "tirant 'lon charisme de l'6Xpérience et son talent de la patience", de 

Stratège, "ayant fait ses elusses dans le milieu politique". d'Homme de Pub. 

"aupuravant adepte du star-system, maintenant de la flagrante discrétion", d'Officiel, 

"garant de !'ldtmtité maison". 

Lorsque M.H. WESTPHALENS décrit les cinq "casquettes" d'un responsable de 

communication, elle n'emploie pas les t6rmes austères des descriptions de fom;tlon 

habituels filais ceux beaucoup plus po6tiques et Imagés de Chef de bar1de. matt re 

d'oeuvre, veilleur ... 

Sans nul doute, le lexique utilisé pour parler des hommes {;~ commuuictHion 

n'en fait pas des hommes otdinaires. D'.111e manière g.~nérale, la tendance est à ln 

magnll'ication du personnage, ce n'est cependant pas toujours le cas. 

l. 1. 2 Les bavnrds, les lldivist.as fébriles, 

Si dans le maga:t.ine Tdlérama,6 qui a conaacré un dossier at11t métiers de la 

communlcation, les professions de l.a communication d'entreprise sont regroupées 

-------·----
4 BARTOLOMHl, M.. "Un homlltt.l clé auprès du dirigeant d'tentreptise J,e cortstli!ler an 
comcrwnicatiort" ilL Problèmes éconamlque:s. 11°2159. janvier 1990, 2p ct iJLL'a:r:pression 
ii'entreprlse. !1° 55 sept 89 
5wa.STF'HALfi.N, M.H., Le communica.w.r. Guide opérariouru!l pow· la cGmm.unica.tlon d'entreprise, 
Patis, B<mias (Dunod), l989,p 18 
6AUOEREAU, Sylvie, "Les méllers dlll ln commun!cntion", rubrique Tal>~~nts, irJ._Téldru.me, n" 199! 
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sous le terme de "bavards", (les autre professions étant regroupées sons les termes " 

artistes " et "techniciens "), il n'est pas de meîlleure illustration des sentlm~nts 

ambtgus à l'égard des dir~cteurs de communication que les f.Jropos dl'! Bdrnard 

SANSON7, chef du département tnfortnutlon et communication sociale d'EDF-GDF : 

"Sans règles précises, sans grand contact avec J,a réalité, la communication pourrait 
parfaitement offrir l'hospitalité à dos excentdques connus : pères tranquJiles qui 
cacheraient leur flemme derrière l'impossibilité de mesurer réellement l'l<lnJl<tct de 
leurs actions ; ar· • fl. •riles, qui trouveraient d.tms l'inefficacité des lbéo.ries une 
oecasimi de justi' .,:r leur absence de réflexion : prédicateurs confits da certitudes, qul 
verraient dans !'o.mniprt:scnco de la communication une chance inespérée pour 
moraliser sans re fâche ; Rastignao.s de sous·prdfecturfl, qui profiteraient de l'absence 
de règles pour donner libre cours à leurs ambitions." 

De l'acfiviste fébrile, au prédicateur confit de certitude ce portrait au vitriol des 

hommes de communication illustre assez bien la méfiance qu'ils peuvent suciter. 

1.& Une~ange di,YMsité "des {ltrutures, peu de travaux de 

~rçh.51. 

Si les directeurs de 1!1 communication sont l'objc.t de toutes le'!l attentions, assez 

peu de travaux de recherche en revanche, s'intéressent aux structures de 

communication et nur; rapports que peuvent entretenir !.es structures et les stratégies 

de communication. 

Pour certains, une structure de communication n'a pas de raison d'être, la 

fonction même de directeur de la communication est inutile si chaque responsable de 

management fait correctement son travail. C'est le cas, si l'on en croit Olivier POSTEL

VINAY, de Alain LAUFENBUROER qui représente en France J'International Association 

of • usinass Communicators (plus de 11 000 membres) qui affirme : 

"Le (tirecttmr de la communication doit aujourd'hui disparaître : c'est son seul avenir 

et la meilleure chose à. faire pour développer !~ communicalion d'e.utrcprit>effB 

et de Michel CROZJER9 qui dit : 

7SANSON, B., "Ent.re la grand messe et le SAMU ... , ln communicntion d'entreprise à ln rechen::he de 
son statut", in_Httma:Jtisme el entreprise nvril 1989, pp 6.5-13 

8 Cilé par POSTEL·VlNAY, O .. ''La communication au banc d'essui" hL.Dynastf!t.US, fev .. 990 pp59-
b3 

9 idem 
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"Cc qu'on appelle la communication d'entreprise aboutit sauvant à un résultat nul. 
voire négatif. Elle se heurte, <Ml secret, à un rejet agressif. L.es r.mtrepdscs som 
victimes du mylhe de l'expert. Le dir~cteur de la communication r.:st une excroissance 
du système bur<eau.crat!que de l'entreprise. La com~nunlcatitJn ne devrait pas falre 
l'objet d'une spécia11salion" 

Pour d'autres, au contraire, la communit;ation doit être organisée, c'en une 

nécessité. C'est la cas d'Annie Ba.rtoli, qui dans son ouvrage Communication et 

OrganistUlonlO, sOtlligne : 

"Une organisnùon comtrmnicantc repose- ~ur une communication organisée" 

Les modalités d'organisation de la communicatton ne sont ccpendam pas l'objet 

d'une analyse. Celte affirmation sonne un peu comme une formule et ln définition 

donnée la communication. organisée reste très floue. 

"Pour âtre organ!rte la communication dans l'entreprise doit donc présenter le.s 
caractéristiques sui••antes : 

- elle est finalisée, donc reliée à un plan d'ensemble ct à des objectifs ; 

- elle est multidirecl/onnel/e, c'est à dire de baut en bas, de bas en haut, 
transversale, interne-externe, etc. ; 

• elle est instrumenlie et s'accornpagne d'outils, supports, dlspositifs, indicateurs, 
sélectiomJés en fonction des objectifs ; 

· elle est adaptée en intégrant des systèmes d'~nformadon gérables, gérés, adaptés 
aux besolns spé.ci!ïques de chaque secteur et en tenanl compte- de ln culture ambiante 

-elle est flexible pour intégrer l'informel et créer des structures le favorisant. 1 1 .. 

Quels principes d'organisation peut-on adopter pour que la communication soit 

finalisée. muttldirectivnnelle, instrumentée, adaptée ct- flexible ? Quel type 

d'organisution remplit les conditions énoncées? Notons que les termes employés sont 

des "apprécintifs". Qu'est-ce qu'une communication adaptc!e ou flexible? Ces notions 

sont extrêmement relatives. Qu'est~cc que l'inforrnel7 Quel intérêt à le favoriser? 

Commevt créer des structures pour "favoriser t'informel"? Les structures servent, 

par essence. à créer des réseaux de communication formc.ls. N'y a-t-il pas lù un 

paradoxe? Ln communication ne peuH~.Hc pas êtm organisée! sans être pour autant 

multldfrectlonnelle? Autant. de questions qui r vStent sans n!r)onse. 

1 OBARiOLI, A., CommJ.micmiun et organisation 
Bùi lions d'organisation. 1990 

î l.aARTOLI, A., op.cit 102 

pour IUle polilique générale cohérente, Paris 



Les structures de communication 27 

La définition de l'organisation communicante souffre de lu même 

imptécislonl2, Les travaux d'Annie BARTOLI, n'ils soulignent l'intérê·t d'une 

organisation de la communication, n'offrent donc pas de réflexi.on approfondie sur les 

stuuctures de communicatiotl. 

Quelques travaux, notamment quelques enquêtes, permettent de dresser tLne 

sorte d'état des lieux sur les structures de communication le plus fréquemment 

rencontrées. 

1.2.3. L'enquête de lu F.N.E.P. 

La Fondation Nationale Entreprise et Performance, lu F.N.E.P, a réalisé une 

enquête intitulée "La communication interne et externe des grandes entreprises 13" 

portant sur des grandes entreprises internationales. Elle constate : 

"tu façon dont est organisée la fonction communicatlo,l et dessin/! le partage des 
territoires entre ln communication, le personnel et le marketing est très variable" .1 4 

Quatre types de structure sont le plus fréquemment observés. qui différent 

suivant le regroupement ou non dans la structure des différentes unités qui 

s'occupent de communication. Elles sont : 

- toutes regroupées dan!l une direction (le cas de RANK-XEROK, COMPAQ), 

12 Voici cette définition : "L'organisation qui se veut communicante dot! présenter certaines 
caractéristiques : 
· elle est ouverte, pour communiquer avec l'extérieur ( son environnement ), en émission et en 
reception interactives, 
- elle est évolutive, c'est à dire ni routinière, ni excessivcrrcnt procédurière, pour gérer 
l'évolution et l'aléa ; 
- elle est souple, pour permettre un dosage opportun entre communication formelle ct 
communication informelle ; 
~ elle est explicitement fitwJlsêe, pour donner un fll conducteur lt 1a communication formelle ; 
- elle est resport:rabWsanfe pour toLU>, afin d'éviter ln recherche d'un pouvoir artificiel pour 
quelques uns par la rétention d'information ; 
- elle est énergétique, pour créer par elle-même, par l'information, la formation, la 
communication, des potentle.lB Internes e1 snvoir le.q réaliser. " 
De nouvenu des questions restent en suspens : qu'est-ce que tn souples.se d'une orgunisntîon? 
Quelle organisation mettre en oet~vre pour que l'organisAtion soit responsabilisante ? Qu'est~ce 

qu'une organisation évolutive ? Etc. 
1 3 FNEP, Fondatiotl Nationale eutt·eprise ct performance, "Ln communîc.ution interne el externe des 
grandes entreprises" l.rL Panglo.u n• 19, 1989. 244 p. F.N.E..P .. Tour E.lf. 2 pince de la Coupole, 
cedex 45. 92078 Paris La Défense. 
14 FNEP, op. cit. p 133 
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- réparties duns deux départements, l'un gérant la publicité, l'autre tout le reste 

(Je cas le plus fréquent aux Etats Unis et notamment chez Levi STRAUSS. SHELL OIL 

lnc), ou l'un gérant la communication interne, l'outre tout le reste ; ce dernier type 

d'organisation est observé chez APPLE. 

réparties, dans trois départements gérant la publicité commerciale, la 

communication externe, 1;1 communication interne; cette structure serait peu 

fréquente aux. U.S.A. et. plus fréqttente en France et en Italie. 

La conclusion de l'enquête est que, si, a priori, la structure intégrée, 

compmnant tout dans le même département, semblait la meilleure solution, en fait 

, "des systèmes variés semblent fonctionner et !SOnt viables". La solution 

intégrée est surtout celle qui plalt le plus aux directeurs de la communication. 

D'autres observations mentionnées par le journal Les Echos, i 5 montrent 

également une grande variété de~ structures de communication, le plus souvent 

éclatées entre plusieurs directions de l'entreprise. On constate que la communication 

peut être associée aux ressources humaines au sein. d'une super-direction, comme chez 

ESSO, au groupe PRINTEMPS, ou aux WAGONS-LITS. CHEZ MATRA. Le directeur des 

ressources humaines peut être sur pied d'égalite avec le directeur de ta 

communication, Je premier gardant la communication interne dans un certain 

nombre de cas. La communication peut aussi. êlre l'affaire de lrois directions 

"l'attelage à trois". serait la configur111tion la pl us fréquente, .au dire de ce journal. 

l.2.2. Les enquêtes de I'U.D.A. 

L'Union des Annonceursl6 (U.D.A} a proposé deux enquêtes!? réalisées en 1988 

et 1992 dans lesquelles les structures de communication sont classées en plusieurs 

groupes en fonction de leur& effectifs . 

!5 Les Echos, "Profils et organigramm·es. Comment organiser la communication d'entreprise?" 
Dossi~r "Entreprise et Communications", Hors série, septembre 199!, Les Echos pp 20-2.2 
l6tr.D.A. 53 Avenue Victor Hugo, 75116 Paris. tel:(!) 45 00 79 10 

l7 U.D.A, Responsables de communication . qui êtes vous ? La fonction communication de 
!'entreprise", septembre 1988, 82p, et sept1ambre 1992, 79 p 
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L'enquête de 1988 fait ressortir cinq types de départements communication, 

l'enquête 1992, au prés de 291 Dl recteurs de la communication de secteurs divers, n'en 

a gardé que quatre : 

-Les unités, composées de 1 i\ 2 personnes, de création souvent r6ccnte, ne 

bénéficient que d'un budget réduit, la communication interne absorbe l'essemiel de 

leurs activités, (31% de l'échantillon), 

-les cellules, composées de 3 à S personnes, sont les départements 

communication types, le budget est moyen, la communication tournée verH leurs 

produits/services, (33%de l'échantillon), 

- les équipes, composées de 6 à 15 personnes,se rencontrent dans les 

e·mreprises de plus de 500 salariés, leur budget est confortable, elles pratiquent 

beaucoup la communication vers les collectivités locales, les associations. la 

communauté scientifique et les étudiants, (25% de l'échantillon). 

- les di rections, composées de plus de 15 personnes, se rencontrent dc1ns les 

grandes entl'eprises, elles ont de gros budgets, ct pratiquent tous les modes de 

communication.( 13% de l'échantillon) 

Cette classification établit un parallèle, entre effectif des services et stratégie, 

puisqu'elle souligne que les cellules pratiquent surtout la communir.ation interne el 

tes directions tous les modes de communication. Plus loin cependant dans 1 'étude, il est 

noté qu'est !Sorrélée 'a tail·le des départements de communication c\ croit 

parallèlement à celle-ci: 

"!a pratique de fa plupart des communications, à l'exception des communications de 
recrutcmdnt, •nterne et produiL/services.l8" 

En déflnilive, les pratiques concernant les communications qui sont le plus 

souvent mises en oeuvre, soit la communication interne (83% des entreprises lu 

pratiquent, suivant cette enquête) et la communication produit/services (81 % des 

entreprises la pratiquent) ne seraient pas corrélées à la taille des dépanements, selon 

cette enquê!e. 

L'U.D. A s'est égalemc1ll iiHércssé à la place du responsable de ln communicatiun 

dans l'organigramme de l'organisation. A la question "A quel responsable de 

l8u.D.A, Responsables de commun.icmtofl . qw êtes vous . septembre l992, p 67 
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l'entreprise rendez-vous compte de vos actions'?'J 2% des interrogés disent rendrr~ 

compte de leur action au directeur des ressources humaines, 4% ,au directeur 

commet1cial ou marketing et 57% aux instances de dire:ctîon générale. 

Ces chiffrent sont en cc,ntradlction avec les résultats d'une enquête parue dans 

l'Usine Nouvelle 19, q\.>1 ildique que 26% des responsables de communication seraient 

rattachés au directeur des ressources humaines, 56% à une direction de la 

communication indépendll.'lte. 15% à la direction générale. Comment expliquer 

cette discordance? On peet envisager deux explications. D'une pari, s'il existe 

plusieurs responsables de communication, comme c'est apparemment fréquemment le 

cas d'après l'enquête de la F.N.E.P., il semble important de savoir, qui de ces 

responsables répond à l'enquête. Faute d'avoir envisagé cette éventualité, les réponses 

peuvent ne pas avoir beaucoup de valeur. Cette raison peut à notre uvis expliquer ces 

écarts importants. Par ailleurs les questionnaires auto-administrés peuvent donner 

lieu à des réponses assez peu fiables. 

En définitive, malgré l'imprécision de certaines observations, l'ensemble de ces 

enquêtes montre qu'il existe des structures variées mises en place pour gérer la 

communication. 

La notion structure est abordée de différentes façons dans les travaux que nous 

venorJs de cher : par la taille des unités, par la position relative des unités les unes 

par rapport aux autres, par l'association de la communication avec les ressources 

humaine.s. par le rattachement hiérarchique. 

Ces études cependant ne dépassent pus le stade du constat et l'intérêt de 

l'adoption d'une structure par rapport à une autre, ou les raisons qui peuvent présider 

au choix d'une structure ne sont pas évoquées. 

1 3 La variété des structures. une question qui porte atteinte à la 

l~,gitimité des dircom~ 

Les études que nous venons de mentionner n'ont pas été réallsëes à l'initiative 

d'organismes professionnels de flllsponsablcs de la communication. ni par ailleurs à 

19Cilée dans L'usine Nouvelle, n• 2273, du 21/06/90 
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celle des magazines spécialisés de la profession. Comment expliquer que les structures 

de communication soient J'objet de si peu d'attention? 

Lors d'un récent colloque consacré à ln communication des organisations20, 

étaient réunis autour d'une table à déjeuner quelques six directeurs de la 

communication. Un rapide tour de table permit de voir qu'ils étaient directeur 

marketing, directeur du personnel, directeur de 1a communication interne, 

responsable de la promotion des ventes, enfin, qu'ils avaient tous des responsabilités 

assez distinctes, qu'ils avaient des positions forts différcmes dans l'organigramme de 

leur organisation. et qu'ils se reconnaissaient tous sous le terme L1c directeur de la. 

communication. Cette grande disparité dans les statuts, les rôlc.s. est très souvent 

occultée. Comment en effet faire reconnaître S()n professionnalisme dans ces 

condilions? Comment promouvoir la profession de directeur de la communication si on 

reconnait que sous le même "label" s'abritent des fonctions, voire peut-être des 

métiers différents? 

Consciente. sûrement de ces difficultés, l'Associalion Entreprise et Médias. 

principale association professionnelle française de directeurs de la communication a 

défini comme donnant droit au Litre de dircom, un certain nombre de critères : il faut 

être rattaché directement à la présidence ou à la direction générale, avoir la 

responsabilité des relations avec la presse et avoir au moins quatre autres 

rcsponsabilhés publicité, communication interne, !ïnuncière. organisation 

d'évènements, parrainage, lobbying, t:.tudes et 51ondagcs. audio-visuel. .. 

Dans la presse professionnelle, il y a bien, çà et là, quelques article.s qui 

montrent qu'il existe des querelles de territoires entre la direction du pcrsonncJ21 ou 

la direction du rnarketing22 et la dircclion de la communication. Presque toujours, 

cependant, la question de la variété des structures ct de la variété du positionnement 

dans l'entreprise des directeurs de la communication est évacuée comme si elle portait 

aueintc à lu légitimité d'une profession en construction, le d iscüu rs rnajori tai re étnnt : 

la structure n.'a aucune importance, l'important est "la cohérence de l'image". Les 

2 0 Colloque "Ethi<tue ct communication", novembre 1990, Institut des Sciences de l'Information ct 
de la Communkatîon, Bordeaux Ill 
11 JORDAN,J., "L'information et ln communication sont-elles du resson de ln fonction personnel 
?" in Ressources llwnaùtes n"6, janvier 1987, ppi7-J9 

22 VERGES, J.P, "BKC sonde les Din:oms" iJLStratégi.es. 11° 775, 10/02/'12 
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propos de Pierre LABASSE, de chez BSN, rapportés par Emmanuel DUPUY, Thomas 

DEVERS et Isabelle RAYNAUD23 illustrent assez bien ce point de vue : 

"La pla.c::e de la fonclion communlcatîon dans lu struct~1re de l'entreprise est un faux 
problème ; l'essent.iel est que le titulaire de ln fonction ait ln possibilité de 
l'exercer,. .. , il n'y a pas à priori de rattachement meilleur qu'un autre". 

1.4 Quelles explications de la diver~hé_ des structures 

co,mmunication? 

de 

La diversité des structures de communication é.tnnt largement ignorée, trèt> peu 

d'auteurs ont commenté le phénomène. M.H. WESTPH ALEN avance deux raisons 

explicatives à cette situation. D'une part, la variété des structures serait due au 

manque de maturité de la fonction 

"La PrailCC est l'un des derniers pays occidentaux à n'avoir pas organisé sa hiérarchie 
en matière de communication. (, .. ) La communication est encore l'activité secondaire de 
salariés e:tcrçant d'autrc.s fonctions principales (chef du personnel, directeur du 
marketing, directeur administratif, directeur général, président-directeur 
généYal)".2 4 

Ceci sous entend que dans une forme "achevée" et "idéale" la fonction 

communication devrait être pilotée par un responsable dont ce serait l'activité 

unique. D'autre part elle souligne que : 

"tes structures varient suivant la taille de l'entreprise, et te statut accordé à la 
communicat10n"25. 

D'autres raisons 

structures: serait dûe 

explicatives 

au secteur 

sont parfois 

d'activité. à 

avancées la grande variété des 

une stratégie de communication 

particulière. Ainsi dans un même secteur d'activité ct à taille égale d'emrcpdse, on 

serait tenté d'adopter les mêmes structures, ou encore les structures correspondraienr 

à des stratégies de communication spécifiques. 

En avançant de telles hypothèses explicatives, on sc référe implicitement au 

concept de rationalué tel qu'il a été développé par Max WEBER. Celui-cl repère une 

forme de rr..tionalité ou "rationalité objective par justesse", qui exprime: 

23ouPUY, E.,DEVERS, T .• RA YNAUD, 1.. La communicarwn tnrerne. Vers l'entreprise tra!!sparente. 
Paris, Editions d'organtsation, 1988. p 70 

24 WESTPHALEN, M.H., Le commumcator, Guide opérationnel pour /11 communication d'cn.tro.prise. 
Paris, Bordas (Dunod), 1989, p 17 

25 WESTPHALEN, M.H., op dt. p 14 
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"lu justesse de la conduite par rapport à un type de solutions considérées comme 
valables dans ln sltuntion évoquée"26. 

Il existe, selon lui, un type ou un modèle idéal d'orgattiscltion qui serait 

le résultat de la façoll dont plusieurs personnes affrontées au même type 

de problème finissent par trouver le même type de solution. 

Deux théories des déterminants structurels développées en sciences des 

organisations sont en rapport avec cette conception de l'organisation et avec les 

hypothèses explicatives de la diversité des structures que nous avons évoquées : la 

théorie de la contingence et ln théorie du choix stratégique. La question des 

déterminants structurels étant un thème de recherche majeur des théories de 

l'organisalion. de très n"'mbreuses études se som intéressées à ce problème. D'autres 

explicar.ions 

envisager. 

des variatiol'ls de structures ont été proposées, que nous allons 

2 Les modèles explicatifs des déterminants structurels en 
sciences des organisations 

La réflexion sur les organisations. souvent assimilées à tort aux seules 

entreprises, est très nncientH!2 7; celle concernant J'entreprise, considérée comme une 

orgunisation particulière date de la fin du XIX c siècle. D'autres l'ormes organisées de 

la vie collective, l'Eglise, la vic monacale, l'armée ont été, bien avant l'entreprise, 

l'objet de multiples travaux. 

Deux disciplines proche:; s'intéressent à l'organisation au sein des sciences de 

l'orgtmisation : la science administrative el la théorie des organisations. La science 

administrative, ou encore munagemcnt28, sl on préfère le terme anglo-sax.on, a pour 

26 WEBER, M., Essais sur la Théone de la Science. Paris, Plon, 1965, cité par SAlNSAULIEU. R., 
Sociologie de l'orgallisation et de l'entreprise, Pans, FNEP, Dalloz., 1987 

27 Voir ll ce sujet : ROYER, L. et EQUlLBEY, N .. Uistoire du management, Paris, cd. d'OrganiRall<.m, 
1990. 

28 Nous assimilerons dans cc travail ces deux termes qui renvoient tous les deux au terme de 
Sdences de gestion, plus utilisé depuis les années 70. Alain Charles Mnrtlnet, dans un article 
intitulé. "Grat~des questions épistémologiques et Sciences de gestion", les distinguent. ( 
MARTINET. A.C., Eptstémologtes et sciellces de gestwn, Paris, Ecunomica, 1990, pp 9-30) 
Le parndigmc du managemenl, pmté par les Ecoles de Commerces, cemré sur le manager (['acteur), 
cherche à idcn!JfJer les situations de décision ct à déterminer empiriquement !es bons 
"algomhmes et critères de déctsiuns". Son pmdull type serait un manuel de gl.'stwn ct sa revue 
type serait la 1/arward Business Review. 
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objet la rénexion sur les organisations, dtms une perspective opérationnelle. Le but 

des recherches de la science administrative concerne les moyens et les conditions 

d'un accomplissement optimal des objectifs de l'organisation et d'une meilleure 

efficacité. Le souci de prescription de modes d'action conduit souvent à adopter un 

point de vue normatif. 

La théorie des organisations s'intéresse au même objet, l'organisation, mais 

dans une perspective moins directement opérationnelle et plus compréhensive. Elle 

vise surtout la description et la compréhension des phénomènes org1111isationnels. 

Ces deux disciplines ont fait émerger des visions différentes de l'organisation, el 

ont suscité un ensemble de travaux extrêmement variés. Leur rél1cxlon a été enrichie 

nu cours de l'histoire par les sciences sociales, psychologie industrielle, psychologie 

sociale ct psychosociologie. Des "courants" ou "écoles" sc sont développés, 

accompagnant l'histoire sociale du monde indus~r!el, mettant l'accent sur certains 

aspects de l'organisation : le commandement. l'organisation des tâches, lu formulation 

des objectifs. la prise de décision, en envisageant souvent l'organisation d'un point de 

vue différem29. 

La structure de l'organisation a 

allons rendre compte. 

fait l'objet de travaux très variés, dont nous 

2.1 Lu théorie de la contingence et du choix, straté~ 

Les théories qui retiendront notre attention en premier sonl celles qui sont en 

rapport avet le concept de rmioru.J.lité objective par justesse de Max WEBER, que nous 

avons évoqué. 

Le paradigme de J'administration, porté par les facultés de droit et de Sciences économiques, 
centré sur les règles de gestion (le système), cherche à idemifîer les procédures adminislratives 
pur niveaux, ct li découvrir· les "bons modèles de l'économie et de l'administration parfaite" Son 
produit type serail un plan comptable et sa revue serail Admtrllslratil't! Sctence Q«alerly. 
29Nous aurons l'occasion d'évoquer les dJffén.:ntes conceptions de l'organisauon dans ces deux 
diciplines Parue 3 
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2, 1. 1. La théorie de la contingence ou le modèle biologique 

La Théorie de la contingence. développée essentiellement par R. LA WREN CE et 

J.W. LORSCH30 a mis en évidence l'influence de l'environnement sur la mise en place 

d'une structure. Ces auteurs et quelques autres3 l ont montré que dans un 

environnement stable ou dynamique, on adoptait souvent des structures différentes. 

La structure est pour J. OALBRAITH32 un moyen pour accroître la capacité de 

traitement de l'information en provenance de l'environnement. Elle est donc 

directement en rapport avec celui-ci. Elle est également pour J.D. THOMPSON33 "un 

véhicule conçu pour favoriser le traitement rationnel des problèmes reliés à la nature 

de l'environnement et à la technologie d'opérations". 

Les travaux de J. WOODWAH.D3 4 ont montré l'existence de relations entre 

technologie35 et structure lorsque l'on va de la production à l'unité vers la production 

de masse ou vers la production en continu. 

A partir d'une étude de 92 entreprises anglaise du Comté de l'ESSEX36. il a 

distingué trois modes de production distincts en relation avec des structures 

différentes 

- la production unitaire de produits non standardisés, qui s'accompagne de 

structures à faible portée de commandement, d'une faible proportion de personnel en 

fonction de conseil (staff), de coûts de main d'oeuvre élevés 

- la production de masse. qui correspond à une forte portée de commandement 

des contremaîtres, une forte proportion de personnel en fonction de conseil ; 

30 LAWRENCE. R., LORSCH J. W .. Adapter les structures de l'emreprise. intégration ou 
difft!rentia/lon .. Paris. ed. d'Organisation, 1973 

3 1 Notnmmenl BURNS et STALKER. dont nous exposons la conception de la structure organique et 
mécanique dans la section suivante. 

32GAL.BRAITH. J ., Dexigning complex organiaalions, Reading Man • Addison, Wesley, 1973, cité 
pat BQ 1 SV ER T ,L'organisa/lem el la décision. Les grands théoriciens de !'organisallon. Paris. 
Editions d'or~~•mi!union, Les Presses H.E.C. Mt:>ntréal, ed. Agence d'Arc.1985 

33n!OMPSON, J.D., Organizmions m awan, New York, Mc Oraw Hill, 1967, cité par BOISVERT, op. 
cit.. p 142 

34 WOODWARD, J .• ll!dustrial Organillaticm, rhéorie a!ld pracuce. London. Oxford Univcmty 
Ptess. 1965 

35 "La technologie c'est l'ensemble du procc.ssug de transformation réalisé par l'entreprise." 
STRATEGOR. Stratégit•, strucwre. déciston. idenlilé polttique gér.éra/e d'entreprise, Paris, 
lntcréditions, 1988. p 219 

36oécrite par BOISVERT, M., op. ciL. p 128 
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la production reposant sur une technologie en procédé continu, qui 

correspond à une faible portée de commnndcmenL au niveau des contremaîtres. des 

coûts de main d'oeuvre assez faibles, un grand nombre de paliers hiérarchiques. 

Dans la lhéorie de la contingence, J'environnement et le contexte 

technologique sont considérés comme les facteurs déterminant les variations de 

structures. De nombrrux auteurs ont développé ces thèmes à la suite de ceux que nous 

venons de citer; 7 et notamment des auteurs ayant une approche dite approche 

systémique38. Ils sc réfèrent à une Jmage biologique de l'organisation elle est 

considérée comme un organisme qui s'adapte à son environnement. 

2.1. 2. La théorie du choix stratégique ou le modèle mécanique 

La Théorie du choix srra;égique, développée essentiellement par l. ANSOFF 39 ct 

A. CHANDLER40, a montré que. même si on ne peut pas dénier un certain nombre 

d'effets de rétroaction entre structure ct stratégie, c'est celle-ci qui est déterminante. 

En cc. sens elle postule que lu structure suit la stratégie ct qu'elle est un moye.n 

au service de celle-ci. Elle se réfère à une image mécaniste de l'organisation ; celle-ci 

est considér·éc comme un méçanisme rationnel qui permet ln réalisation d'objectifs 

formulés par les dirigeants ou la coalition dirigeante. 

Cette vision de l'organisalion est. historiquement parlunt, prédominante au 

début du développement des théories de l'organisation. Elle constitue aujourd'hui 

encore le modèle implicite des scïcnces de gestion. 

Ces deux théories, lu théorie de la contingence et du choix stratégique font 

référence à un modèle de décision basé sur ccue fameuse rationalité objective 11ar 

justesse, évoquée par Max WEBER. On postule, en effet, qu'avec les mêmes objectifs ou 

devant les mêmes contraintes contexluelles. llne organisation utilisera des solutions 

structurelles similaires ou très sembllllbles. La décision est vue comme un processus 

3 7 Maurice BOIS VERT , op. en~. les regroupe sous le label "Ecole Néo-Ciass1quc" ct leur consm:rc 
un long exposé. pl 15- 154 

3B Nous développons les carncléristiqucs de cette approche orgnnisationnclle Partie 3. section 2, 
2.).5, 

"l9 ANSOr"F, 1. Stratégte du développement de l'en/reprise. Pam. Ed. Hommes ct Techniques. 1968 
4 0 CHANDLER, A.D, Stratéglt!s tl structures de l'>l?n/repnse. Pnm, Ed. d'Organisation, 1972 
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linéaire, mis en oeuvre par un acteur libre. Cette conception de la décision relève d'un 

modèle dit mono-rationnel. 

"La décision est assimilée au raisonnement d'un acwur unique, individuel ou collectif, 
réel ou fictif. dont la conduite est rationnelle. en ce sens qu'il cherche ù maximiser ln 
réalisation de certaines fins, en utilisant les moyens dont. il dispose. ( ... ) 

Le processus de décision se résume à quatre étapes logiques successives : 

1. diagnostic du problème ; 

2. repérage et expliciwtion de toutes les actions possibles ; 

3. évaluation de chaque éventualité par des critères dérivés des objectifs et de§ 
préfé.rcnces ; 

4. choix de la solution qui maximise le résultat. .,4 1 

Le modèle de décision mono-rationnel implique que les objectifs el les 

préférences soient identifiés et explicités, que toute décision soit précédée d'une 

réOexîon sur !es alternatives possibles, que tous les critères de cholx soient pesés. 

Que le modelage des structures dépende de ce que nous r;ppcllerons le contexte 

(rassemblant. les données d'environnement, la technologie, la taille de 

l'organis.ation) ou d<: la stratégie. les solutions structurelles adoptées ont, dans la 

théorie de la continge,,ce 

reproductible. Cette 

ou du choix stratégtque 

vision des structures 

administratives et de gestion. 

un caractère logique, rationnel ct 

est caractéristique des sciences 

Les sciences administratives produlscnt des modèles organisationnels. Elles 
li 

cherchent à répondre à la question comment faire ? Elles ont une volonté de maîtri:sr., 

des processus de l'organisation. Celte volol1!é de maîtrise n'existe pas forcément en 

théorie de l'organisation. Là où la science administrntivc cherche à produire des 

modèles d'aclion. à organi.llcr, à introduire de la rationalité. la théorie de 

l'organisation cherche à expliquer, sans visée opérationnelle. Elle cherche plutôt à 

répondre aux questions comment ce choix tH-iL été fait? ou pourquoi cela s'est-il 

passé ainsi? Les modèles explicatifs de la variété des structures qu'elle produit sont 

donc d'une tout autre nature et ne SQnt plus forcément basés sur le concept de 

rationalité tel que nous J'avons cnvisugé. 

41 STRATEOOR, op. cit. p 342 
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2.2 Les autres modèles explicatifs en sciençes de l'organisation 

Des travaux ont cherché à montrer que les schémas des déterminants 

structurels qui' nous venons 

d'autres facteurs influençant 

contexte et la stratégie. 

d'év11quer 

l'adoption 

présentaient des 

d'une structure 

faiblesses. Il 

plus importants 

PLusieurs facteurs influant sur l'adoption de structures ont été évoqués 

existerait 

que le 

les structures dépendraient des rapports de force et du jeu des acteurs 

de l'organisation42, 

- de la culture de l'organisatioé 3. ou de la culture nationale4 4, 

- des traits psychologiques des dirigeants 4 5. 

-elles seraient des systèmes de défense contre l'anxiété 

aspects P~.J chotiques et névrotiques des individus dans 

et les réceptacles des 

les organisations4 6, 

Les modèles de décision auxquels font référence ces propositions explicatives 

sont plus comJ1lcxes que le modèle mono-rationnel exrJOsé précédemment. Il peut 

s'agir 

- de modèles politiques. L'organisation est alors envisagée comme un ensemble 

de joueurs, dotés d'intérêts et d'objectifs propres. Les décisions résultent de la 

confrontation des stratégies de ces joueurs. L'organisation n'a pas d'objectifs cl!lirs à 

priori. problèmes et solutions sont négociés. Plusieurs modèles de décisions relèvent 

de cette catégorie. en panicu\ier le modèle di\ de l'inr:rémenralisme. développé par L. 

LINDBLOM 4 7 Duns cc modèle. la décision sc fait. sans du toul spécifier les objectifs ou 

les enjeu;.;. ni même tes v a leurs car ies parties prenantes som en désacc:o rd sur ceux

ci. On discute directement des actions. chacun leur attribuant des fins ou des valeurs 

42 CROZŒR, M., FRIF..DBERO, E., L'acteur et le système. Pam, Seuil, 1977 
4 3ANSOFF. :1 T. Swugtc Management, London. Mc M!llan, 1979, cité par Boîsvcn, op. cit. 
44STRATEOOR, op. ciL p 233 
4 5 MILLER, D., DROOE, C., "Psycholog,cal and tradntonnal dctcrmwants of sJru.:turc, Ul 

Adminisnattve Snence Quacer/y. 3!/4. 19a6. pp :':f39·560 
4 6 Conception d'Eilott JACQUES du Tavwock lnstWHe exposée par ENR!QUE.Z Eugène, 
"Management ct psychanalyse" UL.Sctt'IKes ffuamtttes. n" 5 nvril 1991 pp 22-23 
4 7 LlNDBLOM, Ch. , "The sctr;;m;c of Mudtllmg through" JILPuhltc Atimuwrratton Rev1ew. vol 19, 
pnntcmpm 59, pp 79-88, cité pm STFl.ATE.GOR. op. cit. p 154 
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qui ne sont pas énoncées. Le critère de choix rie lu décision n'est plus la contribution à 

la satisfaction d'objectifs préétablis, mais le degré d'accord qu'elle suscite. 

- de modèles organiwtionneis. L'organisation est vue comme un groupe social 

coordonné dont la structure. le système d'information et le système de récompens.e 

conditionnent les flux d'information disponibles et les processus de décision ; les 

problèmes sont résolus par des procédures en fonction de l'information disponible~ 

une théorie, la théone de la "rationalité limitée" a été développée par H. SlMON48, 

pour illustrer ce phénomène. 

beaucoup moins rationnelle que 

décision rationnelle sJJppose que 

problème posé. que l'on ait 

Cette théorie montre que l'attitude du 

ce que l'on aurait pu penser à priori. 

l'on nit envisagé toutes les solutions 

évalué chaque option en fonction 

décideur est 

En effet une 

possibles au 

dt: critères 

préalablement définis. que l'on ait évalué toutes les conséquences atlnchées !1 chaque 

option, avant de faire le choix définitif. Dans les faits on s'aperçoit que le décideur 

n'arrive jamais à accumuler toutes les informations nécessaires, qu'il n'envisage 

jamais toutes les options et qu'il choisit une solution qui n'est jamais la meilleure d'un 

point de vue rationnel, mais seulement lu première solution qu'il juge satisfaisante. 

Les limitations cognilives des décideurs, ainsi que l'information incomplète à leur 

disposition ne leur permettent pas de prendre des décisions rationnelles. leur 

rationalité est "limitée". 

- de modèles qui combinent les dimensions organisationnelles et politiques 

appelés aussi modèles composius4 9 lis sont aussi en rupture avec les postulats 

classiques de la théorie de la décision, critiquée par L. SFEz50, à savoir la linéarité du 

processus, la liberté ct la nHionalité de l'acteur. Ils combinent plusieurs logiques 

décisionnelles, pour essayer de mieux. rendre compte du processus de décision. Le 

modèle dit d'alLocation de ressources de J. BOWERS 1 en est un exemple qui possède des 

traits des modèles nh. no-rationnels, politiques et organisationnets5 2. 

4 8 SIMON, l-l.A., Administration et processus de décision. Paris. Economica, 1984 

49STRATEUOR. op. ciL 

5° SFEZ L., Crillque de ia décJSwn, Paris. Presses de la Fondation Nationale des Sciences 
Politiques, 198 l 

5! BOWER, L ManagLng the Ressource Allocation Process. Harvard Univer~ity Press. 1970. cité par 
STRA TEOOR, op. cit. p 364 

.'52 ll Httribue un rôle essentiel à la struclUre. La détermination du contexte structurel seran le 

moyen essentiel dont dispose la dtrcction d'une organisation pour mflucm:cr la manière dont les 
choix. stratég,ques sont défints et adoptés. 



Les structures de communication 40 

Pour complexifier la situation, un certain nombre d'explications des similituùr 

structurelles peuvent étre trouvé~s dans d'autres disciplines que la science des 

organisations, comme la biologie et l'ethnologie. Ces explications peuvent d'ailleurs 

avoir influencé ce11ains courants de pensée des sciences de l'organisation. 

Ainsi l'évolutionnisme, qui établit une analogie biologique entre espèces 

sociales ct vivantes, explique les faits de similitude en postulant que toute organisatiom 

passe au cours de son histoire par les mêmes étapes de développement. Les théories du 

cycle de vie , qui considèrent que toute organisation passe par des phases au cours de 

son existence (démarrage. expansion, maturité. déclin53) sont directement inspirées 

par l'évolutionnisme. 

Le di ffusionisme5 4, modèle de propagation des formes culturelles, explique les 

similitudes par des emprunts entre organisations différentes. Il peut s'agir dr 

diffusion spontanée au hasard des contacts, de diffusion volontaire,de diffusion sous 

l'effet de la contrainte ou de la conquête. Il peut y avo1r imitation mais aussi 

réinterprétation, la diffusion pouvant procéder par refus ou antithèse, certaines 

structures pouvant avoir le caractère de réponses ou de remèdes à des situations 

connues jugées non satisfaisantes. Lorsque Henry MINTZBERG parle "d'effet de mode" 

dans l'adoption d'une structure il se référe implicitement au diffusionismc, concept 

élaboré par les ethnologues. 

Les facteurs pouvant influencer la mis,e en pluce des structures - ct donc 

potcnliellemcnt explicatifs de la diversité de celles-ci · sont donc nombreux. Ces 

facteurs peuvent être considérés 

comme ayant une vaieur prescriptive et relevunt d'une logique 

gestionuaire : c'est le cas des détenninnnts structurels développés par les théories 

de la contingence et du choix stratégique, soit le contcx.tc: et la stratégie. Ils peuvent 

être considérés comme des critères de choü d'une structure. 

comme ayant une valeur explicative et. relevant d'une logique de 

compréhension c'est le cas de tous les autres facteurs qui ont un caractère 

d'explicatioo1. Ils sont difficile à prendre en compte dans un modèle managérial. S'ils 

permettent de: briser l'idée d'une rationalité "objective par Jt!Stc.ssc" à !'oeuvre dans le 

53sTRATEGOR. op. w. p 57 
54 conccpl ulilll.é en ethrwlog1e pnur étut:ller les aire> de dd.fu~!On des mythes entre autres par 
Franz BOAS. 
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processus de gestion el détruisent l'illusion d'un modèle idéal de management. 

envisagé comme une fonction de pilotage, ils ne proposent pas de modèle nouveau 

intégrable dans un projet mnnugérial. Prendre en compte les aspects névrotiques des 

individus dans l'organisation. dans le choix d'une décision, est certes intéressant mais 

difficile à meme en oeuvre. S'ils peuvent expliquer un certain nombre de décisions 

prises concernant les structures. ils peuvent difficilement être 

critères de choix d'une structure. 

3 Les autres questionnements sur la structure 

considérés comme des 

Les propositions explicatives de la diversité des structures que nous venons 

d'exposer relèvent d'un paradigme déterministe : exp~iquer revient à cheï.cher une 

cause ex.ogéne. Le déterminisme repose sur la causalité 

"Le principe de CRUSéili!ê ènonce que tout ce qui arrive a une cause, et que les mêmes 
causes produisenr les mëmes effets. li est une spécification d'un principe plus générnl. 
celui de la raison suffisante ... ; nen p'existe ni n'arrive sans qu'on puisse assigner une 
ra1son pourquoi cela existe ou arrive • et pourquoi ainsi plu\ôt qu'uutrernent"5 S 

D'autres recherches se situent d1ns des perspectives différentes. Bien que ne 

constituant pas un ensemble théorique cohérent. elles soulignent d'autr :s types de 

relations entre stratégies et structures. 

3,1 Les travaux de G. MUSSCHE 

Pour G. MUSSCHE56. la relation structure/ s\ratégH! ne sc fait pas à sens unique. 

Les structures influencent dans une large mesure la stratégie. 

dans certains cas fonction des structures : 

La stratégie est même 

"Au niveau de sa conception et de son élaboration, elle est profondément déterminée 
par le milieu t)ui La sécrète et (que) généralement elle ne fera que prolonger les 
tendances profondes de ceiUI-cl··S 7 

---------------
55 BLANCHE, R .. La sw:nce actuelle et {r ratwnalistrœ. P.U.F. p 60. cité par RUSS. 1 .. Savotr et 
pouvotr, Paris, Halter, 1980, p 35 (coll. Proftl ) 

5 6 MUSSCHE, 0., "Les relauons entre stratégie et structure!\ dans l'entreprise" 111J<evue 
éconontique janvter 1974 

57 MUSSCHE. 0., op CIL p 31 
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Les rétroactions structure/stratégie ont été analysées par cet auteur qui a 

identifié un certain nombre de raisons pour lesquelles la structure est contraignante 

ct provoque une inertie dans la formulation de la stratégie. Elles sont selon lui au 

nombre de cinq : 

I - Le poids des décisions antérieures la stratégie est obligée de considérer les 

acquis de l'entreprise, qu'il s'agisse des ressources humaines, des ressources 

matérielles ou immatérielles. Elle n'est pas étublae ex nihilo et doit tenir compte des 

actifs et du capital accumulé 

Il - La hiérarchie des décisions les décisions ne doivent pas seulement être 

considérées comme allant dans le seul sens descendant un certain nombre de 

contraintes liées aux tâches, ou des impossibilités sociales ou humaines 

prise de décisions qui de ce fait contraignent la stratégie. 

imposent la 

Hl - Les diverses déviations de l'information ; G. MUSSCHE souligne <.juc les 

décisions ne portent pas sur le réel, tel qu'il existe objectivement mais sur une image, 

une représentation plus ou moins juste que l'on s'en fait. L'information est vue ici 

comme la matière première de la décision, Or l'auteur souligne : 

"L'information, pour une firme donnée, est le produit des structures de celle-ci : tel type 
d'organisation produira tel type rl'informmions, lesquelles conduiront à leur tour ù des 
décisions qui ne seront ainsi que les conséquences de la situation présente et passée de 
ladite organisation. ".58 

Pour lui la composition et les problèmes des groupes rejaillissent sur la 

quantité et la qualité des informa.1ions produites ct donc sur la décision. De plull un 

certain nombre d'informa•.ions peuvent remettre t:n taltl>e les statuts de membres ct 

des sous-groupes de l'organisation et donc ne pas t.,rc retransmis faussant ainst les 

représentations dt~s dirigeants : 

"Il faut beaucoup d'honnêteté intellectuelle et de fermeté d'esprit à un chef 
d'établissement pour transmettre sans délais à la direction générale des 
renseignement~ concluant à la fermeture de cc qu'il dirige"S 9 

La longueur des canaux de communication, les surcroîls de travail ct 

l'engorgement de certains circUits de communication, l'existence de freins multiples 

à la remontée des informations vers le groupe dirigeant sont autant d'élémctHs 

58MUSSCHE, Q_, op. ctt. p 39 

S9MUSSCHE. O .. op_ ctt. p 40 
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provenant de la structure et qui viennent influencer les décisions ct les stratégies. 

IV - La narure du grot~pe dirigeant le groupe dirigeant n'est pas neutre : il 

réinterprète en fonction de ses objectifs (dont la perpétuation de son pouvoir) les 

informations qu'il reçoit. Un certain nombre de règles tacites et d'habitudes, un 

répertoire de comportements. entretenu par les membres les plus anciens empêchent 

souvent l'adoption de solutions trop nouvelles lors de prise de décisions. 

V - Les diverses sitUations de pouvoir ; 

groupe dirigeant le mode de répartition 

l'origiJ!C du pouvoir possédé par le 

du capital) va fonder des attitudes 

différentes de celui-ci. Ces attitudes se traduiront à la fois par un type de gestion 

différent ct par des refus de solutions mettant en cause le type de pouvoir existant. 

3.2 Les travaux d'A. ERALY 

Alain ERALY dans son ouvrage La structuration de l'entreprise, la ralionalité 

en action,60 qui s'appuie sur les travaux d'A. G!DDENS6 1 sur la struturation de lilL 

société, refuse le. dualisme de la structure et de t'action humaine. C'est ainsi qr11'il 

considère que : 

"Toute Structure est en même lemps contraignante Cl "ha bi fnante" (enabling ), elle cs\ 
une médiation obl1gée des anions qui la constitucnt."6 2 

L'analyse des structures qu'il propose fait une large place au concept 

d'historicité. Les structu'res sont vues comme le fruit de l'histoire et de l'action 

qumidicnne des acteurs de l'entreprise. el non pas comme le fruil d'une adu.ptation à 

l'environnement ou le fruit d'une lw··· '-sie. 

"Cc qu'est une organJsation dépend très largement de ce qu'elfe a été. Pour l'esscnuel 
ses strucrurcs ne reflèlent pas seulement ses object1fs et ses stratégies. c'est à dire sa 
tension vers le futur. elles ne relètem pas non plus une quelconque adaptatlon 
mécanique aux pressions actuelles de l'environnement, elles témoignent de son 
hîstoire."6 3 

-------·---
60 ERALY, A.. La stntcturaltotl de l'entrepriSE! fa ral!onaluf en at.:twr1. Bruxelles, Ed\ll{)ns de 
!'Univemté de Bruxelles, 1988 

61GIDDENS. Tite consliWIIon of .wnerv. op c1t. 

61ER l\LY. A .• op CIL p !9 

63ERA1 Y. A .. op. Ct!. p 60 
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Dans cette perspective les structures ne dépenùent pas d'une stratégie, mais 

d'une succession de stratégies et de réponses localisées à des problèmes spécifiques, 

qui en s'accumulant tH en s'emboîtant parfois sur l'espmce de plusieurs générations 

finissenl par les constituer. Le modèle de décision sur Jeq~>lel repose cette conception 

des structures est bien différent du modèle mono-rationnel, qui ne prend pas en 

compte tes contraintes liées au passé de t'organisation. En cela A. ERAL Y rejoint la 

position de G. MUSSCHE qui, s'il ne parle pas d'une influence de l'histoire dans 

l'adoption d'une struture parle de l'influence du capital matériel et humain et des 

ressources umassèes. 

"En pratique, les dirigeants partent le plus souvent d"unc organisation déjà 
constituée. 1is évoluent dans des formes acquises anténeureTicnt et leur problème 
n'est pas d'organiser optimalement les acti~tités mais de les réorganiser de façon 
satisfaisn,nte ; leur problème n'etool pas de choisir les structures les mieux adaptées -
cet optimum est propremcm inconnaissable · mais de restructurer ce qui existe déjà. 
C'est une théorie de la struturation qui est nécessaire, O'<JD simplement une série de 
procédés de construction logique au dépan d'un jeu de pièces détachées. L'organisation 
est une construction antérieure aux statégies actuelles, elle précéde chaque acte de 

décision dont elle est le cadre obligée et très rarement l'objet. "6 4 

Le modèle de décision qu'il adopte, dit modèle de la rationalité en action, 

s'oppose à ce qu'il appelle le modèle d~ la rationalité à priori, et qui correspond au 

modèle mono-rationel. Dans ce modèle de décision, on évite d'expliL1'er il priori les 

objec:tifs ct .les stratégies, on fragmeme autant que possible les problèmes ct les 

décisions, pour lutter contre l'irréversibilité, on préserve la capacité de s'adapter aux 

évènements imprévus qui surgissent au cours du processus6 'i. 

3.3 Les travaux de MARCH, COI-'ŒN. OLSEN et WElK 

Les travau·. développés par ces auteurs soumertent le coucept de rauonalité à 

une att<H1..:c bea~1coup plus vin>fcntc gue les modèles théoriques de la ''rati0nalité 

l1mitée" O" que i.-:, mr>dt:lcs politiques de la décision. En effet. le concept 

d'intentionalité n'est pas évacué des modèles précédents. Dans les modèles polniques 

de la dérision, si la décision est le fruit d"s jeux de pouvoir des ;J.cteurs de 

l'organisation. l'intentionalité de leurs actions n'est pas ren11sc en cause. 

L'organisation relève, dans tous les cas d'une intention. celle de son dirige:mt dans lcl. 

64ERALY, A .. op. ctt. p 26 

65fRALY. A .. op ctt. p 92 ct 244 
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modèles classiques, celle des coalitions dominantes duns les autres modèles ; elle 

relève d'un projet ; ici, dans le modèle proposé par ces auteurs. l'intention n'existe 

plus. Elle devient un lieu d'émergence, une entité capable de s'auto-produire ct 

non plus un instrument pour mettre en oeuvre des objectifs. 

A propos des processus de décision. Cohen, March et Olsen66 expliquent que les 

comportements ne peuvent être prédits à partir de l'intention des membres ni ne sc 

déduisent des contraintes extérieures, et cela tient67 

au caractère segmenté el discontinu de la participation des acteurs aux 

décisions organisationnelles ;6 8 

- au fait que loin d'être stables et données à priori. les préfùenccs sc modifient 

et même s'élaborent au cours de l'action 

- à la difficulté pour les membres de l'organiGation. à comprendre cc qui sc 

passe en raison des délais nécessaires au jeu des rétroactions. 

Le modèle qu'ils proposent qui intégre ces observations est appelé ·gurbage can 

madel", littérale.nent le "modèle de la poubelle''. Plusieurs autres traductions ont été 

proposées, modèle "de l'auberge espagnole", "du fourre-tout", "des concours de 

circonstances". Ce modèle considère une décision comme : 

"le produit de la 
particulière (opportunité 
solutions {toutes prêtes) 
(participants) " 

rencontre fortuite, lors d'une circonstance 
de choix), de problèmes (en suspens), de 

et de décideurs plus ou moins concernés 

Pour J.G. MARCH ct K.E. WEICK69 l'action. comme la décision deviennent des 

phénomènes aléatoirts l'important ne consiste plus à trouver des causes ct des 

antécédents à l'action. mais à comprendre les processus émergents. 

Le modèle de décisiOn développé parviem à rendre compt.c par exemple, des 

décisions qui ne s'expliquent que par l'absence d'un drticipant, retenu par un 

---- -----------
66coHEN. M.D, MARCH, J.G., OLSEN, J.P, A garbage can mod,~l of orgunizattonr.~i cho1ce.Ln 
AdmintSirauve Scwnce Qi.tater/y, voi. 17, 1972 , pp 1·25 
67 KOENIG, G., La rheonr de l'organisattolt à la rechrrche de son éqwltbre, Parts Econom1c~. l9ll7 
p 1 OY 
68 cc phénomène. reJumt celu1 de désinformatîon, analysé par WATZLAWIC' .. P .. La r~nlllr.i de la 
réal !le: Confuswn. déSin.jormatton. commltntcalton. Paris. Seuil, !97R 

69WEICK, 1\.E .. The sonal ps,Ychoiogy of orgcmtzmg .. op. c1t. 
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problènf'e qu'il juge plus important, de décisions prises sans que personne ne s'en juge 

responsable, des effets de mode d~ns certaines décisions. 

Ainsi les structures, tout comme les stratégies peuvent s'expliquer comme des 

phénomènes émergents; et non plus comme des phénomènes intentionnels, 

comme le résultats de prise. r1e décisions chaotiques où la rationalité est 

hypothétique et morcelée. 

L'organisation est vue dans ces travaux comme une mach.ine vivante complexe 

capable d'fluto-organisation. par opposition aux. machines artefact70 qui ne p~uvent 

s'autogénércr sans wne intervention extérieure. E. Morin rappelle que c'est avec VON 

NEUMANN 71. que pour la première fois. le caractère fondamental du concept de 

complexité apparaît dans sa liaison avec les. phénomènes d'auto-organisation. Lu 

complexité est selon lui indis.sociablcment liée à l'incertitude et au hasard, deux 

phénomènes que les travaux que nous venons d'évoquer 

compte : 

essaient de prendre en 

" La c omplex.ité dans un sens ~~ toUJours alfaire avec le hasard. 
coïncid1 avec une part d'mcertitudc, soit tenant aux limites de 
soit ins ;rite dans les phénomènes. Mais la complexité ne se réduit 

c'est l'incertitude au St'lll de syslèmes richemenr organisés. 72u 

Ainsi la complexité 
notre entendement, 
pas à l'incertilL!de, 

3.4 Une conception constructiviste de l'information 

Les auteurs dont nous venons d'envisager les travaux, hien qu'ayant travaillé 

dans des direc!ions différentes, ont en commun une vision que nous pouvons qualifit'r 

de consauctivistc de l'information. 

Pour MUSSCHE. l'information. qui cs! la rnatièrc première de la décision. pour 

être utiltsêc, doit être produite Elle n'est pas une dor.nt!e La production 

d'infom1ation sur le milieu interne ct externe, à laquelle sc livre nécessairement 

l'organisation 

70 t.'oppo:>HJon corre machme vivante. auto-organ1satricc et machine artefect est dévcloppèe par 
Von NEUMANN, J .. I'heory of Sci/-Re.producing Automata. Urhana. Un1vcrsity of Illinois Press, 
1966 
7 ! Von NEUMANN, L. 1 herry of Sd.f-Reprodu.clng AW{1rttala. op ctt. 
72MOR!N, E, Introduction à la pouée complexe, Pari!•. ESF Editeurs. 1990, p49 



Les structures de communication 47 

"va déterminer ln représentation que la firmt~ ~e fait d'elle-même et de son 
environnement". 

Les caractérîstiques des services producteurs d'information dans l'organisation, 

rejaillissent sur l'information produitç âge, qualification, bonne ou mauvaise 

intégration, existence de conflits ; c'est pour cette raison que !'information est selon 

lui un produit des structures de l'or!J,n.lsation. 

Pour A. ERAL Y également. la perccptjon de l'environnement est influencée par 

la position dans la structure : 

"La manière dont l'organisation est structurée, la 
les relations qu'ils y nouent et le type d'activités 
foyers d'attention, les perception . .; et les 

l'environnement."? 3 

place qu'y occupent les individus, 
qu'ils effectuent conditionnent leurs 
représcnuuions qu'ils ont de 

L'information sur les différents t.:nvironncmcnts de l'organisation est 

, construite plutôt que captée. 

·Pour !Oute unité de travail, donc, l'environnement n'est 111 donné, ni naturel. il est 
activement constitué au travers d'une multiplicité de transactions et se traduit par 
UJlC sé!ec:tion el une org1nisation synthétique d'une fraction de lu réalité iiée à une 
exclusion du reste des informations. Ce que l'Individu saisit du monde, ce n est pas la 

réalité moins lui, mais la ré<~lné co··produite par ltli."7 4 

Pour WEJCK. l'organisation n'est plus un lieu. qui gère des /hu d'informations. 

considérées comme des "données", elle est un espace où sonr produites et construites 

les informat.ions et représentations 7 5 qui orientent son tlttivité. 

Ainsi ces auteurs développent une conception de l'information oû celle-ci n'est 

plus urw dnrwée, lW flu.;t:. mais une construction sociale Cette conception peut 

être qualifiée de constructiviste. Cc que nous appclon: "réalité" serait, en fait. une 

interprétation construite par et à travers lJ communication. Telle est l'idée force du 

CJnstructivisme. La perspective comructiviste est longuement décrite par Paul 

73ERALY. A. op. cit. p 27 

74ERALY, A., op. cil. p 43 
7 5 L'organisation transforme les variallor.s de l'cnvtronnemrnt pour les intégrer à son 
funcoonnement. par trots processus : le cadrage ou m1se en scène ( ~tnactement ) qui consiste à 
délmuter une fracuon du f!u,~~; d"cxpéflcnccs que connan !"organisauon ct ;1 attirer l'auentton 
dessus, la sclcctio n, c·es t à dt re ) ï uterprétauon que l'on altn bue à celle ponmn d'expérience, 
ln rétention, qu1 es! la mémorisatwn et le stockage de ~egmcnts d'expérience d-éJà interprétés et 
utilisables il l'occasion de "selcclltlns "ulténeures. WE!CK. K.E., The Social psychology of 
orgarming. op.cll. 
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Watzlawick dans son ouvrage l'invention de la réalité 76; 1,.. constructivisme est 

considéré 

"comme une théorie de la connaissance dans laquelle la connaissance ne renète pas 
une réalité ontologique "objective" mais concerne exclusivement la mise en ordre et 

l'r)fganisation d'un monde constitué par notre ex:périence."7 7 

plein 

Cette perspective, 

essor actuellement 

développements en 

inspirée par les écrits épistêmologiqm:s de Piaget 7 8 est en 

dans les sciences de gestion 7 9 et fait aussi l'objet de 

sciences de l'information et d~; la ccmmunication8 0. LB 

conception constructiviste de l'information donne à la structure des services de 

communication. producteurs 

l'organisation. une importance 

d'informations 

majeure. 

sur les environnements de 

4 Quelles propositions faire concernant les structures de 

communication ? 

Après avoir dressé le tableau général des différents questionnements envisagés 

par les sciences de l'Nganisation à propos des structures, il convient d'envisager !a 

question de la diversité des !oiUCturcs de communication d'un peu plus près. 

Rappelons que notre înterèt pour les structures de communication s'explique 

par un souci d'élucidation des pratiques de gestion de \a fonction communication. 

Nous cherchons à proposer une réflexion pouvant facilner le travail du gestionnaire 

de la communication. A cc tit.rc nous pouvons définir notre pcr!:.pcctivc comme une 

----------
76WATZLA WICK. P., La réal!lé de la rétJ!llé. Confusion. dhinformallon. commumcatton, op. dL 

77voN OLASERSFELD, E .. lntroductwn à un constructivisme radical i!LWATZLAWICK. P .. 

L'znventwn de la réal!lé Contributions au constructivisme, Paris, Seuil, 1988.p27 

78PIAOET, J. "Logtque ct conna!ssancc scu!ntifique", En.cyc/opédte de la Pléiade. 1968, constdéré 
cornme le tcx:lc fondateur d<!S epistérnologies constructivistes qualifiér.s par Piaget de "g6ntltques" 
79 cr LE MOIGNE. J.L. Eptslémologtes constntdJVts/e.t er soence.r de /'organlsatwn, Ln 

<·1AR fi NET. A.C.. EprstérnologJcs et sciences de gesuon, Pans, Econom1ca, 1990 ct BOUCHIK Kl, H .. 
"Vers une aprroche construc!lvtstc des structure~ orgamsnttonclles" L!l Revue lnternattona/e de 
Sy.w!miqw:. vol 4, n' 4, 1990. pp 415-440 

8°Nous dévcloppom cette questiOn Panic 3 sectton 2 et regroupons les appro<:hes construct!vrstes 
en commumcatllln avec d'autres approches voismc:s sous le terme d'approches t~1d1ques. soli qui 
met:eru en forme le momie 
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perspective managériale8 l se situant aux fronttères des sciences de l'information ct 

de la communication et des sciences de l'organisation. Quel sera donc la problématique 

générale qui articulera ce travail? 

Nous montrerons dans un premier temps que les modèles théoriques des 

déterminants structurels, issus des thé.orie.s de la contingence 

sont inaptes à expliquer la diversité des structures de 

et du choix stratégique 

communication. Dans un 

deuxième temps nous tenterons de réintégrer les travaux développés par les 

théoriciens des organisatîo:.s envisageant la relation stratégie /structure d'une 

façon dialectique, ct les travaux des chercheurs en sciences de l'înformatio.n et de la 

communication, dans un projet managéria! renouvelé pour la communication 

interne. Nous proposerons deux voies pour essayer de prendre en compte ces travaux 

dans la gestion de la communication interne. 

Notre raisonnement peut être synthétisé sous ia forme de quelques propositions. 

-L'explication par les déterminants structurels issus de la théorie 

de la contingence et dtt choix stratégique est ins.uffisante pour expliquer 

la diversité des structures de communicolion. 

Trop d'évidences ont été apportées successivement par les chercheurs en 

organisation sur les limites du modèle de déci.;ion mono-rationnel qui fonde ces 

théories. pour que la stratégie de communication ou l'environnement de 

l'organisauon soient déterminants dans l'adoption d'une structure. 

Si cette proposition apparaît comme une évidence après l'exposé sur les 

détermànants structurels que nous avons proposé. elle nécessite pourtant d'être 

confirmée car elle rec.èle des enjeux importants pour la communicatJon des 

organisations que nous av~"~~ déjà évoqués en introduction. Rappelons que ces 

dérerminants sont les seul,. ..:onsidérés par les sciences de gestion. Abandonner ces 

modôlcs, c'est renoncer à dF'S structures de communication "idéales'· adaptées à un 

contexte ou adap: t! s à un projet ou une stratégie- de communi<.:ation particulière. 

C'est reconnaître que le modèle de décision qui les fonde est très ..5loigné des modes de 

décision utilisés dan<> la réalîté. C'est renoncer à l'idée d'une mono-rationalité des 

comportements de l'organisa1ion. C'est renoncer à une conception de la 

8 1 Nous uuhscrons ce néologisme d'usage courant décliné du terme managcmcm entré lui d:-ns 
(llcllonn:nrc fr:mçats depuis !92.l ( ~elon le l.exu · Hachette) 
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communication comme une activité exclusivrment de nature slratégîquc . obéissant à 

C'est comprendre pourquoi des 

communication sans formuler de 

des plans toujours 

organisations mettent 

formulés préalablement. 

en place des actions de 

stratégie. C'est pouvoir en vis~ ger l'évaluation de la communication, pas seulement 

comme une mesure des écarts entre objectifs visés et objectifs atteints, mais aussi 

comme une méthodologie de l'acti0n procurant une aide pour une auto-évaluation ... 

C'est pourquoi nou' proposerons deux études, qui viendront confirmer cette 

proposition. 

Dans un premier temps. nous vérifierons que les structures ne dépendent 

pas de l'environnement en observant cl en analysant les structures de 

communication d'un groupe d'entreprises évoluant dans un contexte particulièrement 

homogène, qui 0nt une pratiqtYe de la communication ancienne et toute latitude pour 

s'organiser les Caisses Régionales de crédit Agricole. L'investigation sera conduite à 

partir d'une analyse documentaire. ~>lous aurons préalablement élaboré un modèle 

d'analys.: en nous interrogeant sur les modes de descriptions possibles des structures 

ct sur \e contenu de ce qu'il est ronvenu d'appeler la fonction communication. 

Dans un deuxième temps nous montrerons que la stratégie de 

communication n'est pas le critère déterminant l'adoption d'une 

structure de communicatioll. A panir de l'interview de cmq directeurs généraux 

d'entreprises du même échantillon. soit des C:ù .;;es Régionales de Crédit Agricole, qui 

ont adoplé des structures de communication !iimilaires, nous montrerrns que d'autres 

facteurs peuvent être à l'origine d:u cho1x de :>tructure. Les entretiens s~>ront du type 

analyse biographique/ analyse ·~rrospective de l'ac rion 82. 

Les modèles de décision complexes do' _ ,d être pris en 

considération dans la gestion de la communication de~ organisations. 

Le!> travaux des auteurs ayant une Vtlc dialectique de la relation structure 1 

stratégie sonr. fondés sur des modèles de d~cision fort éloignés du m:>dèlc mono

rationnel t;ue nous avons décrit. Le modèle de d 'cîsion d:r "de la poubelle" ôte même à 

celle-ci tout caract(:rc de rationalité. puisqu'il mel !'accent sur les asp;:cts cahotiques, 

!P "-BLANCHET. A .m-IIGLiONE. R .1\\ASSONNAT. J..TROGNON. A. Les cechrw.{ucs d'enquèu: en 
soenu:s .wcwle.s. Pan&. Dunod. 19!'17. p 85 
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rrlorc~lés et nléntoites do la décision. L'lntèntlonalHé des acteurs de l'organistulon 

étant remise en cause. c'est lo rôle du gestionnalr.e. qui est ôgalctnent remis en cause 

dans ce medMe. 'tous les aspects de ces travaux peuvent donc dHficilernl!)nt être 

réintégrés <'tans tm ptojei tni11"utg6daL L'lclée d'émergence, par 6'X.emple, s•opposG à 

celte de projet. Le souei du ge.stlmmatre est to.ujours d'instiller de la maitri-se dans les 

prooessus organJsatiotmets. de faire dos projets. l1 :; a là un véri.table p.a.rado~e. Pour 

autant, il nous semble Intéressant, même si dlfîicile, d'essayer de rûhilitégror ces 

appt•oches des structures dans un projet ma:nag:érial. C'est ln tentatin que nous 

ferons en nous intérc,srmt à la notion d'émer~enüe, et etl nous interrogeant sur la 

mn:nièn~ dont les structures do communication peuvcrlt lnfluem~ei' lu stratégie de 

communication. 

-Les strtttêgtes de cammutJ.icatiott Ji-eu vent avoir un catactên 

émergent. Ou aur:remeut formulé 11 0n Ile peut pas né pas aMir de stratégie 

de communicatltw. 11 

Si t'on regarde les d<ifinltions généralement ncoeptées de la stratégie, celle~ci a 

toujours un.e dittumslon volontatlste. Prentlnt le ccmlrerpic:d de-s idées généralement 

admises sur la stmtdgie, nous envLst!.gecons, en pren.ant en oompte les trnvnux de K.E. 

WElCK. la possibilité d'edsumce de straté:gt,es notv·t.ntentionncUes. On retrouve avec 

cett~ pr(lposiüon te fameux ~xiome développé dans Une logique de la cormnuntcatfonB 3 

"On ne peut pas ne pas eomrnuruquer" trunsposé à la stratégie de comrrrün.toation d'une 

organJsation. Qu'ellt:: en ait le projet ou pas. une organisation communique. En ce sens 

eHe développe une stratégili! de corn:rnuni.entîon, même si elle no t'a pas fo-rmulée, 
rdfldchJe, G!lon:oée. 

Poser lp principe d'une. timt'lrgenç.e, ou d'une part d'émergence dans les 

stt1ué.gles de communication nous somble très irltéressant. Nier les phénomènes 

éutergen.ts. c'es& en effet renoncer à voir dans l'organisation u.u corps s.oc.lal, pilur en 

faire seulerntmt un outil fin.a:lisé. C'est n!.Œ~r J~ usages pour ne donner d'h:nportnnce 

qu'au'1 décisions volontaristes du sommet de I'organisatiatL Une upproche de la 

comm:unication des orgMlS"atlon.s qui d~èritalt celle~ci seulement comme une activité 

finalisée nous semblerait fotl réductrice. 

----------.. --, 
SlwNrztAWlCK. P .• HBLM1CK BliiAVlN, J •• JACKSON, D!Z1t1 O., Une logique de la aamiJtUnit:.atÎ!t)tt, 
Pn.tts, Si.mil. 1Ç,}7l, p 48 
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• Les stratégies d.e commzulicatlolt doivent piJU~'oir être mises à jtJur 

par l'oluurrwitio;t des actions et des praliqueJS de aommuutcation. 

Comment prendre en compte cette idée de stratégi·e émergente dans un projet 

d'action? Si l'on considère qu'une stratégie de communication existe dans tous les cas 

même sl elle n'a pa.a été énoncée, le travail du gestionnaire consiste, selon nous, à 

identifier cette stratégie à partJr des actlons mises en place de façon à pouvoir 

éventuellement l'iilfléchir dans le sens souhaité. Nou:> prop<:Jserons une m.odéUsation 

des stratégies de communicatiou intcfflth qui servira de base à l'élaboration d'un outil 

de caractérisation des stratégies de communication interne. Ce.t outil sera utllisable 

par le gestionnaire pour identifier les stratégies émergentes et mener une évaluation 

qualitative des dispositifs d'action exlstllilts. 

• Les stratégies de commutticatiott sont liées aux structures de 

CiHtW!l.tnitatiotl par une relt.rticw récursive. 

La re.lation stratégie/ structure peut être envisagée comme une boucle 

récursive. Cette notion de boucle récursive est développée pur B. MORIN : 

"L'idée de boucle récursive est plus complexe et riche que celle de boucle rétroactive 
c'·f!St une jdéc: première pour concevoir auto-producr on et auto-organisnllon. Nous 
l'a'vons déjà rencontrée li plusieurs repri.ses (Mtlthede 1, p J 84-187, 258, 268,M é 1 h ode 
2, passim ). RedéflnJs.sons·la : c'est un processus où lt7s effets ou produits sont en 
même temps oausateurs et {}roducteur.s dans le processus tul·même, et où les états 
finaux sont nécessaimtl à lu génération des états initiaux. 

Ainsi le processus récursif est un processus qui se pwduil/ reproduit lùi-mêm'i! , à 
condition évidemment d'être alimen!..é fJar une source, une réserve ou un fluK 
extérieur. L'idée de boucle récursive n'est pas une notion anodine qui s~.: belrnerait à 
décrire un circuit, elle est bien plus qu'unf'l notion cybeméLique qui désigne une 
rétroactl()n régulatrîce. elle tJous dévoile un processus orgnnîsateur fondamemal et 
multJple dans l'univt.trs physique, qul se développe dans l'uuivers biologique, et qui 
nous permet de concevoir l'organisation de la perception (cf. p 105) et l'organisation 
de la pensée, laque.lle ne p~ut être conçue que selon une boucle récursive ()Ù 

computalion-····cogltation s'entre-génèrent (cf. chapitre suivaut)."S 4 

Comment int6.grer cette notion dans un projet ma.nagérial? Si l'on se fie aux 

travaux de MUSSCHE, ERAL Y, MAR CH et WEICK. basés sur une conception 

constructhdste de l'information. les représenttHions et informations produit-es st~J· les 

cHffétents environnements de l'organisation pur les services de communication et i~s 

strutégies de communication sont différentes suivant la ptnct~ de ces services dans lu 

structure. A partjr de cette prt1positlon. et de, l.a modélisation des stratégies de 

84MOR1N, ELLa Mt!llwde. 3. La C!mnal.ssance de la conn.aissancell, Paria, Seuil. 1986 p 101 
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communication interne que nous aurons élaborée, nous proposerons une réflexion ct 

nous uffinerons des hypothèses sur la nature de lu relation entre stratégie de 

communication interne ct struture de communication ilHerne. Nous essayerons de 

voir en quoi la su·ucture de la fonction commun!caûon peut être contraignante ou 

habilitante pour la stratégie de communication interne. 

5 Conclusion 

Nous avons dressé les grandes lignes de la problématique que nous adopterons. 

pour envisager la question des structures de communication. De cet exposé il apparnît 

que. toute problématique mise i\ part, deux démarches de recherche vont sc succéder 

une première partie consistera donc à confronter dos schémas théoriques à des 

observations empiriques, une seconde partie consistera en l'élaboration d'une 

mttdéHsation théorique, ces deux démarches servant de base à une argumentation sur 

la nature des relations entre stratégies et structures de communication interne. 
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Section 2 

Comment décrire la structure 

d'une organisation? 

Le thème des structures de l'organisation a fait l'objet der travaux très variés 

comme nous avons déjà pu en avoir un aperçu. Parmi tous ceuK~ci, c'est mninLenunt 

vers les travaux dont la préoccupation a été la description des structures que nous 

allons faire porter notre auenllon. Nous exposerons un certain nombre de ces 

truvaux. Notre démarche d'investigation sera guidée par le souci de trouver des 

"outils" adéquats pou.r décrire des srructures de communication. 

1 Les structures de l'o1 ganisation 

Le terme de structure a plusieurs acce, tians, aussi es·t-il nécessaire de définir 

le sens qur nous lui accorderons dans la suite de ce t, avuil en nous référant à 

quelques définitions. 

1.1 Les _différentes cJ#injtlons de ln ~ 

Le 'terme de st.·ucture est très d.i :éremmenl défini dans les uuvrages que nous 

avons pu consulter 

C'est pour J'équipe STRATEGORl 

"l'ensemble des fonctions et des relations déterminant formellement le:s missions CJUC 

chaque unité de l'orgttn1sation doit accomplir, C't les rnodes de collaboration entre ces 
unités" 

lsTRATEOOR. op. cit. p 210 
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C'est pour Yves BER'f.RAND et Yves OUILLEMET2 

"'\e pattern établi et permanent des relations entre les éléments d'une organisation. 
C'est la base permanente d'un système, sa charpente, son r .sature, ses organes vitaux" 

C'est pour Bernard CLAUZEL3 

"Ln structure c'est l'ossn.ture, l'armature, le squelette de l'organisation. (. .. ) La 
structure, c'est la manière dont les ti!ches et les responsabilités, ainsi que leurs 
relations sont disposées et stabilisées." 

C'est pour Henri MINTZBERG4 

"La somme totale des moyens employés pour diviser le travail en tâches dhinctes et 
pour· ensuite assurer la coordination nécessaire entre ces tâches" 

C'est pour Michel KALlKA5, 

''L'ensemble des mécanismes mis en oeuvre, conformément à la volonté implicite ou 
explicite de la direction, afin de permettre, d'une part la spécialisation des tâches et 
d'autre part leur coordination, de telle façon que soient atteints les objectifs de 
l'entreprise" 
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Mécanismes, relations. missio 1s, moyens, la notion de structure est quelquefois 

eP1ployée dans un sens très large et très proche du sens d'organl!ilation. Nous 

utiliserons le terr;oe de structure, dans son sens restreint. pour qualifier l'aspect 

statique ou encore ta forme de l'organisation. 

La perspective ado,;tée, qui consiste à s'intéresser aux formes structurelles, 

rejoint celle des théoriciens appartenant à cc que Maurice BOISVBRT6 appelle "l'école 

classique", soit !cs premiers théoriciens des organisations 7. Cette perspective est 

partagée aujourd'hui par ceux que Maurice BOJSVERT appelle les "néo-classiques", qui 

étudient les facteurs de conlingence structurelle, soit les fucteun; 

2saRTRAND. Y. ct GUILLEMET, P., Les organ.lsatîons une approche systémique, MorÎtréal, Editions 
Agence d'Arc, Paris. Editions Chotard et associés, Ste Foy( Quebcc), Edltlons Télé-université, 
1989 
3cLAUZEL, B., "Les structures de l'entreprise" l!:LLes Cahiers Français, nQ 233. oct-déc \987 
ppl9-25 
4 MINTZBERO. H .. Structure et dyrt(Jrr.ique des organl.rwions, Paris, ed. d'OrgurJisalion, 1984 
5 KALI KA, M .. S1ructures d'entreprises, réalités, déterminants. performances. Paris, Economicn. 
198 8 

6BOJSVERT, M.. L'orgartisatïan et ta décision. les grand.v tltt!orfcicns de l'organ.i.ralion, Paris, 
Montréal, ed. d'Organisotion, Agence d'Arc, 1986 (2ème ed.) 
7 Nous détnillons partie 3, s~tion l. l'apport de" l'Ecole chlSSJque" aux sdences de l'organisntion. 
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d'environnement influant sur les structures. L'ensemble de ces lravaux est 

quelquefois regroupé sous l'appellation des théories du design 8 de J'organisation. 

1,2 Les différents types de descriptions des structures 

Nous allons considérer un certain nombre de concepts qui ont été élaborés 

pour décrire des structures d'orgauisation, afin de pouvoir faire le choix de ceux qui 

nous semblerons les plus adéquats pour l'étude que nous souhaitons entreprendre. 

Nous commencerons par envisager l'apport des "néo-classiques", avant de nous 

tourner vers les apports des "classiques" ou de leurs successeurs. 

1.2 .1 Les cinq éléments d'une structure d'H.MlNTZBERG 

Henry MINTZBER09 est un théoricien qui s'est intéressé aux facteur_ç de 

contingence structurelle. 11 a développé un certain nombre de concepts descriptifs 

des structures de l'entreprise que nous allons exposer. L'organisation est selon lui 

composée de cinq éléments de base 

• un sommet stratégiqtte , qui a pour fonction de définir la stratégie, de veiller à 

l'efficacité, de gérer les relations avecl'environnement, 

-uncentre opérationnel , composé d'opérateurs, qui effectuent le travail lié à lu 

mission de l'organisation, se procurent les matières premières. transforment, 

vendent, distribuent produits ou services, 

- une ligne hiérarchù7ue • qui retie sommet stratégique ct centre opérationnel 

. Elle dirige les différentes unités. Ces hüÎS éléments forment ce qui est communément 

appelé le tine, ou encore les unités "opérationnelles". 

• une technostructure , composée de l'ensemble des unités en staff ou encore 

"fonctionnelles", qut assurent des fonctions de soutien, conseil, expertise ct qüi 

conçoiven~ les procédés de standardisation des résultats. des qual i fientions etc. 

8 Voici comment A. ERALY défînit ces théories : "Par quoi l'on dé!ligne ce ttmsemblc de travmtx à 
vocatin essentiellement managérialc, presqu'cx.clu$ivement anglo-saxons. et qui visent à 
raliona!iscr las choi:t. de slrutures duns les entreprises. " ERALY, A.. op. cit. p26. 
9MINTZBERO, H., Structure et dynamique des organfsalion.r, op. cit. 
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. le support logistique, composé des unités en staff qui fournissent des services 

aux autres unités, qui ne sont pas spécifiques par rapport ù la mission de l'entreprise, 

services juridiques, standard, reprographie. entretien etc. 

Toute entreprise est ainsi constituée de ces cinq parties de base. Suivant le 

contexte où l'entreprise se trnuve, l'une ou l'autre de ces parties acquérrera de 

l'importance ct se développera au détriment des autres. Henry MINTZBEHG définit 

ainsi cinq configurations struc.-turelles. Elles se caractérisent p1n la prédominance 

d'une de ces parties de base et par un mode de coordination qui leur est particulier : 

- La structure simple c'est le sommet stratégique qui est lu parti~ cler de 

l'organisation (il peut être réduit à un homme). le mode de coordination privilégié est 

la supervision directe ; on rencontre ce type de structure dans des entreprises jeunes, 

de petile taille, au système technique simple, 

- La bureaucratie mécaniste c'est la technostmcture qui est la partie clef 

de l'organisation, le mode de coordination privilégié est la standardisation des 

procédés. On rencontre ce type de structure duns des entreprises ayant atteint un 

stade de maturité, de grande taille, au système technique routinier, évoluant duns un 

environnement simple et stable. 

- La bureu ucratle professionnelle : c'est le centre opérationnel qui est la 

partie clef de l'organisation, le mode de coordination privilégié est lu standardisation 

des qualifications. On rencontre ce type de structure dans des entreprises ayant 

atteint un stade de maturité ; elles évoluent dans un envir0nnement simple ct stable, 

Lu structure divisionnalisée : c'est la ligne hiérttrchique qui est la partie 

clef de l'organisation. le mode de coordinntion privilégié est la standardisation des 

résultat!'\, des produits. On rencontre c~ type de structure dans des entreprises ayant 

atteint un stade de maturité. de grande taille, aux systèmes techniques multipler, 

évoluant dans un environnement de marché hétérogène, 

- L'allhocratîc : c'est le support logistique et Ir. centre opérationnel qui sont 

les parties ..:!er~; tle l'organisation, le mode de coordination privilégié est l'ajustement 

mutuel. on rencontre ce type de structure dans des entreprises jeunes, de taille 

moyenne, au système technique sophistiqué, évoluant dans un environnement de 

marché changeant. 
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Si les concepts développés par Henry MlNTZBERO permettent sans dr"lle de 

comparer des structures d'org.:wisations, ces définitions de "t;ypes idéaux 1 0" 

d'organL;ations ne nous semblent guère exploitables pour comparer des structures 

mises en place pour gérer la communication. On ne peut. en effet, considérer la 

structure d'une fonction d'entreprise comme la communication, comme Je "modèle 

réduit" de la structure d'une organisation, avec toutes ces composantes. 

1.2.2 Structure m écan iste/o rga nique 

Ces deux concepts de s.truc1lJrc mécaniste et organique correspondent à la 

distinction intuitive entre structure "rigide" et "souple". Ils ont été développés 

également par des théoriciens s'intéressant à la contingence structurelle. 

"Les premières ressemblent à dea machin.:s composées de rounges assemblés avec 
précision pour un objectif défini une fois pour t11utes (structures mécanistes}. Les 
secondes se rapprochent plus d'un organ:sme vivat t, dont les organes agissent de 
concert pour assurer le développement et l'adaptation constante de l'orgnnisation à 

!lon environnement (structures orgax1iques)" 1 1 

La structure mécaniste mettrait l'accent sur ln stabilité, la structure organique 

sur l'innovation et le changement rapide. L'adoption de l'une ou de l'autre de ces types 

de structures dépendrait selon BURNS et STALKER 12 du ~ actèrc stable ou mouvant 

de l'cnvironnemt~nt. Voici quelques caractéristiques de ces deux. types de structures : 

10 Définis comme des "images mentales obtenues par de[ rationalisations utopiques" par GRA WlTZ 
M., tHt!thodes des Sciœnces socwles, Paris, Dalloz, 1990 ( Sème cd.) p 137 

Il AUBERT, N. et ulit, Mattagement. a.rpecls humains et organisaEiannels. Paris, PUF. 1991, p 498 
12 BURNS, T., STALKER. G.M .• The management of irtnovatwn. London, Tavistock, 1966 
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Structure mécaniste S truc t ttr c or _g..._a_n.._i q......._u.-,.e ---------

Spécialisation des tâches au sein du 
processus interne 

Spécialisation des savoirs pour la réalisation de la 

Tâches stables ct explicitement définies 

Responsabilités strictement définies 
Importance de la ligne hiérarchique 
Centre d'autorité = sommet hiérarchique 
Communications verticales 
Transmission d'insuuc!ions et de décisions 

mission 
Rt-.définition constantes des tâches par ajustement 
et interaction 
Responsabilités élargies 
Autorité et communication en réseau 
Centre d'autorité = lieu de connaissance. 
Communications latérales 
Transmission d'informations et de conseils 

Fig Structure mécaniste ct structure organique 1 3 

La distinction entre structure mécaniste ct structure organique, correspond 

aussi à la distinction de deux "types idéaux" de s: ùCture d'organisation. L'utilisation 

de celte distinction ne nous semble pas compatible avec notre projet de desc.ription ct 

de localisation des structures de communication d'une organisation, aussi allons nous 

nous tourner vers d'autres travaux, plus directement inspirés par les écrits des 

théoriciens classiques. 

1. 2. 3 Les caractéristiques structurelles recencées par F.M. .J A BLIN, 

Dans une revue de la littérature des travaux de recherche sur les interactions 

entre caractéristiques 

J AB LIN 14. a relevé 

structurelles et cornrnunication dans l'organisation, F.M. 

quatre caractéristiques structurelles régulièrement employées 

dans la description des structures d'une organisation. 

La cot~{iguration ; soit la portée des contrôles, la taille de l'organisation, la 

proportion de personnes jouant un rôle administratif . La configuration est envisagée 

comme : 

"la fnrme que donnent à une organisation, la place el. la distribution des rôles formels 
ct d~J;; urlités de travail, qui composent cette dernière." 

l3AUBERT. N .. et al1i. op. cil. p 498 

14JABLIN, F.M., (trad. ROBICHAUD, D.) "CommunicuLion et structure formelle de l'orga.nisation. 
une revue de la liuératurc ", iiLC ommttnlcation & Organfsatiofl. 0° 2, uov 1992 
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La complexité elle comprend la complexité verticale, soit le nombre de 

niveaux hiérarchiques, la complexité horizontale, soit le nombre de départements. Elle 

décrit le 

"nombre de parties distinctes que comporte une organisation, ainsi que le donnent à 
voir la division du travail, de même que le nombre de niveaux hiérarchiques et de 
dépMt1men ts" 

- La formalisation, 

"La formalisation fait référence à la mesure dans laquelle les comportBments et les 
exigences associées aux emplois sont explicites, c'est à dire codifiés sous forme de 
politiques, de règles. de coutumes, etc." 

· La cemralisation, 

suivante: 

La définition de cette carauéristique structurelle est la 

"Une organisation est dite centralisée en fonction du degré dans lequel l'autorité, au 
lieu d'y être déléguée, y est concentrée aux niveaux les pluB hauts de la direction" 

Parmi ces différentes caractéristiques structurelles, ce sont la complexité la 

centralisation el la configuration qui nous semblent être les plus adaptées à notre 

projet de description de stnJct•Jres de la fonction communication. Elles permettraient 

en effet de rendre compte du nombre d'unités qui concourent à la gestion de ta 

communication dans l'organisation, de leur place ct du niveau hiérarchique auquel 

elle.~ sont rattachées. Peut-être existe-t-il d'autres caractéristiques pertinentes? Nous 

allons poursuivre notre investigation pour essayer de répondre à cette question. 

L2.4Les cinq composunts de M. KALIKA, 

Michel KALI KA 15. a réalisé une enquête par interview auprès de 79 .:ntrcpriscs 

fr an ça ise s, pour an alys cr 1 es 1 i ens en l r c s truc tu res organisation ne Iles e t 

performance. li a déterminé cinq composants pour décrire la structu~ des 

organisations, 

-Lu jottne structurelle, elle CNlStitue 

"le schéma d'ensemble de, la définition des responsabi!iLés et des n:lattons e nrc 
.'ervices. En première approche, la forme structurelle tradun les critères de 
spécialtsaltOII et de regroupement des tâches au sein de l'organisatwn. Elle définit 

l5KAL!KA, M., op. ciL 
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ainsi, non seulement ln spécialisation fonctionnelle, mais aussi les dimensions 
horizontales et verticale de la structure" 

• La standardisation. elle traduit 

"L'importu.nce des règles et procédures régissant le fonctionnement de l'organisation" 

- La formalisation, associée à la standardisation elle 

"précise l'importance du recours à l'écrit dans les communications internes et dans la 
définition du rôle des membres de l'entreprise" 

- La prise de décision, elle fait référence 

"à la fois au niveau de prise de décision au sein de l'arbre hiérarchique que traduit 
J'organigramme et au caractère partit.:ipatif de cette prise de décision" 

- La plamfication et le contrôle, soit 

"tous 1es aspects de la gestion prévisionnelle, en prenant en compte l't:xistence des 
mécanismes de planification plutôt que lu nature des stratégies défînles. Ceux.-cî vont 
de ltt définition des stratégies à l'utilisation des budgets" 
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Chez Michel KALIKA ln notion de structure a un sens très large et s'apparente à 

la notion d'organisation, lorsqu'il choisit de prendre en considération les systèmes de 

planification et de contrôle comme traits structurels. Notre définition de lu structure 

étant plus restreinte. il nous faut considérer les quatre premiers composants décrits. 

La formalisation el la standardisation sont des caractéristiques qui ne concernent pas 

IJ "forme" structurelle elles ne nous semblent pus intéressantes ù retenir. Les 

composants forme structurelle et prise de décision sont très proches des 

caractéristiques mises à jour par F.M. JABLIN sous tes appellations cottfiguratfon . 

complexité el centralisation. 

Celte similarité des caractéristiques pnses en compte. met en évidence une sorte 

d'n\:cord sur les traits structurel!! essentiels utilisables dans la description de la forme 

d'une structure. Une dernière investigation va nous permctlre de confîrmer ce que 

l'on est tenté d'appeler un début de consensus autour des principaux traits descriptifs 

d'une structure. 
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1 .2. 5 Les travaux de KOONTZ et 0' DONNEL 

Maurice BOtS VERT décrit ces deux auteurs comme des disciples de FA YOL. Dans 

un ouvrage de 1980, H. K00~TZ et C.O'DONNELl6, développent les thèmes principaux 

qu'ils jugent appropriés à un examen des structures organisationnelles. Cc sont 

- La portée de commandement, elle correspond encore à ce que l'on appelle 

l'éventail de contrôle soit le nombre de subordonnés qu'un supérieur hiérarchique 

contrôle. 

- La départementalisation, 

gens qui les exécutent. 

- Lu décentralisation 

décision . 

soit le mode de regroupement des activités ou des 

soit le palîei" hiérarchi'}ue où est localisée l'autorité de 

. Les relations d'autorité, soit la répartition des types d'autorité de nature 

opérntionnelle (hiérarchique, correspondant à ce qu'on appelle encore le Une) ou 

fonctionnelle (de conseil et d'expertise, correspondant à ce qu'on appelle encore le 

S tajj) 

Les co mi tés. soit les üïganes de coordination mis en place pour des besoins 

spéclfiques (comité de planification.de direction, etc.) 

Il est satisfaisant de constater que l'on retrouve duns cette distinction des 

thèmes tels que la départementalisation et la décentralisation, gui sont aussi 

développés dans les précédents travaux exposés, sous d'autres appellations, telles que 

la complexité, la forme structurelle la configuration ou la centralisation. Nous allons 

donc essayer de voir ce que ces différentes appellations recouvrent exactement. 

l .3 Vers la détermination de deux traits struçture}L essentiels 

Qur.l5 som les points communs à toutes ces notions? Elles décrivem .-mtes les 

dim ·nsions horizontales et verticales de la structure. en accordant une place 

importante aux phénomènes de départementalisation et de rattacbrment 

16KOOt~Tz, H., O'DONNEL, C. Management. Pnncipes et méthodes de gemon. Montnht!. Mc Oraw 
Hill. !980, cité par BOISVERT, op. ciL 
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hiérarchique. Ces deux caractéristiques nous semblent pertinentes pour une 

description des structures mises en place pour gérer la communication dans 

l'organisation. Que recouvrent-elles cxacternent? 

1.3.1 La départementalisa! ion 

Au fur et à mesure que s'accroît l'organislllion, le travail doit être subdivisé. On 

délimite ainsi des domaines spécialisés, et l'organisation cherche à les coordcmaer. 

L'entreprise peut être au début l'affaire d'un seul homme. Elle peut devenir une 

multinationale. 

La structure peut croître d'une manière verticale. On déléguc alors des 

responsabilités. La croissance sc fait par un processus d'échelons. On crée des niveaux 

hiérarchiques intermédiaires. 

LJ structure peut aussi croître d'une manière horizontale. On n'institue pus de 

niveau hiérarchique intermédiaire. La croissance se fait par un processus 

foncrionnel. Il y a division du travail. sans délégation d'autorité hiérarchique. et 

coordination des fonctions qui jouent alors le rôle de conseil auprès d'une autorité 

hiérarchique. 

Toute organisation importante a généralement recours à ces deux types de 

croissance. au cours de son évolution. Croissance horizontale et verticale nécessitent 

une étape clé qui est la départementalisation. Dés que la complexité des tâches à 

accomplir nécessite une spécialisation et une division du travail, il devient nécessaire 

de diHinguer un certain nombre d'activi.tés. C'est ce que recouvre le terme de 

dépar ,ementalisation. 

"La départementalisation est le découpage des unités 
diffêrcnctation des groupes d'activités, aboutissant à la 
"départements" (on dit aussi d'ailleurs les Divisions)." 1 7 

de fonctionnr::menl, la 
division du tout en 

Les modes de regroupement des: activités au sein d'un même service ou 

département peuvent obéir à des logiques multiples. Plusieurs méthodes sont possibles 

pour cff~ctucr la dr~partf!!Tlentalisation. 

l 7MUCCHIELLI. R .. Organigramrm~.r el soctogrammes, Paris, E.S.F, 1973 p 19 
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Selon R. MUCCHIELLI, pour déterminer les conditions dans lesquelles il faut 

regrouper les activités pour en faire un même service (ou département), on pClll : 

1- Regrouper les activités qui requi~rent le même genre de qualifications dans le 
personnel qui en est chargt! ... ; 

2- Regrouper une activité avec celles à qui elle sen ... ; 

3- Regrouper les activités susceptibles d'entrer en compétition si cette coexistence ne 
doit pas entraîner de frictions (sinon les séparer et les coordonner) ... ; 

4- Regrouper des activités qui se chevauchent (qui ont un secteur commun), sinon ce 
chevauchement engendrera des frictions ... : 

5- Regrouper ce qui a sérieusement befioin d'être coordonné." 18. 

Les critères de départementalisation, servent à distinguer dans les structures 

générales d'entreprises, entre celles qui ont adopté une départementalisation par les 

objectifs, par les procédures ou méthodes, par la clientèle à servir ou le matériel à 

utiliser, par régions etc. D'autres terminologies existenL organisation par produit, par 

fonction. etc. R. A. THŒTART19 propose de regrouper toutes ces classifications en trois 

formes principales d'organisation 

-t 'organisation par fonction, 

- l'organisation par opération et 

- l'organisation matricielle. 

1,3.1.1 L'organisation _par foQqion 

EHe regroupe les tâches selon le critère de spécialisation. Ce type d'organisation 

favoriserait un renrorccment de la spécinlinntion individuelle. R.A.THIETART fuit 

remarquer que ce type d'organisation peut être ii l'origine de conflits entre 

départements spécialisés. Ces. organisations sont généralement plus formalisées et 

peuvent empêcher une certaine ada.ptabilîté à l'évolution de l'environnement. Ce 

sentit une forme o~ganisutionue!Ie assl~Z adéquate pour un environnement stable. 

i8MUCCHIELLI, R .. Organigrammes el .wciogrtJmmes. (Jp. cll. p 19 

19 THlETART, R.A .. La stratégw d'e~t~reprise. 1 ed .. f'ari!l, Mac Graw Hlll, 1984 
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Di rection 
générale 

t......----........t~.....-____ _. ~ersonnel Fin a;;] 
Fig 2 L'organisation par fonction2 0 

.LL1.2 L'organisatipn par opération 

65 

Dans l'organisation par opéralion, le critère de départemcntalisnt;on 

correspond soit à un produit, soit à une zone géographique, soit à un segment de 

clïentèle ... De nombreuses agences de publicité sont organisées sur ce modèle. elles ont 

un département qui gère les relations avec les industries agro-alimentaires. avec les 

industries du luxe, aves les mdustries de haute technologie. etc. Les moyens sont 

regroupés duns une même unité, pour réaliser un objectif. La coordination ct le 

contrôle cles performances sont facilités. L'utilisation des ressources peut être moins 

efficace. 

Direction 
générale 

1 1 

Division Division Division 

automobile Poids tourds Machines 
agricoles 

Fig 3 Org misntmn par opération. Exemple de l'organisation pur produits 

20 THlETART. R.A, op. CIL p 156 
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.Ll ..... 3,_,_.~1 .... 3'----b!L:.O.X,.g uni sat ion rn at ri ci~ 

Cette forme d'organisation est une combinaison de l'organisation par fonclion 

et par opération. Cette forme d'organisation n'est mise en place que s il en est besoin. 

"Les spécialistes affectés de façon permanente à leur département d'origine sont 
délégues en fonction de la mission qu'ils doivent accomplir et sont mis sous la 
rcsponsabiHté d'un chef de projet ou d'un chef de missi.on. Ce chef de projet, également 
appelé chef de produit ou chef de programme, a pour tâche principale de coordonner 
1 'entïemble des efforts de chacun dans le cadre d'un budget et d'une période de temps 
donnés. Il n'a aucune autorité hiérarchique sur les membres de son équipe."2 1 

On trouve cette forme d'organisation dans des hopitaux, dans des services 

d'urgences, tels les pompiers, dans des entreprises fonctionnant sur projet. 

Direction 
générale 

-

J 1 

1 Malade X Chirurgie Réanimation Radiologie 

1 Malade Y 

Fig 4 Organisation matricielle. Exemple de l'hopitaJ2 2 

21 THIETART, R.A., op .. cit. p 159 

22 THIETART, R.A., op. Cll p 158 

----

-
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1.3. l.4 La dépt<rlemçntalisation d'une structvre de cnmmynicl1.1.i.Qn 

Comment interpréter celle notion de départementalisation pour l'adapter à la 

description des structures mises en place pous gérer la communication? 

observations peuvent, à notre avis, lui être associées : 

Deux 

l'observation du critère de départementalisation, à savoir comment s'es! faite 

lu répartition des tâches à accomplir dans une structure de communication, par 

produits {exemple : service des publications, service des animations ct salons .. ) par 

publics (service communication interne, relations avec la presse, ... ) 

l'observation de la départementalisation proprement dite ou des modalités de 

regroupement et de séparation des unités qui concourent à gérer la communication. 

Toutes les unités sont-elles ensemble ou séparées. Avec qu Iles autres unités sonH:lles 

le plus souvent associées? 

1.3.2Le rattachement hiérarchique 

Le rallachemcnt hiérarchique est en relation avec cc que nous avons appelé la 

croissance verticale. Nous avons vu qu'il était quclqud•HS néccs5nire de créer des 

niveaux hiérarchiques supplémentaires, lorsque le nombre d'activités à gérer pur un 

endre e11 ligne directl devenait trop important. Le choix de rnllachcmcnt 

hiérarchique des unités ou départements correspond à un choix de locaiisution de 

J'autorité. Il est donc un indice de cc qui est appelé centralisation par JABLIN, rmse de 

décision par KALIKA et décentralisation par KOONTZ et O'DONNEL. 

A l'issu de notre investi gallon. ce sont deux traits structurels, lu 

départementulisutlon ct le ntttnchement hîérarchiqtJc, qut apparaissent les 

plus pertinents pour décrire les structures mises en place pour gérer la 

comrnunication dans une organisation. En effet ces deux caractéristiques structurelles 

pcrrneucm de rendre compte de la configuration des unités concourant il meure en 

oeuvre la communication et de la local .ation de ces unités en terme de rattachement 

hiérarchique. Elles sont d'autre part discernahles dans les documents de 

représentation de la structure de l'organisation. 
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2 Les outiJs de t·eprésentation de la structure 

La struclurc: d'une organisation, telle que nous l'avons définie, est 

généralement formalisée dans un certain nombre de documents : l'organigramme, les 

chartes de fonctionnement. les descriptions de postes. C'est historiquement il "l'école 

classique" et aux premiers théoriciens du management que l'on doit ces instruments. 

Certains auteurs vont même jusqu'à faire dépendre l'existence d'une structure 

de la présence de ces documents. Ainsi R.Mc PHEE23 qui dil : 

"l'existence même d'une structure dépend de sa formalisation de manière ex.plicite et 
auwrisée dans ur; document écrit, qui ait un statut reconnu (bien que souvent à 
diffusion limitée) dans l'organisation"24. 

De ces différenls documents, l'organigramme est le plus connu ct le plus 

classique. 

2.1 L'organigramme 

On appelle organigramme~. la représentation schématique de la structure d'une 

organisation. L'organig1amme est un document graphique.. qui reprend les unités, 

départements ou divisions lcls qu'ils ont été définis ainsi que leurs liaisons officielles. 

Celles-ci peuvent être définies comme : 

"les voies par lesquelles les ordres. instructions, notes de serv ÎC". informations, 
"descendent" vers les e:(écutants de chaque échelon, et par lesquelles "montent" de la 
"base" vers le "sommet" les informations sur le travail, les difficultés ou les besoins 

de ces divers échelons"25 

L'organigramme retrace le réseau des relations d'au\oritt hiérarchisées 

existant entre Jer; postes de travail. L'organigramme n'est qu'un des éléments qui 

définit la structure. Il ne fait pas forcément mention des instances de coordination qui 

peuvent exister entre les services ainsi définis. Il peut être complété d'une chanc 

d'org;tnisation, qui contient les liaisons officielles hiérarchiques ou fonctionnelles 

entre chaque poste, et de descriprions de postes et de fonctions. 

-----------
2JMt: PHEE. R.D. F'ormal struC/ure and organisatwnal commttniCtWon Lu Mc PHEE, R.D. et 
TOMPK!NS. P.K. Organisaliondi commtu1icatlon, Beverly l\1ils, Sage pub., l9SS, p160 
24 Traduc1ion libre de "The very exisr.cnce of Structure is dependent on IlS cornmunicauon in a 
formai, e.r.pl!cit, authoritative way. often in wrtiting. in 11 document that has recogniscd status 
(though ïftcn ltmited ctrculallon) m the organi?.alton" 

25MUCt.HlELLI, R .. Organigrammes et sociogrammes, op. cit., p 31 
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2.1.1 Organigramme officiel organigramme réel 

Les travaux des psychosociologues ont montré que l'organigramme officiel 

n'était pas Je miroir de l'organisation ''réelle". A côté de celle norme officielle. existe 

ce que l'on appelle. l'organigramme perçu. Chacun dans l'entreprise a sa perception 

de l'organigramme, qui reflète les rapports réels des gens entre eux. 

Au delà des perceptions des membres, on peut en menant des études 

approfondies mettre à jour une struc1ure de fait, une structure effective, qui montre 

quelles sont les relations entre les fonctions ou plutôt entre les personnes qui 

incarnent ces fonctions - et construire ce qu'on appelle l'organigramme réel. 

L'organigramme officiel a de la valeur en tant que représentation de la volonté 

des dirigeants et en tant qu'élément de ce que nous avons appelé le système formel. 

C'est un document de communication qui a une valeur de norme. S'il ne rcnètc pas 

l'organisation réelle de J'organisation, il n'en constitue pas moins une image 

intéressante. Au niveau de la forme structurelle, il donne une image assez exacte de la 

division du travail et du regroupement des postes. H. MJNTZBERG26. le dépeint comme 

une sorte de carte géographique précieuse pour repérer les villes et les liaisons 

routières mais donnant peu d'indication sur le potentiel économique ct régionaL 

Il peut donner lieu à différents !ypes de représentations ct a même fait l'objet 

d'une nonne AFNOR. Nous exposerons les représentations les plus courantes, soit 

J'organigramme AFNOR, J'organigramme en arbre généalogique ou en bannière, 

l'organigramme en lambda. l'organigramme replié, l'organigramme en cible ct en 

disque. 

26 Cllé par CLAUZEL, B., "Les structures de !'cntrcpri!>es" irLLes CaJtters Français nu 231. oct-déc 
1987, pp!9-25 
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2.1. 2 Types de rep1·ésentntion 

2.1 .2, 1 La rcjl(ésentation suivant l~s nom1es AFNOR.. 

L'Association Française de Normalisation (AFNOR) a mis au point un 

organigramme de structure qui fait l'objet de la norme Z 12-001. Cinq principes 

doivent. dans cette norme, se dégager d~ ce document : 

• Les fonctions exercées par l'entreprise, ses subdivisions en services et postes 

de tmvail ; 

Le volume et l'importance des différentes unités dont les unributions 

principales sont mises en évidence sur le graphique 

Le système hiérarchique et les liens de subordination des différents 

collaborateurs entre eux ; 

- La place de chacun des collaborateurs et leurs responsabilités tant en effectifs 

de personnel qu'en attributions. 

· La liaison entre la division hiérarchique et la répartition des comp1es de frais, 

c'est à dire entre les responsabilités et les budgets. 

L'objet de la normalisation porte sur: 

L'emplacement et la dimension des cases destinées à chacun des 

renseignements nécessaires 

- Le mode de représentation de l'autorité et des responsabilités 

- Le mode de représentation des liaisons : 

- Les dimensions extérieures du graphique. 

L'organigramme est ainsi décrit ùans la norme27: 

27 ALLUSSON. R .. Lt·s organtgrammes. 2 cd, Paris, Entrcpme moderne d'édition. 19:58, p 19 
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L'ORGANIGRAMME 

"Il est étabLi sur un support (calque ou papier) de din1enskns telles qu'il puisse se 
développer dans le sens de la largeur et replié en accordéon, s'insérer dans un texte ou 
une reliure d'un format normal. 

Il ne s'agit pas en effel d'un dessin technique, mais d'un schéma destiné à faciliter la 
compréhension d'un texte ou d'une analyse. 

L'analyse de l'entreprise s'exprime de gauche à droite et de haut er. bas. Elle est 
représentée par des cases reliées entre elles par des lignes. 

Chaque fonction et chaque responsable sont représentés par une case. La place de chaque 
case est déterminée par le grade ou Je titre du responsable. 

A la ":llse de chaque rcs[-ion~able correspondent, dans son pro 1ongemcnt vertical et dans 
la partie inférieure du graphique des cases dans lesquelles sont mentionnés: 

• Les effectifs 

• Les attributions er s'il y a lieu les couleurs distinctives. 

• Les désignations et numéros de compte du budget s'il en ex1ste. 

Les différentes cases sont reliées en leur milieu par un trait vertical appelé "ligne de 
responsabilité". Chaque titulaire d'une responsabilité occupe par conséquent une zone 
verticale et, gauf cas paruculier, dans la même wne, "Tl ne peu! trouver deux 
responsables. 

Chaque responsable dépendant hiérarchiquement d'un autre responsable est placé dans 
une z.one verticale à la droite de ce dernier ct la partie supérieure de la case où il f1gure 
est reliée à la ligne verticale "de responsabilité~ par une ligne horiz.ontalc dite de 
"subordination" 

Fig 5 Norme de l'oqrmigrammc AFNOR Z 12-001 
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Il faut mentionner que s'agissant d'un objet non commercialîsable. ia norme 

AFNOR en matière d'organigramme, n'u pas forcément à être prise en compte. 

Nous reproduisons ci- après un organigramme type Af;;-.iQR 



Entrtpruu 

Cheh tlt: )...:t..:H.c 

Sou1 chds 

Chcil de groupe 

Ef!utllls 

Atlt tbUtiOH$ 

Couleurs 

Com1><e< 
de buds<t 

Mum<ro 
Ll.c cantpv..: 
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Fig 6 Organigramme de structure Norme AFNOR MF Z 12-00128 

L''~UJCCHIELU, R.. Organtgramme.r el wcwgram:mes, op. Cl!. , p 37 
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~2"".,_,1"".2'"",'""2..._ __ L=a_.r~ ,'léscntation en arbr.e généalogique ou en 'bannière 

Direction 
générale 

Fig 7 Organigramme en "grappe" ou "a;bre généalogique" 

~nf~rmatiqu~ [Personnel J 

Direction 
générale 

Rec·~~ Finances] 

F1g 8 Organigramme en "banniè;c", 
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Ces deux formes d'organigramme som les plus connues el à priori les plus 

utilisées. l.e'l documents ainsi réalisés contiennent bien moins d'informa!ions que ne 

tc préconise la nom1c AFNOR, 
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L'organigramme eu lambd!! 

Otrt:l..l Liln'~.;-"'· 
J~:s l"c,Jtrt"s 

tl'[ll!d Nnt.l 
\tc fuatlt:u;q 
-;>U\ ltth~:<~ Ct 
d ... · l.H:ubd'lv 

C•..::Hlt\." d [tuJ 
Jo..htt.h:;:~u"·" e 

Ctl:nut\c 

CuttrL d J:~ou 
,J. 

Il \lll 
1 U~l.\11$~ \IRL 

AllM!NISfR,\. 
lllUit GOII:;RAL 

Dl!h:~u~ liu 
(,OU\t.lltCnli;fil 

lfl.!'PC\ t (u.th.,l 

""'' li .1\ ;tq\. 

lha"t tnm tl...:!) 
,\ppltt.:ti!UU-. 

,\lthi<IHli"" 

Oqt.ttll:. S""·t\1 
Uu Lht du Cab 
'-h' 1 fotUl l Hl HUI 

Ftg 9 Organigramme en "laillbda" 

Schéma présenté en 1956 par le Commissanat à l'Energie atomique. 2 9 

29 MUCCHIELLl. R., OrgantgrammeJ et sonogrammer. op. ciL, p :n 

74 



Comment décrire la structure d'une organisation? 

Direction 
générale 

Fig JO Organigramme replié. 
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Les postes de n1veau htérarchiquc bas, ne son! plus forcém ... dt tout en bas de 

l'organigramme Cela peut avoir une importance psychologique importante. 

1.. 
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2.1.2.5 L'organigramm~< .:n cible. 

Fig Il Organigramme en cible. 

Les cercles concentriques n~présentcnt les niveaux hiérarrhiques succcssi fs ù 

partit du centre3 0 

2. 1.2.6 L'organigramme en disque 

Fig 12 Organigrumme en dtsque. 

(un segment seulement est détai!lé.l3 l 

30 MUCCHIFLU. R .. Q,gamgra.mmes et socwgrammes. op CIL, p 34 
31 MUCCHIEU l, R .. Orga!llgrammes et soctogrammcs. O;J CIL. r 35 
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Toutes ces représentatiot1S graphiques sont. des exemples de la façon dont on 

peut présenter un organigramme, d'autres styles de présentation peuvent être 

rencontrés. Cc panorama ne se veut pas exhaustif. 

2.2 La description de fonction, 

La description de fonction est un document qui n'existe pas dans toute les 

entreprises C'est un document qui contribue, tout comme l'organigramme à définir ln 

structure formelle de l'organisation, celle qui est souhaitée et prévue par la direction. 

Quand elle existe, eWe 

"donne des renseignements sur les activités et les responsabilités de chaque poste 
d'encadrement.. Les liaisons nécessaires à l'accomplissement des tâches doiven: 
également y figurer. 3 2 ·• 

Pour Michel SPIELMANN. la finalité des descriptions de fonction peut s'énoncer 

comme suit 

mLeur ftnàlité est d'éclaircir pour chacun l'organisation gént>r JI~. Donner le rôle et 
définir les rcsponr>abiiltés de ch<~que niveau dans deux optiques complémentaires : 

- La première qui est de s'assurer que deux personnes ne prennent pas de décision 
sur le même sujet. au même moment. ce qui risque d'ère très ennuyeux si les déc1sions 
sont dissemblables. 

-La deu:oème qui esr de s'assurer qu'il n'y nil pas de travail qui ne soit pris en 

charge par un responsable .3 3" 

Il n'y a pas. à notre connaissance, comme dans le cas de l'organigramme. de 

norme AFNOR. qui définirait le contenu exact d'une description de fonction ; aussi 

allons nous nous référ('r aux descriptions de fonction telles qu'elles sont prop~5'''c. 

par le Centre d'études ct de recherches sur les qualifications (C.E.R.E.Q.)34 dans le 

Répertoire jra11çats Lies emplo1s Cette publication établit des descriptions de postes 

pour tous les emplois existants dans tous les secteurs de l'économie à partir d'enquêtes 

sur un nombre très conséquent d'organisations. 

32SPIELMANN. M. De la dèfin.mon de poste à /',, I'JHil'HiSra;mne. Pans, rd. d'Orgamsation. 1991. p 
4R 

33sP!EI.MANN. M. op. ctt. p 44 

34CEREQ. 9 rue Sext1us M1che!. 75732 Paris cedex 15 
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La description de fonction comporte plusieurs rubriques 

- l'appeUation du poste, 

- la définitiOn du poste, 

- la situation fonctionnelle 

dépend. 

ou le nom du service ou de la direction dont il 

- la délimitation des activités, soiL les limites de ses responsabilités. son champ 

d'intervention. et son champ d'initia.ive. 

- la description des activités soit les différentes tâches Cl mis.~ ions détaillées 

(partie la plus importante) cette rubrique développe longuement la définition du 

poste qui ne fait généralement que quelques lignrs. 

- la n tifîcation de sa responsabilîté et autonomie. de qui reçoit-il ses 

instructions, par qui est exercé le contrôle et à qui doit-il rendre compte. quelles sont 

les conséquen,es de ses erreurs. la précision de ses relations fonrtionnelles, 

a-t-il des relations dans l'entreprise. autre que les personnes de son unité. 

avec qui 

Michel SPIELM/\NN, propose une description de fonction simplifiée 

comprenant trois grandes parties, 

le rôle, soit une description synthétique du poste, du·1ant la finalité de l3 

fonction, les principnux résultats attendus et les enjeux de la fonction, la dépendance 

hiérarchique et fonctionnelle. 

- Activités el tesponsabilifés. soit une description des différentes tâches 

afférciltes à la fonction. 

· Les rela.tions, soit une définitton précise des liaisons internes et extemcs à 

l'entreprise. Il sera question de l'existence des relotions et de la nature des relations 

nécessaires ~ l'exercice de la fonction. 

Dans tous les cas. la descriptiOn de fonction précise activité, champ de 

compétence. d'autonornte. les tâches et les ltaisons. 



Les chartes de fonctionnement ou cahiers d'organis~tion, préc.lsent 

éventuellemon! ee qüi n'tst pas lnsoi•H daùs les deux docuroen~s préoités. L'tndstcnce 

de cottdtés, d'iMtances de coordination, la pûriodiolté de certaines réunions, les 

liaisons entre services ou entre directions, eto... Olversement utilisées, lM ohtirtes de 

foitotiorrnemcnt sont trê:s dtfféremm(tnt mise.~ en oèuvce dans les organisations. La 

formalisation de règles n'est pas toujours jugée nécessaire par les dirigeants. Elles 

sont q~1etquef'ois tombêes eu désu0-tude. I! semblerait que la formaflsatiM de règles 

reviennent sur la scèlne, avec les ''co1ltrats de set·vicè", ces contrats passés entre 

services qui vivent une relation du type cliant/fourn.isseurs. Développées dans le 

cadre d'nctions de "qualité", ces pratiques s.cmblent devoir• s'étend rent àctuollement. 

3 Conclusi-on 

Nous avons pu définlr quelles étaient les dimensions de la structure que nous 

aillons retenir pout la description des structures misas en place pour g(!rer lu 

communication d'une orgnnisation. n s'agit de 

la députeruentaHs~ tion, ou choix de regroupement des activités liées à la 

con:tmt.tnh::ation, 

- le rattachement hiérarchique ou niveau d'autorité retenu pour le 

rattachement des différentes unités qui concourent à m~ttre un oeuvN la fonction 

communication. 

Par ailleurs, nous avons vu que ces caractéristiques structurelles étaient 

généralemeHt détcctnblcs sur t'organlg:ran1me, et parfois sur tes autres documents de 

représ~ntations de la stru{;ture que sont les descriptions de fonc:tlons et les chartes 

d'organisatlon. C'est doue i'é,tud<r de ces documents, que nous allons choi&lr comme 

ni{i)de d'Investigation. Ce m.ode d'approche nous paraf.t plus fiable que l'anaJyse de 

queS'Lionnahes autcHtdministrés remplis pur lees responsables cle communlcntion. Nous 

avons vu au début de ce travail (enquête de l'U. D.A.). que dans le cas où il ex isto 

plusiimrs responsabl~s de communica!ion ce modo d'investigation pout poser des 

problè:mes de fiabilité. 

11 reste à définir ce que nous entendons par "unités qui concourent à mettre en 

oeuvre la fon<.ltion c:omrnunicatlon" et donc à définir t~c qu~ recouvre la ronctî.on 
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communication. Comment en effet reconnaître dans un organigramme si une unité 

relève de Ja communi.catio:n ou non, sans avoir au préalable anfilysé h~s missions 

associées à la communlcation dans une organlstttion. Ce sera l'objet de la prochaiuè 

section. 
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Section 3 

La fonction comn1uni~ation 

Vouloir décrire les structures mises en place pour gérer les commanicutlons 

dans une organisation oblige à s'interroger sur ces communieatlons. Que va-t-on au 

juste décrite? Cmnment définir ce quo l'on peut appeler la fonction cornmunicution? 

Que recouvre+eUe? Autant de question.s auxquelles ont essayera d'apporter des 

répons~s dans la suite du développement. Notre objectif. est de pouvoir, au terme de la 

réflexion qui suivra, prendre la mesure de ce que la fon<:tion communicatit>n 

recouvre afin de pouvoir identifier dans un organ.lgramme les unilés qlli relèvent de. 

cette fonction. 

1 L 1émer.gence dü la fonction communication 

On associe généralement l'émergence de ce que l'on appelle ta fonction 

conununication dans l'entreprise avec te début des années 1980. Est-ce à dire que les 

entreprises ne communiquaient pas jusque là? La réponse est forcément négative. 

Blen des ermeprises avaient des services de publicité et de relations publiques avant 

les années 1980. De quoi parle·t-on alors exactememt? L'émergence de la fonction 

communication est très souvent associée au développement de la fonction de 

"Responsable de la comrnun:ication". Elle est associée a.u dével·oppement d'un marché 

de l'emploi pour de nouveaux individus, chargés d'administrer ce qui, aupamvatll, 

était du ressort, soit de la présidence ou du secrétariat général d'une entreprise, soit de 

son service des ressources humalnes, soit encore de son service commercial. Elle est 

as1mciée avec la mlse en place de structures S(l)êcialement chargées des problèmes de 

communication. Jusque là, les tâches liées à la communication étaient souvent 

réparties etl!te un certain nombre de cadres. qui avalent pris des initiatives dans ce 

domaine, souvent par goût personnel. 

La raison de ce changement de pespective est l'apparition d'un métier assez 

nouveau à l'époque, celui qui consiste à gérer les communications avec les salariés. 
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Cette forme de communication, longtemps restreinte à lu communication 

hiérarchique. aux communications avec les instances représentatives du personnel, 

comités d'établissement (institués par la loi du 22 février 1945), délégué.<~ du personnel, 

s'est en effel surtout développée depuis les années 1980. Le Jégislate~:~r, en instituant 

par la loi du 12 juillet \977 fur le Bilan sclcial, l'obligation de mentionner. à l'intérieur 

du chapitre "relations professionnelles". les activités d'information et de 

co rn muni ca tl on l de l'organisation n peut-être accéléré le dévtloppcHHmt tle cette 

fonction. L'instauration, avec les Lo1s AUROUX de 198:22, d'un droit d'express,lon des 

salariés, s'il n'a pas directement contribué à la mise en place de politique de 

communication interne a également incité les entreprises à être plus attentives aux 

besoins d'information de leurs salariés. 

Corrélativement à la tendance au développemeni ? s communications en 

direction des publics Internes de l'organisation, s'est donc développé dans les "mnées 

80. un marché de l'emploi pour de nouveaux cadres, qutelquefois responsa,bles 

seulement de cette communi-cation interne, et quelquefois rc~ponsables de l'ensemble 

des communications de l'entreprise. Dans Je même temps sc mettaient en place des 

forvnutions professiannalisées pour satisfaire Ja demande Ju marché. Des crolloqucs 

étaient organisés. des associations professionnelles mises sur pied. 

L'institutionnalisation d'une nouvelle profession s'amorçait. 

C'est ù cette même époque. qu'est appam le terme de "communication globulc"3. 

Ce concept a été mis en circultttion par d~~s agences de publici~;é rebaptisées pour 

l'occasion "agences de communication globale". Le souci de ne pas être écarté des 

marchés importants qul s'ouvraîcnt. avec le dé rcloppement de la communication 

interne. obligeaient dans le même temps. en effet. de nombreuses agences de publicité 

l Ces activités d'information et de communication (deuxième paragraphe de l'artlclc L. 438-3)sont 
appréhendées pur quatre Indications : 

• Nombre d'heures consacrées aux différentes formes de réunions du personnel organisées 
par l'entreprise et portant sur les relations et les conditions de 1ravai 1; 

• Elémcnt3 caractéristiques du système d'accord. 
• Elémems caraclëristiques du srstème d'information asct.mdanre ou descendante ct niveau 

d'application. 
· Eléments caractéristiques du systèmes d'entretiens individuels. 

Cf.S!LEM. A. et MAR.TrNEZ. G .. Information des salariés e> stratégies de commUFI.iCation, Pnris. Ed. 
d'OrgnnL>uth:m. 1983, p 92 

2Et su tout ceile relnlivc aux "Libertés des ltU\'llilleurs dans l'entreprise" (J.O. du 6 août 1982) 
qui perme! aux rnn·ailleurs, pendant leurs heures de travail. de ~re réunir tH.ms !'autorité d'un 
cadre, analyser leurs conditions de travail et faire p!1lt de leur remarques. 
3 REGOUB Y, A., La commumcatlon globale : commenl constnûre le car;ita/ image de l'entreprise. 
Paris, Editions d'organisation. 1988 
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à se reconvertir et à diversifier leur offre aux annonceurs. La co .• nunlcation 

devenait ainsi "globale", on cétébrai.t la nécessaire unité de message de toutes les 

communications de l'entreprise. Ce concept marketing de "communication globale" a 

aussi contribué très largement au développement de structures de communication 

duns les orgat;!sations. 

2 Unr fonction dont l'importance est différemment évaluée 

On ne reviendra pas très la11tgucment sur les nombreusen raisons du 

développement des métiers de la 

sont le plus souvent évoquées4'l 

avec ln complexification de 

communication en entreprise. Quelles sont celles qui 

L'ouverture obligée de l'entreprise vers l'extérieur 

ses marchés, l'intensification de la concurrence, 

l'éclatement géographique, les fusions, les entrées en bour&e, l'évolution des relations 

dans l'entreprise, la nécessaire modernisation des conditions et des !Hructures de 

produr~tionS. la faillite de certains modes de. management.. Les arguments relèvent 

tantôt d'un point de vue éthique tantôt d'un point de vue écl\lnomiquc. 

Les principauli! arguments erJ faveur du dével Jppement des politiques de 

communication de. l'organisation, quti défendent on point de vue éthique, concernent 

la communicutlon avec les salariés. Des finalités6 de la communic:ation ltnerne ·sont 

énoncées, telles que la libération, l'épanouissement et la promotion des homm ... ·. A 

une économie de contrainte on souhaite substituer une économie d'adhésion et de 

participation et la communication en est Je moyen. Cette dichotomie souvent évoquée 

est à mettre er1 relation avec la distinction opérée par Platon ~mtre commande d'or et 

commande de fer. l11mn Platon. en effet, les relations d commandement et 

d'obéissance sor:\l de deux ordres, ou bien elles visent à ,er, à séduire, à 

domestiquer et à soumettre. ot elles s'appuient . ur la séduction ou ln force ; ou bien 

elles cherd~cnt à atteindre ~:~n chacun l'§me, le c:>eur ou la rnisDn, bref, ln liberté, et 

alors elles font appel pour mouvoir les hommes à une commande d'or, celle de la 

4Voir entre autre SCHWE.BlO. Les commttn.ications de l'f!lltreprlte, Au deltl de l'image. Pnris, 
MC.Oraw Hill, 1988 
5 "En cc sens, si on met de côté la communication publicitat ·c stricto sensu, on peut admettre que 
la communication dans les entreprises poursuit trois objectifs majeurs 

forger une i1lentllé forte cl valorisée de l'entreprise, 
- aider à l'émergence d'un nouveau management du truvni!, 
- participer il ln moùernisation de ln production, des conditions et des structu.res de produr-tions." 
MtEOE, B., ta so,ctértf conquise par la communication, Grenohle, PUG , 1989, p 4û 
6 Nous aurons l'occasion de revenir sur cette question. Cf lu &ect\on "Les finalités de la 
communication". Panic 3. Section l. 
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raison que l'on nomme "loi commune de la cité.".7 Si pour certa.ins les raisons qui 

doivent inciter à développer les communicatlons avec les salariés sont essentiellement 

d'ordre éthique, pour d'autres elles sont essentiellement d'ordre économique. C'est un 

moyen pour améliorer les performances de J'entreprise. 

Les principaux arguments économiques avuncês pour prôner un 

développement des communications de l'entreprise ont un dénomlnateur commun, 

ils sont toujours en relation avec la productivité et la rentabilité. Qu'il s'agisse du 

développement des communications avec l'environnement externe ou interne, la 

productivité est l'argument incontourn.able du discours économique. Il apparaît 

cependant qu'il n'est pas le seul. Des travaux récents élargissent l'intérêt économique 

de la communication à la sphère strat~gique. 

Les modèles d'analyse stratégique classiques de l'organisation envisagent 

toujours celle-ci comme évoluant dans un rnilieB de libre concurrence. Ces modèles 

sont aujourd'hui remis en cause par des travaux8 qui soulignent que si cette 

concurrence n'existe pas ou prend des formes très éloignées de la libre concurrence, 

il faut avoir recours à d'autres modèles stratégiques. Les théories développées dans ces 

travaux dénummé0s approches relationnelles insistent sur l'acharnement que Il'~ 

entreprises mellent à fuir 1a concurrence, ct~ 

précédents. Les entreprises peuvent dans ce 

relationnelles qui sont présentées comme 

c oncurre nti ailes. 

qui est occu1té duns les modèles 

modèle développer des stratégies 

des alternatives aux stratégies 

"Une &tratégie est dite re!<Hionnelle lorsqu'elle se fonde, non pas sur lu lui de la 
concurrence, mais sur des relations privilégiées que l'entreprise établit avec certains 
partenaires de son environnement"9 

La stratégie relatioMei!e se fonde sur des relations privilégiées. Les relations 

privilégiées sont définies à la fois par le partenaire et la nature de leurs contenus. 

Quatre partenaires principaux et quatre contenus sont distingués. Les panenaircs : 

l'Etal, un ou des concurrents, un Otl des clients ou fournisseurs, les groupes de 

pre&sions divers. Les contenus : accords sur une stnnég.ie de marché, technologique, 

financière, sociale. 

7 PLATON, les Lois I, 645 a, cité pnr SAfNT-SERNlN, B., le décideur, i!LEncyclopédie Universalis, 
Symposium. Les enjeux. 1990, p !352 
8ANASTASSOPOULOS, J.P et alii, Pour une nouvelle politique d'entreprt.se. Paris, PUF. !985 

9sTRATEOOR. op. cit. p 178 
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Les relations privilégiées pennettraient aux entreprises de se comnituer des 

poches de sécurité, qui les protègeraient de la concurrence. Toutes sortes de 

stratégies d'alliance ct de coopération relèveraient de cc modèle. Une loi la ioi de 

maximisation de la sécuJ•!té, permettrait de rendre compte des stratégies 

relationnelles d'une tïnne. La sécunté est entendue comme le degré de certitude qui 

caractérise la relation entre l'etttreprrisa et chacun de ses partenaires privilégiés. 

Ces nouvelles approches mettent l'accent sur les relations que noue l'entreprise 

avec son environnement. Elle::; soulignent que les capacités de communication, ainsi 

que la qualité du réseau relationnel d'une organisation, .sont aussi importantes, d'un 

point de vue stratégique, que ia valeur du domaine d'activité ou encore les 

compétences de l'entreprise, deux critères 

approches d'analyse stratégique classiques. 

généralement pris en compte par les 

Les capacités de communication d'une 

organisation avec son environnement peuvent donc se révt51er comme un avantage 

stratégique de poids pour, par exemple, s'aventurer sur un nouveau marché. 

Elics deviennent essentielles en cas de stratégie d'alliance et pour penncttre de 

contrer des attaques ou offres publiques d'achat {O.P.A). Au moment de l'évaluation 

d'une entreprise et à sa cession, la stratégie relationnelle, au même tilre que d'autres 

critères peut être affectée d'une valeur économique. Ce qui est valable pour un 

individu - on recrute quelquefois à prix d'or un collaborateur pour son "carnet 

d'adresses" devient valable pour une entreprise. Son savoir faire relationnel a un 

prix. 

Les travaux dont nous venons de rendre compte s'intéressent exclusivement 

aux stratégies relationnelles avec l'environnement externe. Certains points de 

l'analyse semblent pouvoir être appliqués au~ communications à l'intérieur de 

l'organisation. Nous développerons d'ailleurs cette idée dans la suite de cc travail. 

3 Les métiers de la communication d'entreprise 

Pour définir le contenu de la fonction communication nous avons choisi de 

nous interesser uux différents métiers qui relèvent de cctt~:: fonction tels qu'ils sont 

décrits par les institutions s'intéressant au marché de l'emploi, soit l'Agence pour 

l'emploi des cadres (A.P.E.C) et le Centre de Recherche sur les Qualifications (C.E.R.E.Q). 

Ces deu:<. organismes ont. en effet. décrit la fonction communication, telle qu'elle 

resson : 
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- d'une enquête auprés des entreprises ou organismes possédant des services de 

communication {C.E.R.E.Q.) 

- de l'analyse des offres d'emplois liées à cette fonction {A.P.E.C). 

L'analyse de ces travaux nous permettra de cerner, nous l'espérons, au plus prés, ta 

réalité de cette fonction. 

1,1, Les diff~rents, métiers de la communication d'entreprise vus 

Qat le C.E.R.E.Q 

Le Centre d'Etudes des Qualifications (C.E.R.E.Q), publie, comme nous l'avons 

mentionné dans ln ~Section précédente, llfl Répertoire français des emplois 10 OÙ il 

définit le~J emplois-types de nombreux corps de métiers. Son Cahier no 14 est consacré 

aux Emplois r:ypes de l'information et de la cotrunuttication. Le tome 3 de ce Cahier 14 

est intitulé Les emplois de la commu1Iication d'entreprise. li décrit, sous l'appellation 

Les emplois des relations publiques, la fonction de Responsable de l'information et de 

la communication Notons que trois autres emplois types des relations publiques sont 

décms, l'emploi d'attaché de presse, d'assistant de relations publiques et d'agent 

d'accu.eil ou d'information. L'enquête sur laquelle reposent ces descriptions a ~·Orté 

sur 2796 spéciallstc.s des relations publiques et 1 i 857 personnes chargées des 

fonctions d'accueil. 

Il est mentionné dans ce tome 3 que d'autres emplois de la communication 

d'entreprise peuvent se trouver décrits dans les tome l L,gs emplois dP la presse

édition, imprimerie et publicité, ct le tome 2 Les emplois de l'audio-visuel et des 

spectacles vivants. La communication d'en1reprisc reste priorita.irement associée uux 

relations publiques. Celles·ci son! décrites c.ommc : 

"une approche de commwJication et une fonction de direction pat lesque.llcs 
l'entreprise cherche à obtenir et à conserver la compréhension et ln nympnthie de ses 
différents partethüres, à l'égard de son projet économique et social, afin de soutenir 
son activité et d'en favoriser le développement." 

1 0 C EREQ, Répertotre français Jes emplois." les emplois types de l'in formation ct de la 
cornrnunication''. TJ, La Documentation Française, décembre 82 
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Le Code de déomologie de ''l'Association française des Rclalions Publiques "l l 

est repris par le C.E.R.E.Q pour indiquer !'la nature des informations transmises" : 

"Sont du dumnine des relations publiques toutes informations à caractère économique, 
financier, technique et industriel, commercial ou social qui vtsent tous les publics 
d'entreprises, intérieurs ct extérieurs et ne comporte !lucunc incitation directe à 
l'achat." 

Tout ce qui n'est pas du dotnainc de la publicité el qui concerne l'information 

resnort des relations publiques duns cette définition. Notons tout de même une 

incohérence. puisque l'emploi de Responsable de t'information et de Ja 

communication (ou de Directeur de la communication) est décrit comme pouvant 

parfois comporter un service de publicité. 

Les activités de t..:onseiller en relations publiques ont été réglementée pur Alain 

PEYREFITTE. ulor.'l Ministre de l'Information, par l'article 3 du décret du 23 octobre 

l96tt qui souligne : 

u Les activités de conseiller en relations publiques ct d'attaché de presse sont 
incompatibles avec celles de journaliste p•ofessionnel et d'agent de publicité" 

Peut-être est-ce pour cette raison que le C.E.R.E.Q ne décri~ pas d'emplois liés à la 

publicité ou à lu promotion. sous la rubrique Les emplois de la communication 

d'entreprise, les ayant assimilés à ceux des relations publiques. 

Voici les principales missions de J'emploi de Responsable de l'information et de la 

communication, telles qu'elles sont décrites 

- Conception el organisation de programmes d'information inténeure de 

l'entreprise ou de l'un de ses secteurs : définition d'une stratégie, analyse du circuit d~ 

communication interne d.: l'entreprise ou du secteur demundeur d'intcrv<~nlion, 

définition des informations ù n .. cuei!lir ou à distribuer, élaboration d'un programme 

d'action. 

-Conception dè la politique d'information extérieure de l'entrepri1e , définition 

des publics à alleindre, définition du message à transmettre. définition d'un 

programme dr. re.lations extérieures 

llAFREP-Uninn, 13 rue du Cherche Mi(!J, :~OOô Paris 
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- Productiotl de l'information : production de messages écrits, production de 

messages audio-visuels. production de messages oraux, organisation d'expl)süJons el de 

manifestations diverses, 

-Administration et gestion du services de relations publiques. 

Tous les services pouvant contribuer à ces missions relèvent donc de la 

corr· muni cation d'entreprise. Notons que la conception d1J métier de responsable de 

l'intormation et de la communication est très centrée. dans ces descdptions sur la 

production et la diffusion d'information, à l'exclusion d'autres activités d'animation. 

3.2. Les métie.rs de la cpmmunication_ d'entreprise vus par I'A.P.E.Ç, 

les descriptions de postes, les fiches de fonction 

L'Agence pour l'Emploi des Cadres, publie un magJzinc, Courrier Cadras, duns 

lequel elle fait paraître des fiches "Marché", concernant certaines fonctions de 

J'entreprise. Elle a consacré un dossier à la fonction communication d'entreprise 12. 

Cc dossier montre que l'offre d'emploi des cadres de la fonction communication 

11 commencé à croître plus vite que l'offre globale à partir de 1983. Il dècrit les 

principaux aspects et l'évolution de la fonction communication, tels qu'ils peuvent 

être perçus à partir de l'analyse des offres d'emplois. 

" La fonction communication a pour objet de gérer le capital image de l'entreprise, 
c'est à dire son activité institutionnelle, sociale, technique (produits), commerciale et 
financière. En assurant son objcctîf de promotion d'une image pmattve et cohérente de 
l'entreprise, la communication participe à la stratégie de développement de celle-ci 
Le rôle dévolu à la communication est de définir l'entreprise en quelques traits par ln 
mise en valeur d'une idée force (concept-logo), d'affirmer et d'asseoir par là son 
ident ilé. 

Le message de l'entreprise, mis en forme synthétiquement dans sa communication 
institutionnelle (corporalc). sera ensuite décliné sous toutes ses facctt:s en direction 
des publics les plus divers. tant interne (le personnel} qu'externe (prcJcript~~urs, 

udmimstration, banques. fourmsseurs. clients).'' 

Les deux principales missmm; assignées à la fonction communication. dans le cadre de 

son but "gérer le capital imugc" sont: 

- Convawcre, séduire , fidéliser, en développant J'image de marque. 

l2r·ïche murché. Communtcru!on, i.n...Courners Cadre. 15 mars 1991. pp 115-119 
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- Motiver et susciter l'adhésion du personnel, en mobilisant l'ensemble des 

salariés autour du projet d'entreprise par l'explication des objectifs ct par 

l'information et le débat sur les évènements et les choix de l'cmreprise. 

Ces deux objectifs renvoient, le premier à la communication en direction de 

l'environnement externe le second à la communication en direction de 

l'environnement interne. On peul noter qu'ils laissent peu de place aux activité& 

d'expression t;l de participation des publics internes. 

Trois types de postes proposés dans les offres sont décrits 

Directeur de la communication, 

Responsable de la communication iruerne, 

- Responsable de la communication externe. 

Sont également décrits succintement, les postes d'assistant de communication interne, 

d'attaché de presse et de chargé des relations publiques. Nous allons nous intéresser 

aux missions du Directeur de ln communication. qui doivent normalement recouvrir 

toute l'activité de lu fonction communication. Les voici telles qu'elles sont décrites : 

"Accroître la notoriété de l'entreprise, favoriser son développement, renforcer son 
image de marque : tel est le rôle du directeur de la communication. 

For~.:c d'influence à la décision au plus haut niveau, le Directeur de 1; communication 
est un homme de stratégte. Son intervention se situe au carrefour de trois types de 
communicatton 

- la cc•mmumcation ÎliSiituriollnelle c'est l'image que l'entreprise donne d'elle 
rnëme au grand public, 11ux administrations, aux organismes financiers, en tant 
qu'institution globale : communauté d'intérêts économiques et humains: 

· la communication externe . qui v.ise l'cm.emble des interlocuteurs extérieurs : 
clients. prospects, presse, fournisseurs. uu)l;quels ellt transmet une/des imagc(s) de 
l'entreprise au travers de ses activités : produits, services c•c ... ; 

- la communication interne qui s'ndrt!ssc à l'ensemble du personnel, premier 
vect1.;1r de communication de l'entreprise. 

Il élabore le plan de communtcation annuel qui assurera lu cohérence des actions." 

Les trois types de communication mentionnés, communication institutionnelle, 

communication externe et communication inter!le 

d'inttrve.ntion essentiels de la fonction. 

semblent être les domaines 
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On retrouve sous les termes communication in.stittuionneUe et co m rn un ica li o n 

interne, les relations publiques telles qu'elles sont décrites par le C.E.R.E.Q. la 

communication externe, telle qu'elle est envisagée ici recouvre la publicité ct toutes 

les activités de promotion liées à la vente des produits ou service. 

Au vu des missions le plus souvent assignées aux responsables de la la fonction 

communication. il appara'ft que celle-ci ne recouvre pas tous les domaines concernés 

par l'information et la communication d:ws l'entreprise. Ainsi la gestion des systèmes 

d'information de gestion, ou la gestion des télécommunications ne rentrent pas dans 

son domaine d'action. Si certuins auteurs prônent un rapprochement de toutes les 

activités liées à l'information et à la communication dans l'entreprise, cc n'est pas une 

réalité dans l'entreprise aujourd'hui. 

4 Les composantes de la fonction communication 

La fonction communication d'emreprise peul donc être envisagée, au vu des 

travaux précédents, comrJle recouvrant la mise en oeuvre de croi!l composantes, que 

nous allons requalifier pour plus de clarté 

la communicntion marchande, liées à la vente des produits ou service; 

. la promotion institutionnelle qui regroupe les activités de promotion non 

directement ltées à la vente, 

· la communicallon 

l'organisation. 

interne, qui concerne tous les publics internes de 

Afin d'être à rnême d'identifier duns les organigrammes des entreprises que 

nous allons étudier. les unités rcle·vant d'une composante de lu communicatk"' 

(marchande, de promotion institutionnelle ou interne), nous allons développer la 

nature des aclivirés liées à chaque composante de la communication envisagée. 

4.1 La communication ma,rchanQ.e .... 

Lu comtnunicallon murchundt• parfois appelée communication murket!ng 

est attachée à la vente des produits ou services Plus l'entreprise axera son 

développement sur le marketing, plus cette communication sera ch~vcloppéc. 
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Ses moyens d'actions principaux sont 13: 

· La publicité 

cinéma) 

qui utilise les médias {presse. afnchagc, radio, télévision, 

Le design pour la création de produit, l'esthétique d'un produit Influant 

considérabl~emen!. sur ses ventes ; 

-Le packaging, la mise au point d'emballages attractifs , 

· Le merchandising, 

l'ngcnccmcnt des linéaires ou 

terme emprunté à la distribution, qui concerne 

l'organisation de !'espace sur le !îeu de vcnl.c 14 

·La communication directè qui se développe de plus en plus avec les mailings, 

le télémarketing, fa télématique, les service!. téléphoniques en appel gratuit. etc. ; 

-Les animations sur le lieu de vente ; 

-Les promotions grand public. jeux, cadeaux 

-La stimulation de la force de vente ou de la distribution ; 

Le produit ou service, bâti d'après une étude de marché, doit être vendu à une 

cible identifiée qu'il s'agit d'atteindre pour l'inciter il l'achat. On peul agir 

directement auprès de la cible ou auprès des intermédiaires (force de vente ou 

distribution) chargés de la vente du produit. 

La gromotion institutionnelle 

Cette forme d~ communication, parfois appelé -:orporate, vise à accroître la 

notoriété de l'entreprise. à souligner son rôle social et économique, à mettre en avant 

sn mission et ses valeurs. Le discours peut upp~trtenir à différents tegistrcs suivant la 

cible visée. C'est une communication qui exahe "l'image voulue" 15 de l'entreprise, qui 

l 3 REGOU B Y, A., La communicmion globale : comment construire le capiwl image de J'ernreprise, 

Putts, Edillons d'organi&U!ton, 1988, p 78-79 
14 LAVA YSStERE. B,"Le merchandising pour les services financiers" i!LBanque e1 slratégu: n• 84, 
ma1 1992, pp 1·4 

15scHWEBIO. op cit. p 60 
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constitue à la fois un discours social et culturel en posilionnant l'entreprise face à ses 

concurrentes. Elle seconde la direction dans ses rapports avec l'environnement. 

Elle peut être mis" en oeuvre par différents moyens suivant les publics visés : 

- par des médias (presse, radio, télévision, affichage, cinéma), si les publics sont 

dispersés, et/ ou nombreux. s'il s'agit du grand public. Elle est en général peu ou pas 

interactive 

- par des relations personnalisées : les relations publiques, les relations presse, 

lorsque des contacts personnalisés sont jugés nécessaires. Cette forme de 

cornmunicution est. bien sur. plus interactive. 

Rentrent dans cette cutégorie de communication 

La communication de prestige ou .de ltOtoriété, qui peut avoir ces cibles très 

variées ; 

La communication d'affaires, organisation de séminaires, de réunions 

d'information pour des entreprises clientes 

- Lu communication financière , en direction des milieux financiers, l'\JUrsicrs. 

des actionnaires ; 

La communication d0 recrutement en direction des écoles ; 

- La communication a opinion, so11 la prise de position sur des évènements 

d'actualité, l'environnement 

- Le lobbying, qui consiste à mettre en oeuvre des actions visant à influencer, 

les milieux. législateurs - dans la majorité des ens- pour que les futures lois ou 

rég!cments ne portent pas préjudice ii l'activité de l'organisation 

Le parrainage soi l le mécénat et le sponsoring l 6 ; 

- Les relations presse, qui visent à entretenir de bonnes relations uvee les 

journalistes et à pouvoir faire parler de l'entreprise quand elle le juge nécessaire ; 

1 6 Nous mvttons notre lecteur à se reporter Parue 2. sec:twn l pour une déflnttion plus précise de 
ces deux termes. 
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- Les relations publiques, l'orga11isatLon d'évènements. ~'xpositions, salons... Les 

cibles peuvent être les leaders d'opinion, lescollcclivités locales, les associations de 

consommateurs, les milil"ux politiques, les syndicats patronaux, les milieux associatifs 

ou éducatifs. les groupements divers à communautés d'intérêt. etc. 

La promotion institutionnelle en mettanl en avant les missions sociales de 

l'entreprise peut développer ln fierté d'appartenance chez les publics internes. Cette 

importance pour la communication interne, même si elle n'est pas conçue dans ce but 

au départ, est souvent soulignée. 

Notons que de plus en plus, dans les entreprises de services, on utilise des 

actions de promoiion institutionnelle à des fins marchandes, le discours sur les 

valeurs de l'entreprise étant maintenant utilisé pour faire vendre des produits qui ne 

se distinguent plus par leurs performances. Néanmoins, ceci n'est souvent vrai que 

pour certaines entreprises ou la marque se confonù avec l'institution. Les autres 

aspects de la promotion institutionnelle n'en restent pas moins distincts de la 

communication marchande. 

4 3 La communication interne 

L'intervention de la communication interne sc situe selon I'A.P.E.c.l 7 à trois 

niveaux 

· au niveau des structures de l'entreprise, il fau! faire connaître l'entreprise à 

tous les memb1 s de la communauté sociale qu'elle représcncc ,.n développant des 

livrets d'accueil. Jcs séminaires d'intégration, etc, 

· au niveau de l'actualité de l'entreprise. en élaborant ct en diffusanl. par 

exempte. un journal interne. 

· au m'veau des structures participatives en gérant l'organisation de groupes 

d'expression. groupes dr: proJets, cercles de qualite. etc. 

Il est a~se1. rare que l'animation <le structures participatives soit mentionnée 

dans les objectifs de la communication interne. plus classiquement. elle est décrite 

17 Dest:ripuon de fonction du Respo11sable de commwucauon Interne. ln_C ourriers Cad,·es 15 mars 
1991. p 1 ill 
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comme ayant à faciliter les communications descendantes. ascendantes er latéra/es.l 8 

On souligne dans ce cas \'importance 

- tics supports d'information et d'expression (oraux, écrits. audio-visuels, 

télématiques etc ... } pour assurer l'information descendante et latérale, 

- des outils d · é cou. te (élaboration de "baromètres" d'image interne, mise en 

place de p<~ncls d'indivldus représentatifs, réunions d'information, etc ... ) pour assurer 

l'information ascendante. 

5 Conclusion 

La fonction communication sera envisagée dans la suite de cc travail, comme 

recouvrant trois composantes. la commu,1ication 

institutionnelle et la communication lmerne. 

marchande, la promotion 

Le contenu el les principa•tx moyt~ns d'action de chaque composante étant 
"" clarifiés, nous serons en mesure. en observant un organigramme de dire si une unité 

relève de la fonction communication ou pas.' cl de dire si elle relève d'une composante 

plutôt que d'une autre. Nous sommes d.;sorma.is à même de décrire des structures de ln 

fonction communication. 

1 gNous aurons J'nccasion de revcnlf beaucoup plus. longuement sur ~a communication mtcrnc ct les 
concepts utilisés pour sa dcscnption dans la quatrième partie de cc travail. 
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Conclusion 

A l'issue de celle première partie, nous sommes en !Tlesurc d'envisager l'étude 

des structures de communication d'entreprises qui doit montrer la validité de la 

première proposition de notre problématique. 

Nous avons répondu à la question : quels éléments slructurels doit-on prendre 

en compte si l'on veut observer et comparer les 

plusieurs entreprises? Les deux caractéristiques 

structures de communication de 

structurelles que nous avons 

retenues sont la départementalisation et le rattachement hiérarchique. Nous avons 

vu, de plus, que ces caractéristiques étaient identifiables clans les organigrammes ct 

autres documents formels de l'organisation. Ceci nous conduit à envisager l'étude des 

structures de communication que nous voulons mener à partir de l'étud"' de ces 

documents. Nous avons montré, en effet à partir des résultats contradlcloires cn\rc 

olusieurs enquêtes, citées section 1, qu'une étude de structures à panir de 

questi.onnaires auto-administrés, était sujette à de multiples biais, surtout dans- la 

mesure où le titre de responsable de la communication c:st fréquemment partagé par 

plusieurs personnrs dans les organisations. 

Nous avons également répondu à la question : Qu'est-ce que recouvre le terme 

fonction communication et qu'est-cc qui relève d'une telle fonction dans une 

organisation? Nous avon~ analysé la fonction communication comme recouvrant 

trois composantes, au vu des descriptions de cette fonction faites par l'A.P.t.C et le 

C.E.R.E.Q.: la communicatton marchande. la promotion inslitutionnelle et la 

communication interne Nous avons, de plus, considéré brièvement le con!cnu de ces 

composantes. de façon à ê\re en mesure d'identifier les unités relevant de crs 

composantes dans ur. organigramme. 

Nous sommes à même de décrire des structures de la fonction communication et 

nous pouvons donc envisager de montrer la validité de notre première proposition 

soit l'insuffisance des modèles théoriques des déterminams structurel!l e~pliquant la 

diversité d~s stmctures de communication par le contexte ct par la stratégie. Cc sera 

l'objet de la Partjc 2. 
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PAR'"fiE 2 

ENVIRONNEMENT ET STRATÉGIE 

SONT .. ILS DÉTERMINANTS 

DANS LPADOPTION D 3 UNE STRUCTURE DE LA 

FONCTION COMMUNICATION? 
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Introduction 

Duns cette deuxième partie, nous montrerons que les modèles théoriques des 

déterminants structurels qui font de la stratégie et de l'environnement les deux 

facteurs pouvant expliquer la diversité des structures, ne rendent pas compte de la 

réalité des. stmctures de communication. 

Notre proposition de base sera décomposée en deux propositions, à savoir 

- l- L'environnement n'est pas un facteur déterminant pour l'adoption d'une 

structure de la fonction commurlication. Pour envisager la validité de cette 

propositîon, nous observerons les structures de communication de 47 entreprises 

évoluant dans un environnement particulièrement homogène et présentant des 

caractéristiques très semblables : des Caisses Régionales de Crédit Agricole. Nous 

serons amenée à présenter cet échantillon d'entreprises toul à fait remarquable, 

puisque bien que chacune d'entre elles fasse partie du groupe Crédit Agricole, elle a 

toute latitude du point d.e vue de son organisation. (Section 1) Nous pourrons ensuite 

constater la validité de cette proposition au vu des résultats d'une investigation 

eiTccruéc à partir d'une analyse des organigrammes de ces organisations. (Section 2) 

- 2 - La stratégie de communicaJion n'est pas le critère déterminanl l'adoption 

d'une srrucrure de communication.. Nous montrerons. à pat1ir de l'interview de cinq 

directeurs généraux de Caisses Régionales de Crédit Agricole, que d'autr>:s facteurs 

peuvent être à l'origine du choix. de structure de communication, et que la stratégie 

n'a pas un caractère détermînant Les entretiens seront du type an alys e 

biographique, analyse rétrospective de l'action.! (Section 3) 

--------
1 BLANCHET, A .GHIGL!ONE. R.,MASSONNAT. J.,TROGNON, A., Les tcchn1qucs d'enquête en 
SCICIJCCS sociales, op. CiL p 85 
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Le 

Sectionl 

groupe Crédit Agricole 
Régionales de crédit 

et les Caisses 
agricole 

1. Le groupe Crédit Agricole, première banque française 
et européenne 

Le Crédit Agricole est une banque de crédits et de d~pôts à caractère 

coopératif. Si à l'origine, son champ de compétence était l'agriculture et le monde 

rural. il s'est sans cesse élargi pour être, depuis 1990, universel. Aujourd'hui, 83 % 

des prêts aux agriculteurs sont encore distribués par les Caisses Régionales l, mais 

dans le total des crédits distribués, l'agriculture ne repré-;eme plus que 13 %. contre 39 

% par exemple pour les crédits à l'habitat. 

Le Crédit Agricole a environ un siècle, les premières Caisses locales ayant été 

créées en 1894, gril.ce à la loi du 6 novembre 1894, proposée par le parlementaire et 

futur Ministre de !'agricultureJules Méline (1838· 1925) donnant un statut légal à des 

Caisses de crédit mutualistes à responsabilité limilée2. Le modèle mutualiste el 

coopératif retenu trouve son inspiration en Allemagne où depuis 1862 existaient de 

petites caisses de crédit rurales et coopératives fondées par Frédéric-Guillaume 

Raiffeisen. 

Sans entrer dans le détail de l'histoire du Crédit AgricoJc3 . on peut néammoins 

noter que le développement des Caisses de Crédit Agricole a été soutenu 

finam:ièrcmcnt par l'état au travers d'un établissement public, la Caisse Nationale de 

Crédit Agricole. jusqu'en 1963, date importun le à partir de lnquclle la banque a 

commencé ù collecler plus qu'elle n'a prëté. 

1 Source ; Rappon rumucl 1991. Crédit Agncole., p 12. 

2sosSENO C., Mrssion Archives Htstoires, "La caisse N.ationale dans le Créd1t Agricole ... Une 
histoire dans l'histoire", document Cmssc Nationale de Crédit Agricole. 

3 Nous avons porté en annexe tm résumé de cet his,orre.Par ailleurs l'histoire du Crétlll Agne ole 
ct des Crédits agricoles a suscité de nombreux trnvaux érudits auxquels nous renvoyons nos 
!~ctcurs. dont princlpnlcmcnt GUESLIN, A .• Jlistotrc des crédits agncolcs, Tl : l'envol des Catssc~ 

mutuelles (1910-1960). T2 : Vers lu banque universelle (dcpws \960). Pans, Economîca 19&4 
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En 1967 la Caisse Nationale devient indépendante financièrement e Ile ne 

transfère plus au Trésor, les ressources d'épargne collectées par fes Caisses Régionales 

ct en assure librement la gestion notamment sur le marché ·nonétairc. Elle joue un 

rôle de caisse ccntmlc pour le groupe et. assure la péréquation financière entre les 

caisses excédentaires en collecte el les caisses déficitaires. 

Tl faudra attendre une date récente, 1988. pour que cet organisme cesse d'être 

un établisse men l public, en étant "racheté" par les Caisses Régionales de Crédit 

Agricole. La loi no 88. 50 du 18 janvier 1988, dite loi de "mutualisation" en Il fait une 

socîété anonyme au capital de 4,5 milliards de francs. La Caisse Nationale de Crédit 

Agricole est désormais une entreprise privèe détenue à 90 % par les Caisses Régionales 

ct à 10 % par les salariés du groupe. 

Le Crédit Agricole est aujourd'hui la première banque française, pHr les 

fonds propres, le résultat net et le bilan. C'est également la p1·emière 

bunque ruropéenne et lu cinquième banque mondiale derrière qu~tre 

banques juponalses4. Elle emploie en 1991. 74 113 salariés ct possède 5768 bureaux 

permunentsS. 

1.1 Une structure , à glysieurs étages 

L'argumsation de la banque comporte plusieurs nivcau.x que nous allons 

détailler : les Caisses Locales, les Caisses Régionales, la Üt:ssc Nationale et la Fédération 

Nationale. La représentation graphique (fig. ) permet d'avoir une vue d'ensemble de 

celte struc\urc à étages. 

1.1.1 Les Caisses Locales 

Ce sont des soctétés coopérattvcs de droit pnvé. Elles constituent l'élément le 

plus ancien du Crédil Agricole puisque ln première création date de 1894. Elles sont le 

Irai! essentiel du ,.,Hacthe mutualisté du Crédit Agricole. caractère que nous aurons 

!"occa.>ion d' ahnrd~'r dans le développement de cc chapitre. Elles réunïsseru les 

soçiétuires. porteurs de pans sociales du Crédit Agricole, acq,•ises à l'occasion d'un 

4 "Lcs qUtnLe premières banques mnndt<Jics" iJlAGEFl. du 19/0R/92, dasHmcnt 1991. le Crédit 
Agflcolc ,. ·••! dnssé SIXIème en 90 A tnrc de compar1lison la Compagnie :innncièrc de Pari ha.-, est 
classé onttème, Le ut:Uit i..yonn;.Hs dou?.Jème Ci la BNP qmnJJème 

5sourrc: Chtffrc.> clés 199!, mai !992, D1rectwn de ln commumcntmn de la ~NCA 
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prêt, en assemblée gétH:ra:e annuelle. Elles sont gérées par un conseil 

d'administration élu par l'assemblée générale des sociétaires. 

-~ 0- -0 

5240 000 Sotiéteires 

295 t Cais.ses locales 

Sociétés coopéretiues de droit prlué 

85 Caisses Régionales 
de Crédit Agricole 

!IFCAM 
1.._ Sociétés coopératives de droH prlué 

r----- 0 

Centre de ----formation Q Fédération Caisse Nationale 

uUU 0 du du QUu Crédit Agricole Crédit AgricoJe u u ·' r;;~Qu QO O;...;oc:iation loi 1901 Société flnonyme 
\ 

Qo 

lflssoclothms, filiales de le CNCA 
Amicales, fléseuu lnternationül 
Fondation .,, .. . 

- !f 
#t\i::4:aa,...,.-

Fig 1 J Le groupe Crédit Agricole en 1 1:1l6 

Les administrateurs. bénévoles, participent à l'examen des dossiers de prêts 

consentis 3UX sociétaires dan~ le t.i:!drc de la délégation tjUi leur a été accordée par le 

conseil d'administration de la Caisse Régwnale. Jls donnent un avis sur lee demandes 

de prêts au sein d'un comité des prêts ou comité d'ellcornpte, formation re .trcintc du 

conseil d'administration. 

Les Caisses Locnlr:li sont souvent établies nu niveau d'un cnnton. La Caisse 

Loc~lc, n'a en général. ni personnel fixe, ni locaux propres. elle sc réuni! le plus 

6Cettc représenta!lon en pyramtùr. mvcrséc nous est propre ct n'est pas empruntée à un document 
du groupe 
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souvent dans l'agence du bureau de Crédit Agricole cl son secrétariat 

habituellement assuré pur le personnel des agences de Crédit Agricole, en général, IC' 

chef de bureau. Elle ne collecte pas les dépols, ni ne réalise les crédits. Elle recueille le 

capital social souscrit par les sociétaires à l'occasion des opérations de prê1, capital qui 

est rémunéré au taux maximum dé 8 % tl bloqué peuJant 5 ans en cas de 

remboursement. Contrairement à d'autres sociétés de forme coopér.ative, les services 

du Crédit Agricole ne sont pas réservés qu'aux sociétaires, beaucoup d'utilisateurs des 

services bancaires sont des "usagers", des clients. qui ne détiennent pas de parts 

sociales. 

Les Caisses Locales sont de taille et ù'importance variables : on en dénombre 

2951 en 19917 au niveau national, soit en moyenne 35 Caisses locales par Caisse 

Régionale. Elles comprennent en tout 5 240 000 sociétaires. 

Historigu-::ment de tradition agricole, le sociétariat évolue sensiblemcntS ; 

aujourd'hui. on ne compte que 16 % de sociétaires agriculteurs contre encore 29 % en 

1987. Par contre au sein des conseils d'adminislfatian des Caisses Locales. les 

agriculteurs sont très présents puisqu'ils représentent 75 % des administrateurs et 89 

% des présidents de Caisses Locales. Il est également intéressant de savoir qu'en 

moyenne un administrateur sur truis est un élu local. 

1.1. 2 Les Caisses Régionales 

Les Caisses Régionales sont des sociétés coopératives de droit privé, banques 

régionales de plein exercice multi-scrvices et rnulti-marchés. Leurs principaux 

sociétaires sont les Caisses Locales de Crédit Agricole. Bien qu'appelées "Régionales", 

elles sont pour la plupan encore à circonscription départementale. Néammo:ns le 

projet de groupe du Crédit Agricole, mené en 1988, prévoit des regroupements de 

Caisses Régionales par fusion ct il est vraisemblable que beaucoup d'entre elles 

acquéreront de cc fait une circonscription élargie. Ce mouvement de concentration 

est d'ailleurs une préoccupation très importante actuellement puisqu'il est prévu de 

passer de 85 Caissçs attjourd'hui ( 91 en 1989) à une cinquantaine de Caisses dans un 

avenir assez proche. 

---- -------
7 1-"NCA, ''Le réseau mutualiste du Crédit Agri.:olc" in Reliaisons, Bulletm de liaison des chargés 
dc.s rclat1on.s extérieures ct de la commulllcation du Crédll Agricole Mutuel, numéro spéctal, 
février 1992 
81dcm 
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Elles sont gérées par un conseil d'administratiOn élu par l'assemblée générale 

des sociétaires. Elles disposent d'une autonomie de gestion dans le cadre de la 

réglementation bancaire. Elles élaborent cllep mêmes leur politique. Elles distribuent 

les crédits, placent leurs excédents ou se procurent des ressources supplémentaires 

auprès de la Caisse Nationale de Crédit Agricole ou, plus récemment, directement sur 

les marchés financiers. Ce sont de véritables P.M.E. bancaires de 800 

salariés en moyenne, qui ont la responsabilité de leur compte d'exploitation et 

leur organisation proprte. 

Les Caisses Régionales sont "maîtresses de leurs stratégies dans le cadre du 

projet de Groupe"9. Elles ont toute lalitude pour défînir leurs politiques sectorielles, y 

compris leurs tarifications des services. qui sont très variables, même si une certaine 

harmonisation commence à être recherchée pour des raisc.ns d'image. En effet. 

lorsqu'une Caisse Régionale prend une initiative impopulaire et décide de ne plus 

garder les "petits comptes". comrnç_ cela s'est passé dans le Sud-Est de la France, les 

réactions provoquées affectent l'ensemble du groupe, qui bien sûr n'a aucun intérêt à 

une telle [.mblicité ... 

C'est cette autonomie dans les modes d'organisation ct les politiques qui fait de 

l'enucmble des Caisses Régionales un échantillon remarquable pour étudier des 

structures de communication. En effet tout en évoluant dans un contexte très similaire 

avec les mêmes contraintes techniques, législatives. juridiques. les Caisses Régionales 

ont toute autonomie pour s'organiser et évoluer comme elles le souhaitent. 

Evidemment celle autonomie lient à la structure fédérale et mutualiste, mais pas 

uniquement comme peut le suggérer la comparaison avec le Mouvement Desjardins 

au Québec. fédération de Caisses de Crédit à forme coopérative. L'hornogénisation des 

pratiques dans le domaine de la communication paraît en effet beaucoup plus grande 

dans celle institution 10 

1.1. 3 La Fédération Nationale t!u Crêdit Agricole (FNC,\) 

Les Caisse11 Régionales sc sont associées au sein de la Fédération Nationale du 

Crédit Agri• ole, association de type loi 1901 créée t...n 1945. la Fédération é1ait avam la 

muru<Jlisation de la Caisse Natîor,ale de Crédll Agricole. le porte-parole des Caisses 

Régionales auprés des pouvoirs publics. Elle a ~ardê de cc fait certaines prérogatives 

9Source . Rapport annuel !<l91 du Crédit Agrtcole, prcrrnèrc de couverture. 
1 0BEAUCHAMP. M .. La wmmunicrJilon danJ les orgamsatwns coopératives. le cas du ,~fouvemenl 
dr:.1 Cemses Desjardzns. Quebec. Ga!'tan Monn, 1989,190 p 
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en matière de communication sur lesquelles nous reviendrons. Elle est l'instance de 

rêOexion ct de concertation du Groupe Crédit Agricole - on u pu parler de "Parlement" 

où s'élabore le consensus - et représente le réseau mutualiste du groupe au niveau 

national. C'est, en quelque sorte, le cont::-e-poids mutualiste à la Caisse nationale qui, 

bien qu'administrée en grande partie par des élus, peut être assimilée à une 

technostructure. La Fédération est administrée par un comité central. Les JJrésidcnts 

de Caisses Régionales (élus) et les directeurs de Caisses Régionales (salariés) 

participent à parts égales et avec les mêmes pouvoirs aux instances de décision. Des 

travaux de réflexion sont menés dans le cadre de commissions. La Fédération est par 

ailleurs "responsable de la coordination et de l'évolution de la gestion des personnels 

des Caisses Régionales"! 1. 

Autour de la Fédération, gravitent un certain nombre d'organisatîons de type 

associatif. telles que des amicales régionales, regroupant périodiquement les 

responsables de Caisses Régionales, de.s Fédérations régionales. des associations de 

présidents. des associations de directeurs généraux, des associatiuns ayant une 

vocation de parratnagc et une fondation, la Fonr:lation des P~ys de France intervenam 

dan~ le domaine du patrimoine, sur laquelle nous reviendrons. 

f .1. 4 La Caisse Nationale de Crédit Agricole (CNCA) 

Créée en 1920 sous forr .• e d'un Ofrice du Crédit Agricole, puis transformée en 

!926 en établissement pubiic, elle est devenue société anonyme en 1988. comme nous 

l'avons déjà mentionné. Les Caisses Région ... les détiennent donc 90 % de son capital et 

les salariés du groupe 1J %. 

Elle remplit vis à vis des Caisses Régionales : 

une fonction de trJ.telle cl de conrrôle,l 2 

comptes et des bilans des Caisses Régionales. 

en procédant à l'approbation dell 

en approuvant la nomination des 

directeurs. et, d'une manière générale, en c•ontrôlant la régularité des opération;, des 

Caisses Régionales par des audits. Elle est responsable de la liquidité et de la solvabilité 

de l'ensemble des entités du groupe Crédit Agricole. 

- une fonction financ;ère en centralisant et en répnrtigsant entre les Caisses 

Régionales les rc:>sources collectées ct en gérant !cs excédents ne p<Juvam être utilisés 

l"n prêts. 

1 l Source . T!lppon annuel 1991 du Crédtt Agricole, première de couverture. 
1 2 Source docJmt•nt fourni par la Ca1sse Régwnale du Maine et Lone 
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une fonction d'assistance, de promotion et de coordinacéon. à travers 

notamment les plans marketing et la publicité. Elle veille notamment ~u respect des 

orientations du projet de groupe défini en 1988, 

- .une fonction d'exploitation du réseau international, qui se compose de 27 

implantations dans 17 pays. 

- une fonction d'animation de l'ensemble des filiales spécialisées du Crédit 

Agricole, sauf une, 1'1FCAM. Institut de Fonnation du Crédit Agricole, créé en 1976, qui 

esl co-géré avec la Fédération, soit environ 149 filiales qui apparaissent en comptes 

consolidés (dom le total du bilan est supérieur à 70 millions de fra1scs et dans 

lesquelles le Crédit Agricolt' détient plus de 20 % du capital) plus environ une 

trentaine qui n'apparaissent pas en comptes consolidés pour lesquelles la 

participation du Crédit Agricole est inférieure 13. 

La Caisse Nationale emploie 2159 persor,nes, son conseil d'administration. élu en 

assemblée générale, est composé en majorhé par des présidents de Caisses 

Régionalesl4, donc des élus. 

1.~ Une !illl!artenance .à l'économie sociale. 

Le Crédit Agricole est nu.uuel 15 même si ce lerme est depuis quelque temps 

laissé de côté dans l'appellation de la banque. La forme coopérative des Caisses 

Régionales et des Caisses Locales fait entrer le Crédit Agricole dans cc que l'on 

dénomme l'écoo'1mie sociale. 

Ce terme d'économie sociale mérite quelque~ éclaircissements. Il n'entre pas 

dans le cadre de ce travail de le questi0nner 1 6. ni d'rn recenser toutes les définitions -

nombreuses - aussi nous satisferons nous de la définition donnée -ians un rapport du 

Cor.scil Economique et So<:ia1 17. L'économie sociale est définie très simplement comme 

rassemblant, l'économie coopérative, mutualiste et associative. Notons touL de même 

<.JUC ce terme est entré dans le vocabulaire du Droit Public Français en 1Y8l, lorsque 

par décret du 15 décembre 1981. le gouvernement socialiste n créé une "Délégation à 

l3source : Bilan anuel 199! du Crédit Agricole. 

1 4 Idem, p 38 

l5s, on parle de Crédit Agncolc mutu.::l, c'est par référe.nce au mutuallsme cl au princrpe 
fédératif, la banque ne fast pus partie de la Mutualité c'e2t à dire de l'ensemble des e.ntreprises 
d'a!isurance aynnt pour objet la prévoyance. la solidarité et l'entraide. 
16Pour une réfle~:1ot1 érudite sur cene notion nous re.nvoyons notre !esteur à DESROCHE. H., Pour 
un trallé d'Economu wei ale, Paris, Coopérative d1nformatton et d'éditiOn mutual i~te. 1983. 
1 7 DA VEZAC. 0 .. Le~ entrepnscs de !"Economie Soc1ale.in Journal offtctel de la République 

Fro.nçarse. no 22. décembre 19!56. Rapport présenté au nom du Conseil Economique et SociaL 
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l'économie sociale". mise à la disposition d,u ministre du Plan pour aider au 

développement des organisations de ce secteurl8. 

Il s'agil à t'origine d'un mouvement social qui s'est développé au début du 

X!Xème siècle, porté par les nombreux coura.nts utopistes nés avec les débuts de 

J'industrialisation. En France, on y associe les noms de Fonrrier, Proudhon, Saint 

Simon, Buchez, Le ?lay, en Allemagne celui de Raiffeisen, en Grande Bretagne celui 

d'Owen. Les projets utopiques développés par ces hommes ont favorisé la naissance de 

coopératives, de sociétés de secours mutuel, aucam: de structures qui visaient à 

améliorer la condition ouvrière particulièrement difficile à cette époque, à 

sauvegarder l'individualité et à soulager la misère. 

Plusieurs courants de pensée coexistent au sc1n de l'économie sociaJe19, mais un 

certain nombre de principes communs fédèrent les organisations qui s'e réclament. 

Ils reposent sur le volontariat, le fonctionnemenc démocratique et le but non lucrattf 

Ces principes ont été consignés récemment, en 1982, dans une Charte que nous 

reproduisons ci-après. 

l8NEURRISSE, A., L"éconam.u: .foetale , hns, PUF, 1983. 127 p. btbltagr (! p ref.) (coll. Que SiliS·JC 

? n" 21}1) 
19 A. NE UR ISSE {op c11. p JO) dlstmgt" par exemple. I'A~sociat1onmsme du Profit et le 
Coopératisme. Le Mutuellisme et Proudhon, le MysücJsme o;octal et le Sohdarisme. 
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TEXTE DE LA 0-fARTE DE L'ECONOMIE SOCM.LE20 

AR11CLE 1 

~entreprises deL ~socialefonc.tionnentdel1.lll"lè'edérro:.ratque, e1ie5 sont coru.1ituées de sa.~ so!X:laires et 
égaux en devoirs et en droit.'i. 

ARTICLE2 

Les scriélajres, ronsortm31EUrS cu prcx:ioc1eurs l'll:'IIÎ:IreS des entreprises der EconJmie sc:ciab s'engagent librerœn~ suivl:lnt 
les fum-es d' rien choisi;:s (~ves, nl.l1.WlistŒ ou a<>sœiatives) à r.rerdre es responsabiliê; qui 'h!r ino.:xnb:.'îlt en mt 
que rmrlbres à pntentèedes cilies entreprises. 

ARTICLE3 

Tous bi sa..~ étant au rr:êrre titre proprëain··.s de rroyens de pro::l1..1Cti::ln, b entrepri<;eS der F.conorr~ so.::îak; s' effi:lrcent . 
de créer, dans les reJaOOns sa::iales inlerl'X:S, des li:ns nouveaLL"( p:.runeoction p:rrn:mentede forrrntion et d' infonntbn dans 
la oonfinnce r6:ipra:Jue et la a:JflSidé.raOOn 

ARTICLE4 

Les entrepri'ieS der Eronamie scx::iale : 
* revendiquent r égaliédes dmrx.:es Jh"'UU' c:trome cf elk:s, 
* affirrrent leur droit au~ d.'IDS leresp:ctde leur~ ~d' tUia1. 

ARTICLES 

Les enîrepri~ de r Econanie St::rink; se situenr dans .eadred' llfl Iégil ,e ~d' ap~ de distrilx!OOn ou œ 
~1 des gains. Les ex.cOOents cf exexci.:e ne ~r êîre lllilisée que J.XlUf .bJr aoissance et JXJUr rerrlre un n-dleur 
servi::e aux soci.1aires qui en llSSlm:nt seuls le a::nnôle. 

ARTICLE6 

Les mtreprises de 1 licrll:ll11e sa::i<œ s'effacer!! par la pn:m::liÎOO de la redx:n:he et r exp.furn:nt:nion penumente d.:ms lOU'i 
les <.iormin:s œ f ocùvilé tiU!liÛrle, de participer au dévebppem;m hmm:inM de la scrié.té dans une ~p::civ-e èe 
prorn:l!Xm indivrlucle a colb.:tive 

ARTICLE7 

Ftg !4 Texte de la Charte de l'Econom1e Sf>CJ<lle 

---·----·-----
20Lc lèl(!e de cette charte a été r~dopté le 22 mai 1982 par les représentants des orgamsmcs 
SU!Vllnt§ : 

Fëdénmon Nationale de la Mutualité Françau;e (F.N.M.F.). Assurances fi caractère mutuel~ 

Groupement Natmnal de la Coopération. Comité de coordmation de> Oeuvres Mutualistes et 
Coopératives de l'éducatiOn Nationale (CC.O.M.C.E.N); U.N.I.O.P.S.S.; Comité Nntlonal de Liaison 
des Activités Mutuah~tcs. Co,)pératives et Assoculttves (C.N .L.A.M.C .A.); Fondatir..n des 
Associauons (FONDA) 
Source · revue RE CM A, Revue des Etudes wopératives. mutualistes et a,;soctal!ves, n• 9. 1983 



L'6oouomle socialtt a un potds hnportant d-ans le secteur banoairell. Le 

gro:upem.ent d-es banqu·es coopératives représentent 17 % du marché tm·naaire 
europé-en. YEn chiffre absolu, tl.tl total de bilan de 90:0 mîlliards d'Bous. environ 350 000 

ernplo~és, 52 000 guichets e:t 3û tniUions cle membres. S·i on. uc;ns~i·dère Lé! g·roupe dt) pttys 

composé de la Frn:nae. l'Autriche, l'AJJ.em~gne, ln Hollande ou l'lttdie, les parts de 

marr:hé varient entre 2.0 et 40%, pat eX:emple pour la Itabp Banque en '&loHandè. 

Il èst pet'lnü~ de s'lnterroger, bien sût\ sur les partJculawH6'B ou lés spécHioHés 

êventuell<es dtun établissement de crédit ooopératif, par rapttl01't aux autres 

établissements de cr6d&t et sur les modalltés de mise en veuvre de lu f1nnli.:t6 sMiale2 2 

inscrite daM la Charte que nous avons ·reproduit. 

François Marc23: 

"uèes pout faire auJre chose que les banques traditionnelles, les coo.pérauves de crédit 
om. du fait de la concurrence et sou11 le pohi.~t d'une rdg:le.meutndon parfois très 
ct'mtralg:na:n.te, vu leur champ d'activité se confondre progre~shte.tn'Cnt avec celui des 
téseault concnrrents ". 

D'autre part la concentration des résnaux de collecte et l'aocroiss~ment do la 

èoncurreno.o tendent à. homogémtrser les pratiques au sel.n des établissements de 

crédits tous à la rechen:<bu de rentabillté. Le projet de groupe du Crédit Agricole 

afftrme par exemple 

" Un mutu111lsme responsable ne peut vivra aujourd'hui sans ln rentübillté. Si nu Crédit 
Agrloole, le profit n'esL pas une fm en soi, il n'en QOnstlU.lè pas moins une Impérieuse 
nliccssllé"24 

Et. sl l'es v~tlettrs du mutualisme sent réaffirmées dans le prôjêt de groupe du 

Credit Agricole, elles le sont après - au sens propre • des valeurs cUtes "G!'emreprlse", 

c'est n dire n.on~spêcifiques à l'économie so.cialo. 

" Le Crédlt Ag.rlc0le. pulse ses valeurs à deux SOI.U'~os 
Ce sont. pour t'une, des vale.utS d'entreprise : l'li!Sfic~h :t\, le prt)fes.siunnllsm.e. 
Cè &ont pmu i'autr~. les valeurs du mutuallsme.'' 

2 t RA VOtrr. Q,, "l/Eur.ope et la Banque : une apptoobe phl!! favomble.; des règl>lls iipécifiques nux 
banques" .ID. RE.CMA, lilevue rles lBtudes étH>p6mÎVt\S, mu1ualitttes et ailsoclatives n" 37. 199'1. p 89 
22Peut·&tre, d'ttllleuu, ot>.ttains de nos lootours dt\o!luvriront~Us dans ces li~nes l'appnnenanee 
du Crédit Agricole au !lllC!eur de l'Bconomie 8<Ic:iule. 
23MARC. F,. "La stratégie ooopdratlve fttce au modèle ma.n~.gérl.nl, te aas das bnnques mutuniistes" 
ln l?BCMA. n" 1';)86, pp 25·46 
24 ''Bnse.mbla, e;.:ccHet dans nos m!litie'fs, gngt~er en europeu, Proj~t de groupe du CrMil Ag.rie:ole p 
7 
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Ces constatations rapides ne suÎfis~;Jnt cependant !}as pour eonchJtc à une 

.. banalisation" des pratiques des etJtrepriSQs de crédit ooopêttttl'f : de plus l1 n'çntre 

pas dans le cadre de ce travail d'interroger "l'in:tens1té mutmùlste" du Crédit Agrlèolc 

ou des banques coopératives. dans leurs produits, leurs méthodes de ~estioo m1 

d'organisation, bien qu.e cette question soit intérèssante. Tout au plus pourrons nous 

émettre des hypothèses sur une spécifksité éventuelle des modes de gestion de la 

communic:ation à l'issu de cette recherche. 

Certains chercheurs s'intéressent de près aux spécificités de la gestion des 

entreprises2.5 de l'Economie soctale. Notons qu'ils ont montré qu'U existe urt certain 

cycle de vie des org<lnisatio.ns de cc type qui conduit tes gesLioonalres à développer 

<les protections pour leurs activités essentielles et li s'émanciper progressivement de 

la tùtelle des administrateurs, développant ainsi la prééminence de la techn·os\t'ucture 

dirigeante. Cette évolution "nalurclle:" pouvant 1\Î:tre plus ou moins contrecarr~e par 

des politiques volontarist<ls de regain mutl.talîste. 

L'histoire des organisations coopéra.tives s.emb.le en effeL ponctuée de réactions 

contre l'emprise grandiss.a:nte des techn.ostructure.s. Les difficultés à faire vivre les 

réseaux mutualistes :;,ont souvent évoquées ; déjà en 1970. la moy!:nne d'âge des 

présidents de Caisses Locales étant de 70 ans, on parle au Crédit Agricole de 

"gérontocratie des caciques de villages" et l'on Cherche à revivifier les structures de 

Calsses Locales. En 197'2, A. CostabeJ. alors secrétaire BÔ11éra1 d.e 1~ FNCA dit au cours dil 

la 15 ème réunion gén,érale : 

"Le temps est passé oô la participation pouvtii4 s'exprimer simplenumt par un banquet 
annuel. Les bommes qui monttmt dans nos provinces ont .besoin d'autre o·hose et je crois 
qu'il faut répondre à ce besoin en leur .apportant de nouvelles stmcwres de répartition 
des décisions. Il fut un t.ernps dans le Crédit Agricole où les Caisses lt~igiorutles 
centralisèn::m les opérations des Caisses Locales dans un but d'efflCJtcitê, de précision, 
de bon fdnctionncrncnt. Ce temps est passé. Nos msthodes techniques d<C ~e.!itlon sont 
telles à l'h~ure actuelle que nous 1'll1lUvons, après une pbasf" de centrdisation revenir à 
la dé.centralisation·•l6 

Les di ft1c:ultés de la démocratie coopérative n'épargnent pas le Crédit Agricole 

aujoutd"hui. mais s'il revendique les valeurs du mutuaUsnm dan.s son projet de gfoupc. 

une politique très active de regain mutuaUste n'est pas perceptible à travers lu presse 

2.5 MARC, F., "La strmé,gi.e coopérative face au modèle managtrial, Je cas des banques mutualistes" 
in RECMA. ll 11 1986, pp 25-46 
26 cité p<tr OUESLIN, A., HiJtoirc diU crédits agrtcoJes., T2 : Vers la banque universelle (depuis 
1960). Paris. Economica 1984, p 282 
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interne du groupe, même si la Fédération a mis en p-lace une cellule ct un groupe de 

réflexJon sur les Caisses Locales. La politique actuelte d:e fusio-n des CaJssos Régtonalcs, 

et l'éloignement des centres de décisitlns du terrain qui en découle, ne va pas non plus 

dans le sens d'une réactivation du socîétariat, même si par ailleurs ce souel de la 

proximité qui a fait le succés du Crédit Agricole est souvent mis en avant par les 

instances natl~nales27, 

En terme d'image, l'appartenance à l'Economie sociale est en fait trôs 

différemment revendiqu6e pat· le Crédit Agd.cole suivant tes publtcs internes ou 

e~ternes auxquels il s'adresse. 

Nous ne prendrons qu'un exemple pour illustrer cet dtat de fait Alors que dans 

la revue que la FNCA réalise pour les administrateurs {élus). les principes mutua.llst'Gs 

et coopératifs sont très souvent célébrés, les documents produit.s par la CNCA en 

direction des mitieux d'affaires n'y font jumals allusion. Le Bilan Annuel du Crédit 

Agricole 1991, par exemple, s'il mentionne que les Caisses Régionales détienncmt à 90 

% la Caisse Nationale, n'utilise pas une seule fois le terme mutualisme (ou ses dérivés) 

sur 71 pages. L'appartenance à l'écon,omie sociale et !es valeurs du mutualisme ne sont 

pas du tout utilisées dans ce type de communication. Un récent article paru dans 

Entreprises 28 illustre également assez bien cet état de fuit sans qu'il soit besoin de 

multiplier les exemples. L'auteur note en effet " En tl.'rme de pouvoir, l'organisation du 

C.rêdil Agricole est inversée. c'est la base qui gouverne le sommet." Cet état de fait qui 

semble étrange à l'autc.ur de l'article n'est jamais associé à aucun moment de ce long 

article au statut (:oopératif de la banque ou au mutualisme, termes qui ne s()nt jamais 

évoqués. L'appartenance à l'Economie sociale n'est, par ailleurs. pas du tout utilisée en 

publicité. comme nous pourrons le constater lorsque nous aborderons les campagnes 

du groupe. 

2. Les Caisses régionalî!s de Crédit Agr·icole : des 
ent.1·eprises de senrite à r~éseaux "h.1tégn~u ct "fédéré" 

Après avoir brossé un rapide tableau du Groupe Crédit Agricole, nous allons 

nmLS intéresser de plus pr.ès aux Caisses Régionales, qui constituent les entreprises de 

27 vou par ex.empl.e BARSALOU, Y~ ~Les Caisses Régionales veulent rester des banques de 
proximité'' in. Les Echos du 26/10/1990 p 25 etDECOMBE, C., "As.llemblée général<! de la CNCA. 
ProJ~.îmîté • .roHdarité. tén.nc,té" i.!l En-Tête, Mngaz.ine mensuel d'entreprise du groupe CNCA. nu 23, 
juin/juillet 92 pp 8-9 

2BQUIOC. 0,, HCrédh Agricole: la s!fal J du bulldozer" l.U. E11treprise s du 18 mai 1992 pp3-8 
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notre échantillon. Notons qllC, si leur statut juridiquè est particulier de par leur 

appartenance ù l'économie sociale. ce sont des entreprises commerciales à part 

entière. Elles ont la particularité d'être des entreprises "de service" el d'avoir si l'on 

adopte la termino.logie de Pierre BOULANGER et Guy PERELMAN29. un double réseau 

"intégré" et "fédéré" 

2.1 ,Qes. ~ntret:~rises de servlce à réseau "intégré" 

2.1.1 Des entreprises de service 

On appelle entreprise de service, des entreprises oeuvrant dans le secteur 

tertiaire. Un certain nombre de particularités au sein des e.nrreprises de services ont 

été souli,g.nées, entre autres par J.P.FLrpo30 ; rappelons les principales. H s'agit : 

- de la nature de l'offre souvent intangible ; l'intnngibilïté étant définie de la 

façon suivante : le service avant. pendant ou après l'achat, ne peut être appréhendé 

pa,r aucun des cinq sens humains. 

- des méthodes de production qui sont. différentes ; un néologisme a même été 

créé pour désigner l'acte de création d'un service "la servuction"3 1, qui s'oppose à lu 

"production" classique, ternse qui se référerait trop aux processus industriels 

d'une exécution du travail en général hors de la présence de la hiérarchie, 

comme pour le livreur. l'éducateur, le vendeur,3 2 

- de la sitnultanéllé de la production et de ln consommution du service, 

• etc la quasi-impossibilité de dittribuer des services en séparant le lieu de 

production de celui de ta vente, 

·· d'une plus faible standardisation par rapport aux "produits" ct de la néccss,ité 

d'um:: personnalisation des rapports commerciaux. 

- de la difficulté à proposer des innovations, le comportement du consommateur 

aya1ll un împacr très grand sur la nature du service commercialisé. 

29aoULANGI:n~. P. et PERELMAN, O .• Le réseau et l'infini. 14 Scénario.f pour réconcilier ie.r 
distances dans l'entreprise et allli!urs, Paris, Na.than, 1990, p 37 

30FLIPO, J.P., lA! matUlJll!ltu!nl des enm;pri.ses de service, Paris. Ed d'organisation, 1984, p 52 
31 ElGLŒR, P., LANGEAkD, E .. ServucJicm. le marketing des services, Paris, Mac Graw Hill. 1987 
32MORIN, P., ~nu macro-management ttu mior<.l manngemcnt" ilL Revue Française de gestion. rJ 0 77, 
janv/fév 1990, p 1!7 
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Les conséquences de ces pacticularhés dtls entreprises de servie" en terme de 

communication sont importantes. D'une pttrt, l'aspect intangible clu service va 

nécessiter u.ne gestion soigneuse de l'Image de l'~ntreprisa à travers tout ce qui sera 

tanrrible, marques d'identité, togo, e·nseigne, ct agencement des agences. Celui-ci 

s'intègre dans ce que l'on appelle désormajs le merchandîsing33. 

D'autre part, la quantité de travail, la qualité du service rendu et la satisfaction 

de la cHentèle va dépendre ùlrcctement de la bonne volonté, de la motivation, de 

l'enthousiasme et des compétences de communication des personnels en contact avec 

ceuc clientèle. L'importance de la communication en direction des personnels et de la 

form.ation à la commu.1ication devient. donc primordiale en terme do développen1ent. 

W.R. GEORGE el L.L. BERRY34 soulignent que le personnel en contact devra également 

être impliqué dans la publicité, car faire de. la publicité pour W'l service, c'est faire de 

la publicité pour les gens qui le délivrent. 

2.1.2 Des entreprises à "réseau il'ltégré" culfhtnnl la proximité 

Les Caisses Régionales de Crédit Agricole sont également des entrcprise_s 

commcrciaks à r·éseuu Intégré ; chacun~ ct_:.entre elles possède un réseau d'agences 

ou de bureaux très développé comme l'illustre le célèbre slogan utilisé il y a quelques 

années ··•n y a toujours 1u1. Crédit Agricole près de chez vous". Ce terme de "réseau 

intégré" est emprunté à Pierre BOULANGER el Ouy PERELMAN35 q,ui ont tenté une 

typologie des entreprises à réseau. lls en donnent une définition simple : dans un 

"réseau intégré", ia stratégie émane du centre. Le réseau est constitué d'unités 

déconcentrées géographiquement dépendant hiérarchiquement d'un centre le siège. 

Dans Je cas présent, la strntégie commerciale émane de la Caisse Régionale, le siège, les 

agences étant dispersées sur 

d'établissements a déjà eu lieu. 

un territoire départemental ou élargi si une fusion 

Une propot1ion importante des salariés se trouve donc 

déconcentrée par rapport au siège. 

J3PELOSSE, F .. "Le merchandising huncaircl"et LAVAYSSlEk.E, B .• "Le merchiD'!disitlg pour les 
services financiers" in.Ba,tqlle et Strarègie. n" 84, mai 19"Y2, PJ'S-7 et 1-4 
34GEOROE, W.R., BERRY, L.L. "Guidelines for the advertisiog of services" in._ Busine.rs llorizor:s, 
July-august 1981. cité par f'LIPO. J.P, p 85 
35BOULANOER. P. et PERELMAN, O., Le réseau el 1'infini. 14 Scéflarios pour réconcilier les 
dimuu:es dans l'entrepris.e et ailleurs, Paris, Nathan, 1990. p 35 
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2,2 Des entreprises it r@seau "fédéré" 

Les Caisses Régionales sont des entreprises coopératives. Elles possèdent de fait 

un réseau "fédéré" de sociétaires. toujours selon la temninologle de Pierre 

BOULANGER et Guy P.ERELMAN36, le pouvoir prenant sa source dans les unités de base 

que sont Ics Caisses Locales. Le "réseau fédéré" est un "groupement constitué à partir 

de personnes morales ou physiques, qu.i se reconnaissent des besoins similaires et 

veulenl se donner des moyens communs de les satisfair-e"31, 

Le secteur coopératif comporte des organisations de type différent. P. 

KAMINSKJ38 est amené à définir nu sein de l'économie sociale une filière économique 

{coopératives, mutuelles ... ) et une filière sociale (oeuvres de blcnf ... isnnce, 

fondnlions .. ). La distinction qu'il opére au sein de la filière économique entre trois 

types d'entreprises et les représentations graphiques qu'il en donne permet de sc 

representer le fonctionnement d'une Caisse Régionale de Crédit Agricole et de saisir 

ses partiwlarîtés par rapport à d'autres formes d'entreprises de l'Economie sociale. 

Le premier type d'entrepriS<e (cf figure 15) est celui où les fournisseurs de 

l'enlreprise sont également des sociétaires. On rencontre ce type d'entreprise dans la 

coopération agricole et rnarilime avec, par exemple, les coopératives de production 

conditionnant ou transformant des produits agricoles 

Fig l5 Enttepri~ d'Economie sociale de type J 

36soULANGER, P. et PERELMAN, O., op. cit .. p 37 
37rdem, p 44 

CUBlffS 

3llKAMINSKl, P,, "Pmpositton clc classement des entreprises qui constituent l'économie sociale" in 
RECMA. n• 37, 1991, pp 27·34 
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Le second type d'entreprise est celui où les salariés sont sociétaires. 

L'exemple type en est la SCOP, la Société Coopérative Ouvrière i.k Production, modèle 

quasi-mythique de !'entreprise auto-gérée. Il existe selon P. OLHAGARAY39, de l'Union 

des SCOP, 1260 entreprises de cette nature en France. 

CUENTS 

Fig 16 Entreprise d'Economie sociale de type 2 

Le troisième type est celui dans lequel le sociétariat est composé de clients, 

qu'il s'agisse de l'ensemble des clie!Hs ou d'une panic d'entre eux. C'esl le type dit-il " 

le moins impliquant. car les clients sont en règle générale plus nombreux, pius 

lointains et plus diversifiés que ne le sont les fournisseurs et les salariés." C'est le 

type qui correspond aux Caisses Régionales de Crédit Agricule. Comme nous avons déjà 

pu le souligner tous les utilisateurs de services bancaires ne sont pas des sociétaires. 

Fig 17 Entreprise d'Economie sociulc de type 3 

39ou-JAOARA Y, P., Table ronde : La structure juridique de l'organisation, ln .. Actes du 5ème 

Colloque Entreprise el Com!f,untcarion. IS~C, Université Michel de Montaigne, Bordeuux 3, 1990, 
Te.~tes réunis par H.HOTŒR 
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Si pour P. KAMINSKI. la présence de sociétaires est une caractéristique des 

entreprises de l'Economie sociale. les travaux d'Henri Desroches40 ont poussé plus 

loin l'analyse des publ,ics internes des coopératives. Les populations internes des 

coopératives recensées par cet éminent spécialiste de r .5conomic sociale sont :11.1 

nombre de quatre el peuvent être représentées dans ce qu'il nomme le quadrilatère 

coopératif 

- La population des sociétaires (S) ; 

- La population des administrateurs élus ; la démocratie directe n'étant pas très 

longtemps praticable. l'assemblée des sociétaires délègue ses pouvoirs à un Conseil 

d'Administration élu (A) 

- La population des managers nommés précisément par ces admînîstrateurs 

élus, c'est à dire les dirigeants (M) ; 

- La popuhnion des employés salariés (E). 

Ces populaiions peuvent être représeruées sur le quadrilatère suivant 

t"'lenagers ::: M 

Mmil\istra tifs 
nommés 

.--------- A= Administretion(CA) 

Employés = E 

Admi:nistrants 
permanents 

Fig 18 Le quadrilatt 

Administra. teu.rs 
élus 

S:: Soctéteires 
Mmirdstrés 
souverail'l.S 

·r d'H.Dcsroché l 

4 0 DES ROCHE, H ., Le projet coopérauf, Paris, Les l:::.dHions ouvnèrcs, 1976 
<Il Voir également DESROCHE. H .. ";.1mtrmniralion et coopérnuon ou le: projet coopératif 
corrmtutativemcnt revtsi•é"ln. Communication & Organisalion. n° 2, novembre 1992, (Revu~ publiée 
par L'fSIC, Univenmé Mtchel de Montaigne, Bordc-.<~.ux 3) 
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On peut d'ores et déjà supposer que les Caisses Régionales de Crédit Agricole que 

nous allons étudier auront des pratiques 

cette complexité de leurs publics. 

de communication interne en relation avec 

2.3 Des entrenrises qui vivent une période agitée 

Sans nous apesantir sur les évolutions récentes du secteur des services 

financicJs, qui ont données lieu à de nombreuses études 4 2, notons que ce secteur est 

LOuché depuis la fln des année 70 par une intensification de la concurren,ce ct par une 

transformation rapide des marchés. Plusieurs phénomènes sont observables43 

- lu saturution des marchés et le pussage à une croissance plus qualitative, 

fondée sur le développement de nouveaux produits ct non plus ~culemcnt 

l'augmentation du nombre des clients. Aujourd'hui, en effet, pratiquement 100% de la 

population est bancarîsée. 

-la désintermédlution - processus suivant lequel les utilisateurs des 

services financiers satisfont leurs besoins en dehors des institutions et des réseaux 

traditionnels, les entreprises pouvant par exemple sc procurer directement des fonds 

sur les marchés financiers en émeuant des "billets de trésorerie" - a intensifié la 

concurrence sur les marchés professionnels. 

- ln "libéru.lisatlon" des marchés financiers, encore appelée 

"déréglementation'' a supprimé certaines situations de monopoles et a provoqué une 

réduction tres importante des profits. Cette situation a engendré une recherche de 

nouvelles sources de rérnunération pour les établissements financiers. qui passe, par 

C);.emple. par lu mise en place de politiques de facturation des services jusque là 

gratuits ct par la diversification des produits distribués dans l'assurance. 

Les Caisses Régionales évoluent donc dans ce Cùnlcxtc assez turbulent. 

Rajoutons à cc contexte général, qui concerne tous les établissements financiers, les 

4 2 Vnir à cc sujet : PASTRE, O., La modarniSatioll des banques fra.Jtçaise$. Paris, La Documcntmion 
françnrse, 1935 et METAIS. J., SZY'MCZAK. P., Les mutations du :rystème j'inam:ier français. Paris, 
La Documentation fran~~nise, 1986. Notes er Etudes documentaires n° 4820 
43BERTRAND. 0., NOYELLE, T .. Ressources humaines el stratégtes des entreprises. Changemt!!lll 
technologtque dmu les banque.r et a.muances : Allemagne, USA. Frcmre. lapon. Suède, Paris, OCDE, 
1988 
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projets de fusion d'établissements propres au Groupe Crédit Agricole et que nous avons 

précédemment évoqués. 

Enfin dernier élément important. une complexification des publi.cs des Caleses 

Régionales est à prévoir avec !a nouvelle loi sur la Coopération qui est en préparation 

au Parlement. En effet, une loi visant à l'amélioration des fonds propres des 

coüpéralives est à l'étude, qui ouvrirait le capital des coopératives à des non

sociétaires et qui permettrait de voir siéger aux conseils d'administration des Caisses 

Régionales, des actionnaires "capitalistes" à côté des sociétaires, ce qui serait un 

nouvel élément important pour la communication de ces entreprises. Certaines 

d'cnac elles ont par ailleurs déjà émis des Ccrtinculs Coopératifs d'lnvestisscment4 4 

pour renforcer leur fonds propres ct sont côtées en bourse au second marché elles 

sont donc déjà amenées à avoir une communication en direction des milieux 

financiers. 

3. La communication dans le groupe Crédit agricole 

La communication nationale du groupe Crédit Agricole est prise en charge 

par la Caisse Nationale de Crédit Agricole et la Fédération du Crédit Agricole. Les 

politiques sont harmonisées et .nnal!sécs au sein d'un Comité d'Orientation de la 

Publicité, instance paritaire. qui réunit ces deux institutions et les représentants des 

Caisses Régionales. Nous allons détailler quelque peu les prérogatives de ces instances 

nationales avant de nous intéresser aux. Caisses Régionales, qui bénéficient, comme 

nous le verrons d'une très grande au1onomie dans ce domaine. 

3. 1 Les auri butions de la Caisse Nationale en matièr!,( de 
communication 

4 4 Les Certificats Coopératifs d'Investissement ou CCI, sont des actions sans droit de vote. Elles 
font d'abord l'objet d'une êmJsshm auprés du public avant d'l:tre introdUite en Bour~c pour 
assurer une li qui :ité aux porteurs. (Cf tes Echos du 26!1 0/90 p 24) 
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La Caisse Nationale possède un important servt(:e de communication, 

comportant 75 personnes4 5. Il comporte un département communication publlcituirc, 

qui gère également les étudt~s marketing (26 personnes), un service communication 

interne (23 personnes), un service communication presse {7 personnes), un service 

communication événementielle (9 personnes), une Direction et un service de gestion 

administrative ( 10 personnes). 

Traditionnellement, la Caisse Nationale gère la publicité et les opérations de 

parrainage nationales du groupe Crédil Agricole. Il s'agit bien entendu des campagnes 

nationales, les Caisses Régionales étant libres de mener des campagnes publicitaires 

sur des actions propres et de s'engager dans des opérations de parrainage loc<\lcs 

comme nous le verrons par la suite. La Caisse Nationale joue également un rôle de 

coordination. Si elle possède un service de communication interne, <:clui-ci 

n'intervient qu'au sein du Groupe Caisse Nationale (CNCA + filiales) ct pas du tout avec 

!es Caisses régiouales. 

La pu blidté 

On peut situer l'origine du service46 de publicité à ln Caisse Nationale en 1967 ; ù 

l'époque. il s'appelle Bureau de lu publicilé. On le charge de dresser un prowcole entre 

la CNCA et les Caisses Régionales ct on le dole d'un budget pour financer les actions de 

publicité. L'objectif est d'assurer et de promouvoir l'image nationale du Crédit 

Agricole. de fédérer une image homogène du groupe au travers d'un fil conducteur. 

Les premières campagnes sont engagées dés 1967, et mettent l'accent sur lu 

proxirni.té du réseau. la qualité du service et du conseil. C'est en 1976 qu'est lancé le 

slogan qui a fait date: "le bon sens près de chez vous". 

Cc slogan accompagnera le développement de la b.auque jusqu'en 1986. D'abord 

en investissant sur lu proximité géographique ct psychologique de 1976 à 1979 : la 

déclinaison du concept donne alors "Là où il y a de .la vie , il y a da bon se.ts" ( 1977), 

nous sommes dans la période d'extension du réseau. puis "Pour nous, un quartier. c'est 

comme un village" (1978), l'accent est mis sur la proximité ct les qualités de dialogue ct 

de conseil. enfin hLe:s clients du Crédit Agricole font sa publicifFJ", (1979), les clients 

4 S Source : organtgramme. direction de ln communtcatJon. décembre 1991, Slins compter 1 'équtpe 
d'UNI·EDITIONS, filiale d'éditwn qui compte 19 personnes. 
46Nos réféte~Jccs pour cette partie historique sont 1ssues de POTARD, 1., ROBICHON, P.,"Lc bon 
sens ou le sens de l'histotre". iJLCNCA ltJjormatwrtS, l?evue Interne de la Cl'vCA. n" lOO, pl7 
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témoignent de teur satisfaction ct de leur attachement au Crédit Agricole, à travers des 

dessins et des films. Le Crédit Agricole représente un capital de chaleur ct de 

sympathie. 

De 1980 à 1983, l'accent sera mis sur la compétence polyvalente. La signature, 

"Le bon sens près de chez vous" est toujours présente, mais l'accent est mis sur les 

hommes, leur compétence et leur technicité avec dt~s déclinaisons "Le hon sens. ça 

s'apprend" (1980). Le Crédit Agricole cherche à s'affirmer comme une banque 

polyvalenzc qui peuL répondre aux attentes diversifiées de sa clientèle. il cherche à sc 

présenter comme un groupe financier puissant " Ensemble, défrichons l'avenir" ( 

1982) et il part à la conquête de l'avenir et du monde, en s'ouvrant sur l'univers des 

entreprises "Faisons rayonner vos entreprises" (1983). 

De 1984 à 1986, toujours la même si gnaturc : " le bon sens près de chez vous", 

mais avec: une déclinaison mettant en avant l'idée de partenariat. La banque vc.u! 

apparaîlre comme dynamique et entreprenante : "Avec le Crédit Agricole, donnez vie 

à vos quartiers" {1984 ), "la réponse du bon sens ci l'audace ·• ( 1985 ), le concept du bons 

sens est de nouveau décliné "Ça tombe sous le sens" Ça n'a pas de sens" etc ... 

L'année 1987 marque une étape importante dans !'histoire de !a publicité du 

groupe, parce qu'on substitue au slogan célèbre celui du "bon sens en action". 

Désormais. c'est cette signature que l'on retrouvera au bas de tous les documents 

publicitaires. L'idée de proximilé n'est plus J'attente prédominante du public. A la 

sympathie et la proximité, sont préférés les concepts de réussite et d'efficacité. 

En 1988 est introduite une nouvelle variation, c'est celle du "6ème sens" avec 

"Le bort sens est notre force, notre 6ème sens". Le symbole de !'avion ct du pilote qui 

est décliné veut donner une image de compétence et professionnalisme. L année 1988 

est également celle du changement de signalétique el de la création du nouveau 

"logo". C'est également l'année où est lancé le projet d'entreprise du Groupe Crédit 

Agricole. qui vise à définir les perspectives d'évolution du groupe cl à élaborer une 

stratégie d'ensemble. 

Les années 1989 à 1991 voM être marquées pur un retour ù une intensification 

de !a publirité produit avec respectivement les lancements de·: actions uutour des 

produits de placement Varius, les Plans d'Epargne Populaires, les PEP'S . "Goûtez les 

joies du capitalisme" er la campagne sur l'Epargne Garantie. "Le taux de sérénîté le 

plus élevé du nwrdté". Les cnmpagnes institutionnelles sont momcntnnémenl mises de 

côté 
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L'intensification de ln concurrence en matière de communication buncuirc, va 

amener le Crédit Agricole à reprendre ses campagnes institutionnelles. La "part de 

volx", qui est mesurée par le montant annuel des bnvcstissements pllblicitaîres en 

millions de francs rappo.rté aux investissements publicitaires des établissements 

financiers dans leur ensemble, est en effet passée de 18,6 % l~n 1986 à 11,8 % en 

198947. 

A la suite d'une étude spécifique de motivations sur "la Banque idéale des années 

90" menée par le Centre de Communication Avancée (C.C.A), les dernières campagnes 

1991 el 1992, qui s'appuient, en outre, sur les orientations du projet d'entreprise, et les 

plans marketing, vont essayer de montrer une banque "puissante " cL "proche", 

capable de donnct· des réponses adaptées aux préoccupations de tous ses clîerus. En 

1991. les documents audio-visuels cherchent à montrer la capacitt! du Crédit Agricole 

i.\ écouler, à comprendre le client, et à lui fournir des solutions adaptées, 'Parce qu'on 

a chacun un Sf.lflS différent de l'argent, on artend d'une banque qu'elle écoute et 

qu'elle s'enoage. C'est ça Le bon sws". 

lntelligence partagée, proximité d'affinité, promesse de personnalisation. 

relation individualisée, autant d'! concepts déclinés dans ces deux campagnes : "Ce que 

j'attends, c'est des propositions que je n'attends pas", "Je n'ai jama(s vu de: solutions 

toutes faites qui étaient faites pour moi" (1992) Sont mis en scène, les responsables de 

clientèle , conseillers privés pour les particuliers aisés, chargés d'affaires entreprises 

pour les PME-PMI, pour valoriser la compétence du Crédit Agricole. 

La signature devient dans le même temps , "Crédit Agricole , le bon sens" ; on ne 

conserve plus les adjonctions antérieures. "près de dwz vous" ou "en action". les 

études montrant qu'elles affaiblissent la signification première. 

Notons dans cette brève présentation de la publicité du Groupe Crédil Agrknlc, 

la fidélité très importante du groupe à ses presrataires de service, puisque pendant 26 

ans, jusqu'en 1991, c'est l'agence Havas (H.D.M) qui a toujours été sollicitée pour les 

campagnes nationales. Depuis 1991. c'est désormais l'agence F.C.B, filiale de Publicis eL 

dirigée par Philippe Gaumont qui a été sélectionnée par le Comité d'Otienuuion de la 

Promotion. 

4 7VALAXT, M.C., ''L'écoute de la différence campagne publicitaire 1991'' Ln.lîn Tête, Magn;,:mc 
mensuel d'entreprise du groupe CNC A, n° Il, avril 1991 
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Le parrainage sponsoring et mécénat. 

La Caisse Nationale ne gère qu'une partie de lu politique du Crédit Agriçolc dans 

ces domaines. En effet les Caisses Régionales sont très actives dans cc secteur. 

Clarifions très rapidement dans un premier temps ces termes de parrainage, 

sponsoring el mécénat, dont les définitions sont souvent floues. 

On parle généralement de mécénat. lorqu'une entreprise mène une une 

opération de communication où elle affirme !lOn rôle dans le financement de la 

culture, donnant ainsi un message de cltoyenncté4 8. Lorsqu'elle signe - ce n'est pas 

toujours le cas - elle le fait très sobrement. La mise en valeur de la signature est 

obtenue par les moyens des rclntions publiques et des relations presse. 

On parle plus généralement de sponsoring duns le cas de l'utilisation d'un 

événement. lrès souvent sportif, mais pas uniquement ce peut être un produit 

également, par exemple SElT A finance une collection de disques Gitane-Jau. ct la 

marque est mise en évidence stJr J'objet · comme moment privilégié cl supporl d'une 

campagne publicitaire. L'évènement ou le produit deviennent espaces publicitaires. 

Le but est que le nom de l'entreprise ou la marque soient ldcntillés ct vus par le plus 

grand nombre. 

Le terme de parrainage est souvent employé comme regroupant les deux 

termes de sponsoring .;t mécénat s'alignant ainsi sur le terme de "sponsorship" utilisé 

indifféremment aux USA pour le sponsoring et le mécènat, c'est t) dire dans les cas où 

une entreprise soutient un domaine qui lui est à prinri étranger et que ce 

financement n'est pas désintéressé. Par ailleurs, la fiscalité du mécénat ct du 

parrainage. fixée par la loi du 23 juillet 1987, les distingue el accorde nu mécénat dit 

"sans contrepartie" une déduction fiscale plafonnée à 2/1000 du chiffre d'affaires -

voire 3/1000 pour les dons à une association d'utilité publique, alors que tc parrainage 

cnrnctérlsé par une contrepartie est soumis au régime générai des frais généraux. 

Les banques ont toujours été très actives et à l'avant-garde dttns cette forme de 

communication l'ADMICAL. L'Association pour Je développemcnl du mécénat 

industriel et commercial. a montré qu'elles apportaient le quart des fonds dévolus à la 

cul!ure. "l raditionnellemenr, le Crédit Agricole est sollicité dans chaque dépancmcnL 

pour tous les évènements en milieu ruml. il est donc très actif au nivcuu local et sa 

politique de p;mainage très dynamique. L'ADMfCAL 4 9 souligne en 19?17. qu'en 

4 8 PIQUET, S • U .D.A. Sponsor mf!. Pans. Vu ibert Gestion, l'J!\5 
49Rapport ADMICAL 1987, pp !19-121 
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additionnar•l tous les budgets consacrés au mécénat, il est probablement le premh~r 

mécène frunçuis. La part la plus importante du parrainage du Crédit Agricole est 

donc gérée par les Caisses Régionales. néammoins ln Caisse Nationale mène une action 

nationale d'importance que nous allons évoquer50. 

Les actions privilégiées sont celles qui peuvent se décllner en challenges 

régionaux et êtte couronnées par une manifestation nationale. Elles s'adressent 

prioritairement au grand public et aux jeunes. La banque est également présente sur 

quelques évènements médiatiques. 

En Sport. depuis une décennie. le Crédit Agricole organise avec ln Fédération 

Françoise de football, Le Challenge de l'offensive, réservé aux joueurs amateurs. 

Soixante Cuisses Régionales y participent. Il soutient la candidature de la France à la 

coupe du monde 1998. Depuis cinq ans, il parraine le Chal:enge golf. réservé 

également aux amateurs, auquel 34 Caisses Régionales participcn1. Le but est de faire 

éc 1 ore de :;unes ta lents en leur offrant des stages. Autre manifestation sport i vc 

soutenue, le Raid Gauloises. Elle est le support d'une opération de communication 

tntcrnc médiatisnble il l'cx.téncur. mobilisant une équipe de sept salariés portant les 

couleurs du Crédit Agricole. Enfin citons dans les projets. Les jeux Médtrcrranéens 

(93) et si le parrainage de Philippe Jeantot et de son bateau n pris fin, la voile n'est pas 

abandonnée ; deux évènements médiatiques ont été retenus;, le Rassemblement des 

vieux gréements à Brest en juillet 92 et "l'Armada de la liberté" à Rouen en juillet 1993. 

D'un point de vue cullurel. les championnats mondiaux d'orthographe s.: sont 

arrêtés après sept ans de "dictées" et le Crédit Agricole soutiendra un nouveau je11 

culturel en 93, toujours mené par Bernard Ptvot : les "Charlemagne". Le Printemps de 

Bourges, premier festival musical est également soutenu au niveau national depuis un 

an, il l'était par ln Caisse Régionale du Cher depuis plusieurs années. 

Enfin !fi Caisse Nationale participe à l'animation d'une fondation qui oeuvre 

duns le dc..1maine du patrimoine - et de deux associations - qu; inlcrvicnncnt dun:; le 

domaine de lu recherche et de la coopération - sur lesquelles nous reviendrons. 

50Hennff, J, "Purramagc, le changement dans lu continuité", Ln.En.-têJe. Le magazmc mensuel 

d'crl!reprise du groupe CNCA, n" 21, avnl 1992, ppl4-15 
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Autres actions 

La Caisse Nationale a pendant un certain temps 

"ECHANGES" - sous-titré Magazine d'informations, 

communication des Caisses Régionales de Crédit 

publié une lettre et un magazine 

d'expérience marketing et de 

Agricole - à destination des 

responsables de communication des Caisses Régionales, qui a cessé d~ paraître en 1990 

à l'occasion d'un changement à la Direction de la Communication de la CNCA. Ln Cai1ô;se 

Nationale possède des outils d'information interne propres, dont un j0urnal 

d'entreprise En-Tête., et, si elle publie quelques supports, comme le bilan annuel du 

Crédit Agricole. ou "les chiffres-clés", dépliant de poche à l'usage des cadres, elle n'a 

pas vraiment de politique éditoriale en direction des Caisses Régionales. Elle publie un 

mensuel EFA, Economie & Finances Agricoleti , qui n'est pa.s à diffusion strictemcn\ 

interneS 1, mais qui est adressé aux Caisses Régionales. Ce magazine public des dossiers 

concernant l'économie en général. souvent l'économie agricole et agro-ulimentait•.:: et 

la bnnquc. Il u une vocation documentaire puisqu'il se définit comme sc voulant ''une 

véritable base de "documents de référencc""52. Cependant ln fonction documentaire 

du Groupe Crédit Agricole est assurée par le département Juridique Fiscal el 

Documentaire de la CNCA et non par le service Communication. C'est apparemment un 

organe c!e promotion des idées du Crédit Agricole dans le monde agricole. 

Dans le: domaine du service aux Caisses Régionales quelques initiatives méritent 

d'être men1ionnées. Le service communication de la Caisse Nalionulc a mis au point en 

1988 un insi.rumenl de mesure de la qualité des services bancaires du Crédit Agricole. 

Qualites!, qu'elle propose depuis 6 ans aux Caisses Régionales53. Cet instrument. qui au 

départ servait à mesurer la qualîlé des services uuprés de la clientèle particulière, sc 

décline depuis quelque temps en Qbtaiitest interne, pour mesurer la qualité de service 

perçue par les salariés ( 1988), en Qualirest Agriculteurs, depuis 1989, en Qualites! 

Administrateurs, depuis 1990, en Qualitest Artisans-commerçants depuis 1991 et 

d'autres projets sont à l'étude pour des segments particuliers de clientèle. 

Il existe également un guide La Charte du parrainage,54 édité par le service 

comrnunicarion événementielle de la CNCA. qui défini! les grands axes cl les 

principales règles du parrainage pour le groupe Crédit A~~rîcole. 

-----··-------
5 1!! est accessible par ubonnement aux.. personnes extérieures nu Crédit Agricole. 
52EFA. Eco11omie & Finances Agricoles. n° 258, janvier 1991, p 48, mensud lJuhité par la CNCA 

53vALAXT, M.C .. "Qu.alite.sl, un baromètre de qualité", !JLE11-Tête, magazine mensuel d'entreprise 
du Groupe CNCA, n• 23, juin/;uillet 1992, ppl6-J7 

54GAGNA. C. "Parrainage · servir l'image du Crédit Agricole", !.D.Echanges, Magazme 
d'information~. d'expérience markctinJ cl de communication des Cais!<cs Régionales de 
Crétllt Agricole, nu42. juin 1990 
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Mentionnons un rôle de conseil un petit peu indirect. puisqu'une filiale de la 

Caisse Nationale, SEOESPAR Titres, filiale de gestion de valeurs mobilières du groupe a 

publié ~n 1989 à l'intention des Caisses Régionales introduites au second marché au 

travers de l'émission de certificats coopératifs d'investissement, un "ABC de la 

communication financière", qui présente sous forme de fiches réactuallsables, la 

communication des marchés, des opérations et des produits financiers55. 

L'harmonisation de la signalétique, des documents destinés à la clientèle, 

l'harmonisation des annonces presse, sont autant de rôles de coordination que la 

Caisse nationale souhaiterait renforcer et commence à renforcer, dans un souci de 

cohérence. Ce travail de coordination se fait notamment au travers de groupes de 

travail thématiques, destinés aux cadres de la communication du groupe et mis en 

place en 199Q.56 

Notons que le lourd travail d'harmonisation des 120 services videotex différents 

(services télématiques offerts par l'intermédiaire uu minitel) qui existaient :u niveau 

des Caisses Régionales, et qui a abouti à la naissance du 36 15 CA5 7 • n'a pas été piloté 

par la Communication, mais par la Direction du Marché des particuliers et des 

professlonnels58 qui promeut également Filverr un service vocal de c. nsul!ution de 

comptes. 

Un Système d'Information Documentaire59 est accessible aux Caisses 

Régionales, mais ne dépend pas de lu direction de la Communication. Une base de 

données, REB~CCA 60, a été bâtie et permet d'offrir des prestations à la carte au sein de 

la CNCA, sous forme de réponses aux. questions, de bulletins de références 

bibliographiques (il existe neuf bulletins appelés Sélections Documentaires , sept sont 

55 BERNIER, P .. (popos recueil tt par) "Un ABC pédagogique : entretien avec Monique Bourvcn et 
Anne Pugnet" iJLL'Admintstrau:ur du Crédit Agricole. Revue in te mc de la FNCA, no 117. jui Il et 
1989, fJ 30 

56Jnformation donnée par Mme F.DUBUISSON, Chargée de la relation .>~vec les Caisses Régionales, 
Direction de la C'1mmunication de la CNCA, au cours d'un emretien le 4/0f.i/90. 

5 7 Par une technique dite de "rcroutage", le client d'llne Caisse Région<!le, peut accéder au vidéotex 
en faisant 1~ rode de ln Caisse, obtenir les renseignements relatifs à sa situation bancaire ct être 
"rerowé" automatiquement sur le servu:e national. A J'inverse, un pros,;ect ou un client d'une 
Caisse Régionale peut très bten ~ panic du 36 15 CA. être basculé sur !'offre d·c la Caisse 
Régionale, le reroutagc étant complétemcnt ttansparent pour l'utilisateur. 

S!loAONA, D .• "La saga de la télématique" in En-Tëte. magazine mensuel d'entreprise du Groupe 
CNCA, no 21, avnl 1992, pp12-IJ 

59 VALATX, M.C., "Un homme mformé en vaut deux", in. En-Téte, magazine mensuel d'entreprise 
du Groupe CNCA n" 17. décembre \9Q1 . ppl2-15 

60RE$eau de la Base de donn~es EConomiques et jundiljues du Credit Agricole 
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hebdomadaires et deux sont men.,uels, envoyés sur abonnement) ou sous forme de 

prèls de documents. Les Caisses Régionales peuvent bénéficier du fond documentaire, 

en s'abonnant et en le recevant sous forme de micro-fiches ou en sous-trajtnm leurs 

besoins. Par ailleurs une nouvelle base de données d'informations rapides MIRIADE61 

doit voir le jour et la gestion électronique des documents (numérisés et stockés sur 

disques optiques numériques) devrait pouvoir permettre dans un proche avenir (93) 

de transmettre les documents demandés par les Caisses Régionales par télécopie ou via 

le réseau Numérisô2. 

3.2 Les attribu~ions de la Fédération Nationale 

La Fédération du crédit Agricole comporte un département Communication 

bien moins étoffé que celui de la Caisse Natioflale puisqu'il compte 8 personnes. l! 

remplit plusieurs missions. 

Lu coordination de lu 

c 
promotion institutionnelle relutlonnelle6 3 

Notamment les contacts avec la Presse et le Parlement. les professions agricoles 

ct bancaires, les Pouvoirs Publics. l'Economie sociale. les Organismes internalionoux. 

L'animation du réseau mutualiste du Crédit Agricole, 

par la publication d'une revue bimestrielle l'Administrateur de Crédit 

Agricole. revue très professionnelle ct très bien faite à caractère pédagogique d'une 

quarantame de pages qui paraît depuis 1968. Les Caisses régionales ont la possibilité 

d'abonner leurs adminislrntcurs ct ceux des Caisses Locales une majorité d'cnlrc elles 

cLoisit d'abonner tous les admmistrateurs (80%). les autres choisissent de n'abonner 

que les administrateurs des Caisses Régionales et les présidents de Caisses Loea!es 

(2 0%) 64 . Certaines C1isses Régionales abonnent également leur cadres, voire d'aU!rcs 

publics ex té rieurs ( notai res. presse, élus locaux, mi 1 ieu x cnseignan ts) 

- par la mise en place d'une mission d'appui aux Caisses Régionales puur 

l'animation des Cnisses Locales. et 

01 Mérnotres s'Informations Rapides Intégrées et actualisées de Données Economiques 
02 VALATX .. M.C.. "Un homme ,nformé en vaul dcult", ill En-Tête. magnzme mensuel d'entreprise 
du Groupe CNCA n" 17, décembre 1901 • ppl2-15 
63 V01r définiuon Purue 1, sectwn 3 

64sourcc FNCA, ''w1 communrcation dans les Caisses Régionales" 1987 
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. par la publication d'un "Guide de l'Administrateur du Crédit Agricole" sorte de 

vadémecum à l'usage des élus. 

L 1animation du réseau des responsables de communic<Hion des Cuisses 

Régionales, 

· en éditant un bulletin mensuel intitulé Reliaisons, .sous-titré : Bulletin des 

chargés des relations extérieures et de la communication du Crédit Agricole Mutuel. Ce 

bulletin se veut. une feuille d'échange d'expéri~nces et d'informations sur tous les 

aspects de la communication du groupe ; elle se présente comme un document agraffé 

d'une quinzaine de pages. 

- en apportant appui et conseil en matière de communication aux Caisses 

Régionales. Elle a édité un "Guide pratique des relatwns puhltqttes" ct est, pur 

eJtemple, à leur disposition pour les aider à trouver des animateurs pour leurs 

Assemblées Générales. 

· en réalisaut un magazine vidéo V 1 DE 0 CAM - qui comprend des sujets clés en 

main à utiliser dans les supports d'information vidéo des Caisses Régionales -

accessible sur abonnement65. 

L'information des responsubles du Crédit Agricole 

Les responsables du Crédit Agricole sont infonnés. notamment sur les travaux 

de réflexion des instances de la Fédération par 1& publicatian "Bulletin Vert", qui rend 

compte chaque mois des travaux er des orientations décidées en commun. Elle est 

adressée aux cadres ùe di rection et rcsponsabics Ju groupe. 

Le service collabore à l'élaboration de la stratégie d'image du groupe pur sa 

participation au.!\ instances du Comité d'Orientaiion de la Promotion (COP) ct gère 

l'unirê documentation de la FNCA. 

Par ailleurs trois organismes proches de la Fédération (de pat' leurs statuts 

assQ(;ÎJtifs ou de fondation) ont été créés à l'initiative des Caisses Régionales. qui ont 

un rôle importam dans le domaine du parrainagr. 

------------
65 En !987, 34 '1:, des Cmsscs Régionales éwienr uhonnées, source r"NCA. 
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- L'Union pour l'Inovation (UNICAM)6 6 

Cette association à but non lucratif créée en 1980 et alimentée par des Caisses 

Régionales, les filiales et la Caisse Nationale "intervient tout au début d'un projet pour 

le valider, là ou aucun financier ne s'aventure" explique Jean-louis Cayeux son 

directeur. Une quinzaine de projets sont dotés chaque année par UNICAM. pour une 

mayenne de 1.5 million de francs. Les projets vont de la chaise longue pour s'allonger 

sur le ventre .à des procédés de sèchage des algues pour l'industrie pharmaceutique, 

d'un procédt~ de traitement industriel des déchets par vitrification à la fabrication 

d'une pré-série de si de-cars pour VTT ... 

- Le Fonds de coopération6 7 

Créé en 1983, ce ronds soutient des actions de développcmcnc dans le liers monde 

en combattanl la notion d"'assistancc". Au titre de l'année 1990, il s'est engagé à 

hauteur de 1157 254 F, sur neuf projets, 5 présentés par des Caisses Régionales, 3 

présentés par des organismes non gouvernementaux (ONG) et par la Caisse 

Nationale68. 

En 1991, par exemple, le Fonds a décidé d'aider un centre d'élevage dans le 

département de Kolda au Sénégal, un réseau d'Epargne ct de crédit au Chili, des projets 

agricoles en Bolivie., au Tchad, ,au Bénin, une action de formation de directeurs 

d'age:1ces bancaires en Pologne etc ... 

66 DEVAUTON, M., "Les Mécénes masqués" ill L'Adm1nwrau•ur du. Crédll Agncole. Revue Interne 
de la FNC A, n" 1 28.mai-juin 191} l. p 35 
6 7 1dem 
6 8Retauons ,Bu!lctw de liui~rr des chargés de relations exiéneurcs et de la communication du 
Crédit Agncole Mutuel , n" 9_,, JUille! 1991 p 9 
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- La fondation des Pays de France 

En 1979, pour permellre la valorisation des opérations de mécénat menées p:1r 

les Caisses Régionales, une Fondation, reconnue d'utilité publique par le Conseil d'Etal 

fut créée ct dotée d'un capilal inaliénable : la Fo,1dation des Pays de France. Celle-ci 

porte un nom délibérément différent du Crédit Agricole et soutient une trentaine de 

projets par an proposés par les Caisses Régionales el choisis par un comité composé 

pour moitié de personnalités étrangères à l'entreprise et pour moiti(; de responsables 

des relations extérieures du Crédit Agricole. Elle doit participer à "des aerions destinées 

à protéger, restaurer ou mettre en valeur le patrimoine rural et à créer ou dévelo?per 

des activités contribuant à l'animation du milieu rural" 

Sur les neufs dernières annécs69, son activité a été très importante : 296 proJets 

ont été financés dans des domaines variés comme l'illustre le tableau suivant. 

-
OBJET Nbte de Montant 

projets ;;.nF 

Réutilisation du patrimoine à des fins cul ture li es 69 11.162.000 F 

Restauration de bâtiments indusuicls ou ruraux 

témoins de l'évolution de l'économi~ule maritime 40 6.155.000 F 

Musées et écomusées 50 8.338.000 F 

Actions sur les sites. archéologie 35 10.48'9.000 F 

Arts (:t cultrre .2.2.... 7.827.000 F 

Animation en milieu rural 52 7.042.250 F 

TOTAL 296 51.013.250 F 
~--

Fig ! 9 Nombre ei montant des projets financés par la Fédération des Pays de France sur 9 ans 

3.3 Conclusion 

Ceue synthèse des activités de communication nationale du Crédit Agricole nüus 

permet de constater que : 

69[1'AUZA Y, L "Nr•tfs années d'activités de la fondation" ill Relwisons. Bulletin de IHIIS,Hl des 
chargés de relations extérieures ct de la communication du Crédit Agncolc Mutuel, n"99, mars 
1992, p8 
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-la Caisse Nationale joue un rôle prédominant en matière de communication 

marchande et de ptomotion institutionnelle médiatisée au niveau national. 

mais son rôle en commnntcation intente est minime, Elle ne diffuse par exemple 

aucun support d'information interne vers le reste du groupe ; 

la Fédération, a un rôle prédominant en matière de promotion 

institutionnelle relat~onnelle et de communication interne ; elle a un rôle 

d'infonnntion en direction des dirigeants de.s Caisses Régionales. des élus et des 

reponsable!l de la communication des Caisses Régionales 

- le secteur de la promotion institutionnelle se trouve donc réparti entre 

CNCA <'l FNCA sans que les frontières entre les missions soient très claires pour 

l'observalcur. Si la CNCA s'occupe du parrainage national dans le domaine culturel ct 

sportif, les deux instances ont conjointement un rôle important dans le domaine du 

pm·imoine, de la recherche et de la coopération à travers les trois organismes gérés 

<.:n commun que nous avons cités ; La CNCA joue, par ailleurs, un rôle moteur pour la 

signalétique. la communication financière du groupe et. depuis quelques mois, la 

communication de recrutcmcrH 70 : 

4. La communicaltion des Caisses Régionales 

La Fédération du Crédit Agricole a mené quelques études sur la communication 

non -marchande des Caisses Régionales, cqui ont été utiles à notre compréhension 

globale des pratiques du groupe. Si l'objet de ces travaux était au départ de cerner les 

besoins en service dans le domair~e de la communication des Caisses Régionales pour 

mieux les épauler. elles comportent des informations intéressantes sur les moyens, les 

actions, les re~ponsables de commur'lication. Nous nous y référerons ct utiliserons 

donc un certain nombre d'informatioos contenues dans ces enquêtes. quand elles 

pourront éclairer notre ana!y1;e. 

Lorsque nous avons entrepris notre ret .erchc, nous avons pris connaissance 

notu.mme.nt d'une étude de 198771, qui montrait que dans 97 % des cas la fonction 

communication était répartie entre plusieurs services, 

70ocs espaces sont achetés au n!VClï.U national et les Cmsses Régionales peuvent en profiter pour 
faJre passer leurs annonces dans une rmse en page normalisée. 

71 FNCA, "La communication dans les Caisses Régtonalcs" 1987 
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Si une partie de la communication des Caisses Régionales, particulièrement une 

partie des activités publicitaires et de promotion lnst i tutionnelle est traitée par les 

instances nationales, celles-ci gardent cependant une grande autonomie dans les 

autres domaines. 

- Elles ont toute latitude pour leur communkation interne, rappelons 

qu'aucun organe d'information du groupe n'est envoyé aux simples salariés seuls les 

administrateurs élus - et pas forcément tous, comme nous l'avons vu - ct les managers 

salariés, pour reprendre le vocabulaire d'Henri DESROCHE, reçoivent de l'information 

en direct d'une instance nationale. L'information interne est par ailleurs assez 

développée puisque l'enquête 1987 précédemment citée nous apprend que 76% des 

Caisses Régionales utilisent le journal d'entreprise comme support d'information 

interne en direction de leurs salariés, que 81% possèdent une publication destinée aux 

administrateurs et que 49% réi'!lisen! également des magazines vidéos. 

Elles ont également toute latitude pour leur promotion institutionnelle 

relatiorneJie ou médiatisée, souvent développée parce qu'elles sont très intégrées 

dans le1.1r milieu ct ont fait de l'idée de proximité une de leur valeurs. Une étude de la 

fédération révèle que les Caisses d'importance moyenne (entre '500 et 900 salariés) 

investissent en moyenne 711 000 F par an en parrainage 7 2. Certaines d'entre elles 

développent de plus une communication financière lorsqu'elles ont émis des 

Certificats Coopératifs d'lnves.tissement. 

- En communication marchande. elles gèrent la publicité locale. les achats 

d'espace en région, la communication avec les usagers par le biais. emre autres, de 

lettres commerciales et d'autres méthodes de communicarion directe. la 

communication avec les prescripteurs, les services de banque à domicile, le 

merchandising, ce qui représente une part plus que non-négligenblc de cc domaine 

de la communication. 

5. Conclusion 

Certc présentation du Crédit Agricole et des attributions respectives des 

différentes instances qui constituent le groupe, en m:uière de communicntion, nous 

montre que lc:s üusscs Régionales de Crédit Agricole sont de véritables P.M.E hancaires 

7 2 Source Reliclisons. Bullet an de iiaison des chargés de relarwn:; cxténcurcs ct de la 
communiCation du Crédit Agrirole Mutuel. numéro spécial. avril 1991. p Il 
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dotées d'une grande autonomie cl présentant des particularités du point de \lUC de 

leurs publics irHemes que nous serons amenée à prendre en compte. 

Cette aulonomie dans les modes d'organisation, qui n'existe pas, rappelons le, 

dans la plupa11 des autres entreprises bancaires non mutualistes - les "délégations" 

régionales sont généralement organisées sur un modèle établi par le siège national -

fait des Caisses Régionales un échantillon d'une homogénéïté remarquable pour une 

étude sur les structures de la fonction communication. De plus, ces ent.reprises. qui ont 

des pratiques de communication très développées depuis assez longtemps, ont acquis 

une certaine maturité dans cc domaine ct l'intérêt de l'étude ne peut qu'en être 

augmenté. 
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Section 2 

Quelles structures pour la fonction 
communication dans un environnement 

homogène? 

Si l'environnement n'est pas un facteur déterminant pour l'adoption d'une 

structure de communication, alors, dans un environnement homogène. on trouvera 

des structures de communication variées. C'est ce que nous nous attacherons à 

montrer dans cette section, en présentant l' étude sur les structures de 

communication de 47 Caisses Régionales de Créult Agricole. Nous avolils pu constater 

après la présentation de ces entreprises, qu'elles étaient soumises aux même 

contraintes juridiques, législatives. qu'elles travaillaient sur les mêmes marchés, dans 

le même groupe. Les entreprises que nous avons retenues pour notre enquête 

présentent donc des grandes similitudes du point de vue de l'environnement assez 

difficiles à réunir sur un nombre aussi important d'organisations. 

?eu~-t-on dire qu'elles évolu..:nt dans le même environnement? Une rapide 

mtse au point sur le terme -.:environnement s'impose. Parmi les théories de !.1 

contingence. en orga1 ·satîon, on distingue, comme facteurs pouvant avoir une 

influe·.1cc sur les structures, l'environnement. soit les caractéristiques du milieu où 

l'entreprise évolue, la technologie et la taille. Parfois on emploie le terme de contexte 

pour regrouper caractéristiques du milieu. taille et technologie. Nous avons vu que les 

Caisses Régionales étaient soumises à des contraintes du milieu très similaires, elles 

évoluent donc dans un environnement homogène. Une seule chose peul peut-être les 

distinguer, c'est le taux de concurrence qu'elles affrontent localement. Par ailleurs. 

elles sont s.oumîscs aux mêmes impératifs technologiques, puisqu'elles font le même 

métier. Enfin, du point de vue de la witre, il peut y avoir quelques variations. Nous 

serons donc amenée clans cene section à considérer un certain nombre d'éléments 

structurels, tels que la tatllc ou Je nombre de bureaux ou encore le taux de 

concutrence t-ancairc et la rentabilité des entreprises de l'échanlll!on de fa~-'ln à 

nwnrrcr que ces enrrepnses non seulement évoluent dans le même environnement. 

mais aussi dans un coPJtex.te homogène. 
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Nous présenterons notre démarche d'investigation. la méthode d'enquête, la 

collecte des données, les documents reçus el leur traitements. Puis, nous 

considérerons les résultats attendus. soit : 

-la départementalisation de la fonction communication et le regroupement des 

composantes de la communication avec d'autres fonctions hors communication. 

le rattachement hiérarchique des différentes composantes de la 

communication. 

Enfin, nous nous attacherons à interpréter les résultats obtenus. en regard de 

la proposition c~uc nous avons énoncée. 

l L'enquête 

Ainsi que nous l'avons défini préalablement. la structure de la fonction 

communication sera abordée par deux caractéristiq•Jes, la départementalisation ct le 

rattachement hiéarchîquc. La fonction communication sera considsr · 

en oeuvre de trois composantes, la communication marchar 

institutionnelle er la communication interne. Etant donnée la spi .r 

internes des sociétés coopératives évoquée dans la section 

1mme la mise 

'l promotion 

des publics 

dente, nous 

scinderons la communication interne en deux soit la communicatîo" salariés ct la 

communication administrateurs élus. 

1 . l Méthode d'en q u ê te 

L'enquére s'appuie sur une étude documentaire. soit une analyse des 

ocganigrammes des entreprises ayant participé à l'étude. Il s'agit d'une observation si 

l'on sc réfère à la définition de l'observation de A. BLANCHET' : "Observer, c'csl 

résumer en claslianr''. Les indicateurs d'observation seront la départementalisation et 

le rattachement hiérarchiques de!> composantes de la fonction commun1catton. 

Nous avons pu déjà mentionner les limites des questionnaires auto-administrés 

pour une étude sur les structures .. ~urtout dans la mesure où il y a llnuvent p~Artage des 

1 BLANCHE1. A ct n\\1, Leo~ l<tth•HqueJ d'enquétes ert .• nenas sonates. Pans. Dunod, 19R7 
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responsabilités dz communication entre plusieurs "responsables de lu 

communication". Les réponses peuvent en effet différer sensiblement suivant la 

personne répondant à un questionnaire de ce type. Par ailleurs les caractéristiques 

retenues pour décrire les structures de la fonction communication sont identifiables 

sur un organigrawrne Cette méthode d'enquête nous semble donc la plus fiable et 

cel!:! susceptible de présenter le moins de biais. 

Nous avons, préalablement à l'enquête, pris des contacts nationaux, auprès de la 

Fédération du Crédit Agricole, et de la Caisse Nationale du Crédit Agricole pour les 

informer de notre démarche. Nous avons ensuite fait une pré-enquête auprés d'une 

dizaine de Caisses Régionales, pour nous assurer de faisabilité de notre étude ct voir si 

ces entreprises acceptaient de nous fournir les documents n~cessaires à notre 

investigation. L'accueil ayant été très bon, nous avons entrepris de solliciter wutcs les 

Caisses Régionales de Crédit Agricole, soit à l'automne 1990. 88 entreprises. Les 

processus de fusion de Caisses Régionales étant déjà amorcés à cette date, il faut 

signaler que certaines Caisses Régionales étaient à l'époque en pleine démarche de 

rapprochement. 

1.2 CoHecte 

Nous avons él;:tboré une lenre2 à l'attention des directeurs générauK des Caisses 

Régionales. les sollicitant pour l'envoi d'un certain nombre de documents : 

-1 Organigramme général de l'entreprise, 

-2 Organigramme détaillé du secteur communication. 

-3 Description des fonctions ou postes. 

-4 Documentts) expliquant les missions ass1gnécs au service communication 

·5 Charte de fonctionnement du sen 1ce communication. 

D'auli'e't documents pouvaient être joints, explicitant des cho1x 

ou commentant un changement d'crganisation récent. Le nombre 

documents demandés s'explique oar le souci d'avoir suffisamment 

2Von nnne:.;e 2 

d'organisation 

important de 

d'informations 
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pr.rtinentcs, notre pré-enquête nous ayant montré que les orgamgrnmmes généraux 

ne suffisaient pus dans la majorité des cas pour obtenir les informations souhaité,cs. 

A la lettre proprement dite s'ajoutait une fiche de participation à l'étude3, sur 

laquelle étaient inventoriés les documents que nous venons de citer. Le correspondant 

avait à rocher dans une liste, la liste des documents envoyés. L'intégralité des 

documents demandés n'était pas forcément à foc. .ir. Nous avons sollicité toutes les 

Caisses Régionales soit 88 entreprises à la date de i'enquête. 

Après l'envoi du courrier, nous avons fait une relance téléphonique, de façon à 

prendre contact personnellement avec les personnes chargées de répondre à notre 

demande. Il nous est apparu alors très clairement que le terme de "responsable de 

communication" posait souvent problème pour notre correspondant(e) standardiste, 

qui ne savait bien souvent pas à qui nous adresser. Nous avons très souvent été 

aiguillée sur des personnes qui n'avaient pas été informées de notre démarche el qui 

s'en trouvaient agacées. Par deux fois aussL notre courrier adressé au directeur 

général. a été retransmis à plusieurs responsables, qui nous ont t''1voyé e.n retour, 

une fh non recevoir pour l'un et uoe réponse très favorable pour l'autre 

Certainr "isses Régionales nous ont fai·t savoir qu'elles n'étaient pas en mesure de 

répond• à la dcrnandc, car le type de document demandé était confidentiel et ne 

devait pas sortir de l'entreprise. d'autres n'ava.Jent pas de df'cuments disponibles. Elles 

étaient soit en pleine réorganisation, soit les documents n'étaient pas à jour. L'accueil 

à notre demande a été dans l'er..scfl'lble très bon, puisque nous avons reçu 54 réponses 

positives (soit 60% des entreprises contactées ct plus de la moitié de l'échuntîllon total 

des Caisses Régionales) parmi lesqud!es 47 étaient totalement exploitables. les autres 

étant trop imprécises. 

Certains envois insistaient sur le contenu confîdentiel des document La lettre 

envoyée aux directeurs. garantissait un traitement anonyme des ren .... igncments. 

Nous ne mentionnerons donc pas dans ce travail le nom des Caisses Régionales ayant 

participé à l'étude. 

3Voir anne.'\c 3 



Nou..; avons vu q.ue l<!ls Calsses R6ginnn·t~s fonotienna~enl n:veê dl;is eontraintes 

védtàbi(Hne~nt sJmilnire~. N(!lüS eausidé:·tc·roua de sur~rnrt, qu.elqu~s éléments 

oorn,pl:ém.entaires de ctmte~tC? et d'envinl~nement p<llur les 47 eiittC'prtses dont nous 
étutHetom; l~s struottn·es de façon à vérifier q.u1eHcs d.voluent non fteul~me;xn d~ns un 
en:vit!utuaettHl:ft,t, lHJ·mogùue. mais a:ussi dans un ii!~Jfit~x;t:e JHM:tl<Yg~n.e. 

- le. ttombre de burtJaux5, 

~le niveau dec concurrence bancaire sur la zone géographlq·ue de la Caisse 

Rmgh>n:a1e. Nous l'aptYtooMr'l)nS pnr le ratio suivant : nombre de guichets permanents 

battoairo.s hèfts Crédit Agrii::oJe 1 nombre de gulc:hets p&-m:an<mts total (<tku1t ceux du 

Ctédit Agticole}. Evidentment, il s'agit d'une approche uniq:ttemoot numérique : les 

agrmces des autres bauq.ues sonH:H~s plus 0u moins actives? Om-e1.1os p}us ou moins 
de mo)lens? SonHi.llés spâe:iallsé()S sur tel ou tel ~tectour dtactivhé7 

Nou-s t1ous somroe.s engagée à traiter Ies rert.SI$'ignerrH,nts qui nous étaiên! 

fournis d~ mtmière. OOl'lfidentîeHe. Nou,s ne pnu.rror\s donc ruts donner tous ees 

élélllents d.e n~anJ&re déta!Hée pottr toutes les cmueprises ayant pnrticipé à f'âtudc, car 

oel~ pem1ettrni!. de les tciendfier. Pour cbac~rn de aes fameuts, nous calculerons la 

moy,Qtill~ et l'écart-type pour l'ensemble des 47 C.11lsses R:égion.a:les. de façon à voir sî 

noue échtm:tiUon est hmnogèrte. Les résultats sont retracés d.ans le 111blenu ci~après. 

4 S4.>t.~rt:e FMê.ratiou du C1•édlt Agric-ole. 19-90 
Scrddit Agrl®l~. R~pport annuel 1991 
6Cretilt Agrieole, ~apport antaièl 1991 
7so:urtte F'NCA. 1990 
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Base 31/ 12/1990 N!oy en ne de f:lmrHype Moyen .ne 

!'~hantiUon Bts. ffi 
Nom1u'e ~ S!llariés 806 4Q3 787 
Nombre de lrmr.QiiiUX- 6$ 39 67 

.Mombre. de <hisses Locales 34 16 35 

N.!Y,..C:!lU d~ .oonc:urrence.b.ancuire 72.% 8.5% 77% 

Rentabilité 0,60% 0;31% 0,67% 

Fig 20 Comparaison des données de contexte des Caisses !Mglonates 

Les donn6es de notre 6chantll!on montrent d'une part, que celui·ci est 

représentatif des Caisses Régionales:, puisque les moyennes sont très proches des 

movonnes de l'ensemble des Caisses Régionales. D'autre part, les compa.raisons de 

l'écarHype et de la moyenne sur ces carnrtéris.tiqu~s confirment que nous somme en 

prtisen.ce d'une échantillon d'entreprises pouvant uès vaJablement être comparées et 

évoLuant dans des contextes très semblables. 

Nous avons donc reçu 54 envois dont 47 étllient expJoitables. Certaines réponses 

donnaient en effet des rensei,gnements sans envoyer d'organigramme ou de 

documents formels "officiels" . Dans un souel d'homogénéité des réponsfilcs, nous n'en 

avons pas. tenu compte. Les Calsso.s Régionales prises en 

des documents permettant à la fois l'ldentiflcatio!l des 

communication, l'étude de la départementalisation 

compte, nous ont toutes fourni 

différentes composlWlCS de la 

et celle dl:l rattachement. 
"' hiérarchique de ce's eomposantes. Voici le détail des documents reçus : 
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Dt>curnen t fournis N.ombre Pourcentage 

sur 47 CR 

Qgan igri'lmrn(:} g~néral 40 85% 
Ogan ig.ramme.détalllé du 
sec.teJtr commun !cation 20 42•,5% 
I:bscrip lion s de fonction s 

13 27% OU p.Qst.GS 

Missions 14 2.9% -
(h ar te de fonctionnement 0 0 

~· 

Autres docum~~"""""1 12 26 % • ~ 

Fig 21 Oota,truent:s reçus 

Pratiquement toutes les entreprises de Jléchantlllon ont envoyé un 

organigramme général de l'entreprise. presque la moitié un organigramme détaillé 

du ou des secteurs communication. Pour ct~lles qlli n'ont pas envoyé l'organigramme 

général, les infnrmations nécess.aites à ttotrc analyse étaient contenues dans les 

organigrammes détaillés des services commllnication. 

Une entreprîsc sur trois a envoyé des descriptions de P'''' ·. nu de fonctions, des 

documents donnanl les missions de la communlcation ou ;ervice traitant de 

communica.tion. des d<OCLlments complémentairc.s. Aucune charte de fonctionnement 

ne nous est parvenue. 

En définitive le contenu informationnel de l'erqsemble des documents permet 

dans chaque cas d'avoir une vue claire de la structure et de la place de la 

communication dans l'entreprise. Notons quelques remarques générale . .; : 

- Les organigramme.<> généraux sc révèlent parfois insuffisants pour décrire !n 

structure, car certains S'Ont peu précis, ne donnant que lt~ nom des directions. Si 

c.;.'ï.alnes entreprises en ont faH des documents de communi>~atlon, en les rendant 

dlffusnbles par leur cla.rté ou la qualité de 1eur mise en page et de leur impre.ssion, 

elles ne sont qu'une minorité. 

Les nrganigrammes détaillés p.ermetH.mt en général, de mieux appréhender la 

place et les composantes de ln communicadoa prises en compte. 

Les descriptions dtJ postes sont. parfois des dot.:uments de coJnmunication, qui 

indiqtH.mt à l'ensemble du personnel, qui contac~er pour un besoin ou un problème 
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particulier de communication. Dans la maJeure partie des cas, ce sont des documents 

issus d'tin manuel d'organisation et qui intéressent le titulaire du poste exclusivement. 

Les documents sur les missions assignées à la communication sont 

hétérogènes. Il ne s'agît souvent souvent que des missions assignées à une composante 

de la communkatio,n, voire de la documentation .. Il s'agit rarement d'un document de 

principe sur la façon dont la communication doit être prise en compte dans 

l'entreprise. 

~ Aucune charte de fonctionnement n'a été e11voyée. On peut pe.nser que ce 

document n'existe pas dans la plupart des cas. 

-Une entreprise sur troi.s u envoyé un document complémemahe. I1 s'agit très 

souvent du journal d'entreprise ou de la plaquette de prése.ntation de celle-ci. 

Nous ne tiendrons compte dans l'ensemble d·e ces documents qui représentent 

une source d'informations importante, que des éléments qui nous permettront 

d'appréhender la structure de la fonction communication. Nous n'aurons recours aux 

documents expliquant les mit'ISions el aux. descriptions de fonctions ou postes. que dans 

la mesure o'ù ils pourront clarifier une incertitude sur la prise en compte d'une 

composante de la communication ou de sa place dans l'entreprise, ceci de façon à ce 

que l'analyse porte sur 1-e même genre d'information pour toutes les entrepris~s. 

Nous avions vu dans la première partie de ce travail. que les organigrammes 

pouvaient avoir des représentations graphiques différentes. Nous faisons le bilan, 

dans le tableau ci-après des différents types d'organigrammes générau.x qui nous sont 

parvenus. 
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CRGANIGRAMME Nombre Pourcentage 
gén ér~l su: 40 orrt.O 

B1 gr appt: ou arbre 
~~ulogigue 23 57.5% 

En bann ièto 1 2..5% 
•· 

Lb type AFNCR 3 7,~% 

ft! lambda 0 Q 

Rt~p!ié 2 S% --
.81 cible 0 q__ 
En d~u~ 0 0 

Qaph.non identifié 9 :?~o 

Non S1,taol1loue 2 S% 

Fig 7.2 Types d'organigramme reçus 

Nous voyons que la majorité des organigrammes généraux sont du type ''en 

grappe", tel que nous l'avons déjà défini. C'est apparemment la représentation la plus 

courante. Nous avons également trois organigrammes présentant de très nombreuses 

ressemblances, avec l'organigramme AFNOR, sans pour autant toujours donner autanl 

de renseignements que dans la norme. 8 Cette norme semble être très peu respectée. 

Par ailleurs plusieurs types d'organigrammes décrits ne som pas du tout identifiés, il 

s'agil des organigrammes en tiisque, ett cible et en lambda. 

Un nombre relativement important 

ceux décrits en permière partie ; ils ont 

pour autant s'apparenter nux types présentés, 

d'organigrammes graphiques non identifiés. 

d'organigrammes ne ressemblen! pas à 

globalement une structure verticale sans 

Nous les a.vons qualifiés dans le tableau 

Enfin. deux organigrammes n'en sonl pas vraiment. puisque ce ne sont pas des 

représentations graphiques mais des listings informatiques reprenant l'ensemble des 

services par départements ou directions. Les documents comportent néanmoins des 

indications sur le ranac:hernent hiérarchique et la composition des services 

traditionnellement présents dans un organigramme. 

Tous les organigrammes présentenl une structure composée d'un Directeur 

général (DG), d'un Ditecteur Général adjoint (DOA) et de plusieurs directions.9. 

comprenant elh:s mêmes plusieurs unités. Les ressemblances s'arrêtent là. duns la 

B JI ne c:onticnt pas le numéro des œmptes au budget, ni l'effectif total. 
9Quelqucfoîs appelée Département. 
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mesure où les missions confiées aux directeurs sont différentes pour chaque 

entreprise. Notons que les trois quarts des entreprises sont organisées par opération 

et plus précisément par l'flarchél 0, et que les autres sont organisées par fonction. Seul 

un organigramme présente los administrateurs élus au sommet do la pyramide, les 

autres font très rarement mention de lu slructute élue. 

En conclusion Les organigrammes ne sont considérés encore 

qu'occasionneltcmcnt comme des documents de communication, voués à une diffusion 

régulière ; ils sont dans la très grande majorité des cas photocopiés, et ne bénêfident 

pas d'une mise en page élaborée. Ceci est assez étonnant d'autnnt que de nombreuses 

Caisses Régionales nous ont fait parvenir des documents complémentaires d'une 

grande qualité graphique. 

2 Les résultats 

2.1 Prise en compte des composante.s 

Parmi les 47 entreprises étudiées, toutes les compos.anLcs de la fonction 

communication que nous avons recensées sont identifiables dans les documents 

fournis, sauf d11ns une entreprise où il n'existe pas de communication salariés, ce qui 

est confirmé par un courrier accompagnant les documents. 

• la co11wuwication "salariés", est appelée le plus souvent "Communication 

interne" ou ",information/communication" 

- la communication "élus", est appelée le plus souvent "Relations Caisses 

Locales", ou "Animntion Caisses Locales": 

- la promotion institutionnelle, est appelée le plus souvent "Relations 

publiques", ''Relations extérieures'', "Communication externe"; 

- la communico.tior1 marchande. est appelée très souvent "Promotion", 

"Publicité", "Communîcnr.iofl commerciale"; 

1 0 Une entreprise organisée par marché comporte une: organisation pur opération ct plus 
particulièrement par public, si l'cm considère la classification développée par R.A .TH lET ART 
évoquée Partie l . Il existe généralement plusieurs marchés tlêfin!s: le marché des pllniculicrs. le 
marché des professionnels, etc. 
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Aucune entr-eprise n'assimile la communication élus el la 

communication salariés. Ces deux formes de communication que nous associons à 

la communica!Îon avec les publics internes sont toujours traitées par des unités 

séparées. La spécificité des publics internes, soulignées dans la présentation des 

Caisses Régionales, donne donc lieu à ln mise en place d'unités spécifiques pour gérér 

la communication avec les sociétaires élus. 

2.2 Départementalisatio,n 

La départementalisation, c'est le choix de regroupement des unités en services 

ou départements, ainsi que nous l'avons définie dans la première partie de cc travail. 

Nous observerons dans un premier temps le regroupement dt~s composantes de la 

communication entre elles, soit la configuration de la fonction. Sont-elles réunies 

toutes ensemble? Sont-elles dispersées dans la structure? 

Puis nous observerons les regroupements de ces composantes de la 

communication avec d'autres unités qui ne peuvent être considérées comme relevant 

de la fonction communication. 

2.2.1 Les composantes de la fonction entre elles 

Si l'on observe les modes d'agencement des différent~s composantes de la 

communication entre elles on ne trouve pas moins d'une dizninc de configurations 

différentes mises en oeuvre. Trois configurations correspondent nenmmoins 

à ln situation de 35 entreprises sur 47 soit les trois quarts de 

l'échantillon. Nous les présentons Fig 23. 

II s'agit des cas 

où toutes les composantes sont réunies (16 cmtreprises). 

- où toul est réuni sauf la communication marchand!! (11 entreprises), 

· où les communications internes {élus ct salariés) sont réunies. ainsi que lu 

communication marchande et la promotion inslîturionnellc, mais dans deux unités 

distinctes {8 entreprises). 
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16 cas Il cas 

LEGENDE 

Com salariés 

Com élus 

Prom.inst et 
Com relat. 

Com marchande 

Fig 23 Départernentalisution les trois configurations principales 

Les douze entreprises restantes ont des départementalisations de la fonction 

comll1unication très variées, puisqu'on ne trouve pas moins de sept configurations 

possibles. 
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LEGENDE 

Com interne 

m Cnisscs.Locales 

Com marchande 

2 2 1 2 1 

Fig 24 Départementalisation : les autres configurations 

En définitive, il n'existe pas moins de douze départementalisations différentes 

pour 47 entreprises. On pt~ut donc dire que du point de vue de ln départementalisation, 

les structures de la fonction communication sont très variées. 

2. 2. 2 Etude de la configuration la plus représentée 

Une configuration est plus représemée que les autres puisqu'elle rassf~mble 16 

entreprises. Nous allons l'étudier d'un peu plus prés. Dans t:ctte configunuion toutes 

les composantes de la fonction communication sont rassemblées. Peut-on parler pour 

autant d'une forme homogène. Toutes les unités peuvent être rassemblées au sein 

d'une unité d'une direction indépendtmte ou encore être regroupées avec d'autres 

fonctions ou unités au sein d'un service, départemctll ou direction. Nous uvons 

observé dans ces 16 eus, pus moins de huit regroupements avec d'autres fonctions. Il 
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faut noter que la fonction communication unifiée n'est indépendante que dans 2 eus 

sur 16. 

-
L.1 fon ction_Ç,9Jl1mun ication. un iDée est: 

In dép en t:lan te :ZCR. 

Avec secrétariatgén ér al lCR. 

Avec un iQtJernen t les RJI -- 3CR. 

Avec un iguement marketil},g qu !:.~<>eau 3CR. 

Avec un ig uemen t les fin an çes 1CR. 

Avec R.H.e~ movensgénéraux 2CR. 

Avec marketing et fin an ces 3CR. 

Avec compta. et moyens ?én éraux lCR. 

Thtal = t6 C.R. 

Fig 25 Regroupement de la fonction communication unifiée avec d'autres fonctions 

En définitive, les modes de struturation de ln fonction communictHion s'avèrent 

très différents d'une entreprise à l'autre, du point de vue de la départementalisation. 

2.2 . .3 Les composantes de lu fonction avec d'uutres unités 

Nous allons observer le nombre de fois oll une composante de la communication 

apparaît avec d'autres fonctions ou d'autres unités. hors fonction communicallon, 

dans la rnêmt' dtrection 

Nous considérerons la documentation el l'audio-visuel dans la lisle des fonctions 

hors communicmion, qui, bien que servant à la mise en oeuvre de la -communication, 

ne peu vent être rattachées a priori 

une autre. Ces uni!és n'étaient 

communication dans !es définitions 

à une composante de ln communicat.ion plutôt qu'à 

pas décrites comme faisant partie de la fonction 

de celle-ci citées dans la Panic l. 
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- --· 
CbM.VUN.ICA TION Cbtv1MJNJCA TIQ'l CDJvlMJNlCA 110N PROMJflON 
S>\LARIÉS s:x::mr A.1RFS MA.OCl-!ANDE. IN5.!11Tut10NNELLE 

Ressources 
~aines 18 13 s 9 

furmation 12 8 4 5 

Q:lcumcn union 18 14 8 13 -
Audio-visuel 12 11 8 Il 

~~néraux 9 6 3 5 --
Aff. Ju r idio ues 2 2 0 1 

~Jcn Lieux 1 1 0 0 

sÇcuri~é I l 0 0 

Qstion 1 Fin an ce 
Cbrnpta/ fiscalité 4 3 4 5 

Murketin 11 7 8 24 9 

0 gan isatîon l 1 1 1 

Audit 2 2 1 3 

Ftg 26 Regroupement des composantes de la communication avec d'autres unités 

Quels sont les regroupements les plus fréquents? On peut envisager que ceux-ci, 

truduisr:nl des affinités, des convergences, ou des synergies entre les domaines 

conternés. 

Le regroupement le plus fréquent est celui du marketing avec la 

cormnunication marchande (24 occurences) ; 

·La communication salariés est souvent regroupée avec les ressources 

humaines ou la documc.:ntatlon (18 occurenccs). Elle est aussi regoupéc parfois avec 

la formaticrt ou l'lludio-visuel ( 12 occurcnces) ; 

· La communication élus est assez fréquemment regroupée avec le:> rcsssouccs 

humaines (l3 occurcnccs). la docurncntation ( 14 occurcnccs) et l'audio-visuel ( ll 

occurences) 
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- La promotion institutionnelle est regroupée assez. souvent avec lu 

documentation ( l3 occurences) et l'audio~visuel ( 11 occurences). 

En définitive, il n'y a que le regroupement de la communication mcuchartde 

avec le marketing qui ait un caractère de tendance forte, puisqu'il conceme la moitié 

de l'échantillon. 

2.3 Rattachement hiérarchiQM 

Nous observerons le rattachement hiérarchique des composantes rJc lu 

communication une par une. 

..,.. 
Les types de rattachements hiérarchiques gue nous considérerons sont : 

- Le ratlachcment à la Direction générale (D.G), à la Direction Générale adjointe (DOA) 

et au Secré!ariut général. 

- Le rattachement à une Direction. hors Secrétariat général, intégrant les Ressources 

Humaines (RH) 

- Le rattachement ù une Direction à dominante marketing ou à une Direction de 

rvlarché. 

·· Le rattachement à une autre Direction, ne comprenant pas les Ressources Humaines. 

2.3.1 La communicntion salariés 

Nous voyons sur Je tableau reprenant les résultats (Fig 27) que lu 

communication interne est rattachée dans 40 % des cas à la Direction Générale. à la 

Direction Générale Adjointe ou au Secrétariat général. 

Dans 30% Jes cu.s le rallachcment sc fait à une direction comprenant les 

Ressources Humaines. ce qui est également important. 

En revanche. on peul constater que le rattachement à une direction à 

dominante murketing, ou à une autre direction, reste l'excep!ion. 
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RA Tf A ŒIEJivŒNT U>MMUNICA TION 
SALAlUl>:S 

UOOOASecrétarial gl!n éral 19 

rlrection comprenantlesR.H 15 
hors Secrétariat général 

l:l rection Mar kctin g ou de Marché 8 

Autre Ore.ction ne cornpren an t 4 
pas lcsR.H 

Fig 27 Rattnchcmcnt hiérarchique ùc la communication 
salariés 

2.3,2 Lu communlc~tion élus 

HA TTA OŒMENT (biYlMVNI CATION 
ELUS 

DG DGA S::crétar iut général LO 

Drettion cornpr~n an t!es R.H 13 
hors Sccrétar iut général 

I:lrection MurketingoudcMarché 9 

Autrcilrecuon nccomprenant 5 
pasksRH 

Fig 28 Rattachement hlérarchtquc de la communication élus 

Le rattachement de cette composante de la fonction commun1cation est liSSe?. 

peu différent de celui de la communication salariés. Le rattachement le plus fréquent 
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se fait aux instances de direction générale cl d'une maniè.re également assez régulière 

à une direction comprenant les Ressources Humaines. 

2 . 3 . 3 La p r o m o t i on i n s: i t 11 t ion n e Il e 

RA 1TA OiEMENT PROM0'110N 
1 NS1111JTI ONNELLE 

-
DG'DGA Secrétariat général 19 

Orection comprenant les RH 7 
hors Secrétariat gén érul 

Il rection Marketing ou de Marché 15 

-
AutreCircction necornprenant 6 
pas les RH 

F1g 29 RrHtacherncnt hiérarchique de la Promotion Institutionnelle 

Le rattachement le plus fréquent. se fait aussi pour cette composante à une 

instance de di rection générale ( 40% des cas), lu seconde possi bi 1 i té 1 a pl us représentée 

étant une direction marketing ou de marché (30% des cas). 

1..3.4 La communlcutlon marchande 

Celte l.:Omp(lsantc sc voit rattachée dans 70% des cas à une direction markcltng 

ou de marché, ce qui est une tendance importante. les autres rutlachcmcnts possibles 

étant très peu fréquenls.(Fig 30) 
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RA TI A 0-IEJ\riENT COMNRJ NI CA ·nON 
MA ROlANDE 

-
DG' DGA.Secrétariat général 8 

rlrection comprcn an t les RJ-{ 3 
hors Secrétar ia~ général 

Oree lion lvlarketin g ou de Marché 33 

Autre .a rection ne compren an L 3 
pas les RH 

-
Fig 30 Rattachement hiérarchique de la communication marchande 

En définitive. les rattachements hiérarchiques des composantes de la fonction 

communication sont variés. Les composantes de communication iflterne sont le plus 

souvent rattachées aux instances de direction générale ou à une direction intégrant 

;cs ressources humaines ; la promotiol1 .institutionnelle aux instances de direction 

générnlc ou à une direcllon de marché ou marketing ; la communication marchande, 

elle, est le plus souvent ruttachéc tl une direction de marché ou marketing. 

3 Interprétation des résultats 

Plusieurs résultats méritent un commcmaire en regard de la proposition qui a 

motivé l'étude. 

communication 

Tou!cs les entreprises de notre échantillon ont m1s en place une unité distincte 

pour gérer la communicnlinn avec un public particulier au secteur coopératif : les 

administrateurs élus, Cette fomh~ de communication ne se confond jurnuis avec la 

communication salariés, seule communication à recevoir le qualificatif de 

communication interne dun~ la majorit~ des cas. La mise en place d'unités spécifiques 

dans toutes les entreprises semble correspondre il un besoin si cc n'est une nécessité 

ct sur ce point la forme coopérative Jcs Caisses Régionales est en toute évidence 

détcrminnnlc. 
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Nous avons vu qu'une dizaine de départemcn'lalisadons de la fonction 

communication étaient observables. Si l'on considère la structure de communication 

sous l'angle de la départcmetHnlisation, notre proposition se trouve confirmée : a 

priori, l'environnement n'est pas déterminant dans le choix d'une 

départementalisation de la fonction communication. 

3.3 L'hétérogéneïté des rattachements 

Nous avons pu observer que le rattachement des différentes composantes de la 

communication était varié. Une seule tendance a été mise à jour, celle d'un 

rattachement plus fréquent de la communication marchande à une direction 

marketing ou de marché. Du point de vue du rattachement hiérarchique, 

l'environnement ne semble donc pas déterminan. dans l'adoption d'une structure. 

4 Conclusion 

La simîlari!é dans la prise en compte des composantes de lu fonction 

communication et particulièrement l'existence d'unités spécifiques pour la 

communication élus, semble liée à la forme coopératives des Caisses régionales. Si l'on 

associe les deux paramètres, départementalisation et 

faut conclure cependant il une h~térogénéité des 

communication sur l'éciiuntillon des 47 

rattachement hiérarchique. il 

structures de la fonction 

entreprisl!s observées, 

L'environnement n'est donc pas déterminant dans l'adoption d'une structure de 

communication. Ce n'est pl'<ï la cause r.xpliquant systén,atiquemcnt la configuration 

structurelle adoptée. 
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Section 3 

La structure de la fonction communication 
est 8 e11e le fruit d'une stratégie de 

corn rn un ication? 

Si la stratégie de communication n'est pas un facteur déterminant dans 

l'adoption d'une structure de communicatio!l alors certaines structures de ta fonction 

communication ont pu être mise1 en place pour des raisons qui ne sont pas liées à des 

objectifs de communication. C'est cc que nous nous attacherons à montrer dans CCHC 

section. à partir d'une étude reposant sur cinq entretiens avec des directeurs 

généraux de Caisses Régionales ayant opté pour une structure de communication 

unilïéc, c'est à dire où toutes les composantes de la communication sont réunies. 

Nous montrerons que les raisons à l'origine du choix de structure peuvent être 

de plusieurs natures et. pour cenaint. dirigeants ne pas être du tout reliées à des 

préoccupations de communication. 

1 Méthode d'investigation retenue 

Dans la théorie du choix stratégîque, que nous avons décrite, c'cs! le dirigcanl 

qut pilote l'organisation, qui décide de la stratégie et qui est à l'origine du choix des 

structures qui doivent permeltrc de menre en oeuvre la stratégie. Celles-ci sont. dans 

celle théo rte. déterminées par la stratégie. Le dirigeant CS! donc la personne 

susceptible d ~o:/pliciter les rat sons stratégiques qui ont motivé le choix de structure. 

C'est la raison pou . !·:quelle nous avons choisi l'entretien de directeurs généraux 

comme mode dïnvestt 6 ;;tion. 

L'cntrettcrt de recherche est une tec;hnique d'enquête spécif1guc. Il peut être 

défini comme · 



La structure de la follction communicatioll est-elle le fruit d'une stratégie? 152 

"Un entretien entre cieux personnes, un intervwwer et un interviewé, conduit et 
cnreg1stré par J'interviewer ; c:c dernier ayant pour objectif de favoriser la production 
d'un discou1S linéaire de l'interviewé sur un thème défini dans le cadre d'une 
recherche. L'entretien de recherche est donc utilisé pour étudier les faitY dont la 
parole est le vecteur : 

- Etudes d'actions passées (approche biographique, constitution d'archives orales, 
analyse rétrospective de l'action, etc ... ) 

- Etudes des représentations sociales (systèmes de normes et de valeurs, savoirs 
sociaux, rcprésantatic:m d'objets, etc ... ) 

· Etude du fonctionnement et de l'organisation psychique (diagnostic. recherche 
clinique, etc ... ) 

L'emretien de recherche peut également être utilisé, pour étudier le fait de parole 

lui-même (mécanismes de persuasion, d'argumentation, de rnodalisation. etc ... )" 1 

Les entretiens des dirigeants seront du type anaJvse retrospective de J'action. 

Les directeurs devront retracer l'histoire du ou des services communication, les 

modifications qu'ils ont apporté à leur arrivée dans l'entreprise à la fonction 

communication, ct les raisons qui les ont conduits à lpter pour la structure en place. 

Nous chercherons à à savoir comment s'est fait le choix de structures de façon à voir 

si les raisons à l'origine du choix relèvent d'une stratégie de communication ou non. 

Comment définir qu'une raison évoquée relève d'une stratégie de communication? 

La définition opératoire de la stratégie utilisée sera celle de R. A. THIETART 

"La stratégie est l'ensemble des décisions et des actions relatives au choix des moyens 

et à l'articulat.ion des ressources en vue d'atteindre un objectif"2 

Les raisons évoquées par les directeurs généraux seront considérées comme 

rclevont d'une stratégie de communication, si elles sont mises en rapport uvee un 

objectif assignable à la communication. 

Nous avons choisi des dirigeants ayant tous opté pour une structure de 

communication où toutes les composantes de la fonction sont réuni~.:s. Ceci nous 

permettra de voir également si un même choix de structure est motivé par des 

raisons de même nature ou non. 

l BLANCHET. A.,GH!GLIONE. R .. MASSONNAT, J.,TROGNON. A., Les techniques d'enquête tn 

scunces sociales, Paris, Dunod, 1987 p 35 

2 THIETART, R.A. La strarégœ d'en/reprise. l ed .. Pans. Mac Graw Hill. !984, p l 



!,a structure cie la fonction communication es r-e/le le fruit d'une stratégie;> 153 

1.1. Des entretiens sem i -di rec tifs avec 5 d irec t,S!...il ~' g,énéra u x de 

Cai~~égionaleLde Crédit Agricole 

Quelques précisions sont nécessaires s 1 ~ validité de la technique de 

l'entretien dans la recherche. La technique de l'entretien soulève, en effet. un 

certain nombre de problème;; méthodologiques, qui ont été dénoncés par de nombreux 

auteurs 

il existe peu de règles pour régir la conduite des interviewers, 

- il est difficile de mesurer l'influence de celui-ci sur la product:on des données. 

- le statut scientifique des données recueillies n'est pas vraiment défini. 

Souvent l'attention est essentiellement concentrée sur les données produites et 

pas du tout sur les conditions de production des donnéf:S par entretien. Cc qui permet à 

certains de dire 

"L'entretien reste une méthodologie irrecevable du point de vue de J'id6al 

scientifique."] 

Si celui-ci reste utilisé, malgré ces problèmes méthodologiques, c'est parce que 

les discours produits sont souvent beaucoup plus riches que ceux produits avec 

d'autres méthodes comme le questionnaire. Dans celui-ci les questions sont rédigées à 

l'avance et posées à l'interviewé, ce qui favorise la production de discours fragmentés 

et délinéarisés beaucoup moins intéressants pour analyser un l ,..:nornène en 

prufondeur. 

Deux règles doivent être respectées pour que les données produites par 

entretien aient une certaine valeur scientifique. Il faut essayer d'avoir des conditions 

d'entretien les plus proches possibles lorsque l'on ·;oit en réaliser plusieurs. Il faut 

définir un contrat initial et des consignes qu• soient similaires pour tous les 

entretiens d'un même corpus. Notre étude remplit ces deux conditions. 

3 BLANCHET, A .. et a/tt, Le.r techniques d'enquête en sciences socwles. op. cit. p 85 
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Ll.l. Les con d lt ions d'en tretlens 

Les entretiens d'une durée de 20 à 30 m.irl'ltes ont eu lieu la même semaine, en 

mai 1992, au cours d'un congrés qui réunissait des dirigeants du Crédit Agricole, et 

auquel nous avons été conviée. Aucun de ces entretiens n'a donc eu lieu dans les 

entreprises. Les dirigeants. très difficiles à rencontrer étant donné leurs emp\Ol:J du 

temps surchargés étaient dans ces conditions beatAcoup plus disponibles et détendus. 

Les entretiens se sont donc déroulés dans des conditions très similaires. dans un salon 

privatif ct au bar du lieu d'hébergemcm du congrés, et dans une période de temps très 

réduite. L'accueil fait à notre étude a é!t très bon. 

L1.2. Contrat initial de l'eKitretien, 

Pour que s'instaure 1 a communication, l'interviewer est !Cllll de dire à 

l'interviewé, le pourquoi de la recherche, le pourquoi de son choix comme interviewé. 

et ce qu'on aue nd de lui exactement. Ceci consti tuc ce ..jlll est appelé parfois le contrar 

initial de communication 

"l'ensemble des savoirs partagés des interlocuteurs sur les enjeux et les ahjectifs du 

dialogue"4 . 

Le contenu du contrat initial gagne à être précisément dtScrit. Il est 

tndispcnsablc, que les termes de ce contrat soient les mêmes pour tous les entretiens, 

qu'ils soient standardisés. Les premiers échanges auront de cette façon une busc 

commune. 

Le contrat initial pour les entretiens c;ue nous avons menés a été défini de- la 

manière suivante: 

., Je réalise une recherche dans le cadre d'un doccorat en Sciences de 

l'information et de la communication. de l'Uni~·ersiré de Bordeaux Ill. et 

j'aimerai vous poser quelques questions .rur la communication dans votre 

entreprise J'ai déjà réalisé une enquête auprés de toutes les Caisse5 

Régionales de Crédit AgncoJe sur leurs structures tle communication. t'f 

mainteruutl je m'intéresse pius précisémenr à celles qw ont choisi de 

4GHIGLJONE. R .. L'homme commun1quant, Paris, A.Colm, 1986. cité par BLANCHET, A .. et a/11, op. 
Cl!. 
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regrouper routes leur unités de COII"munication au sein d'un même set vice. 

C'est la raison pour laquelle je m'intéresse plus particulièrement à la 

commwzicarion de votre entreprise ; j'aimerai que vous me fassiez part de 

votre expérience er votre point de vue concernant ce domaine." 

1.1.3. Consignes et conduite de l'entretien 

Le contrat initial ne s'assimile pas à une consigne. Une consigne vise à définir 

le ou les thèmes du discours de J'i11tcrviewé. L'entretien peut être du style no .• 

directif, s'il n'existe qu'une consigne inaugurale, il peut être scmi directif. si 

plusieurs consignes sc succédcnt dans l'entretien. C'est ceuc deuxième formule, que 

nous avons choisie, car elle est adaptée à l'entretien 'd'analyse rétrospective de 

l'action ; les entretiens non dirt!ctifs sont plus adaptés à l'étude du fonctionnement Cl 

de l'organisation psychique étude diagnostique et recherche clinique. Plusieurs 

questions ont été posées aux dirigeants. portant principalement sur l'histoire du 

service. soit 

-A votre arrivée dans l'entreprise, 

éwit l'organisation de la communication ? 

quand vous uvez pris vos fonctions. quelle 

- Quelles sont les modtfications que vous avez apportées à cette organisation.' 

Pourquoi? 

- Quel est d'aprés vous l'intérêt de l'organisation adoptée par rapport à d'autres 

s.olurions? 5 

Pendant la conduite de l'entretien. nous avons évité de faire des interventions, 

qui empêchent la linéarité du discours produit ct les uvons réduites. lorsqu'elles 

étaient nécessaires à des interventions prenant pour objet le disc_ours de l'interviewé. 

-·-----------·---
5Nous avons tnll'nogf les r.lmgcants sur trois autres q:·.cs!lons qu1 ne sont pas directement l1écs à 
celle recherche. mais qu: nou~ serviront à des !lavaux ultérieurs, soit . quels sont les md1ces 
cl"unc rnauvatse communicattnn Interne? St vtlus ressentie< la nécr.:ssllé d'un audit de 
communication à qut le conftcrtcL·vous?, Voyez-vous un rapport entre la qualtté ct la 
communtcation? Les cmretlens ~ont retranscrits mtégralemcnt en annexes. 
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1.2. Type d'analyse des contributions 

Les entretiens feront l'objet d'une analyse thématique. Il ne s'agira pus d'une 

analyse de contenu. Celle-ci. souvent utilisée pour l'analyse de données recueillies 

par entretien est surtout adaptée à l'étude des reprt:sentations sociales. allitudcs. 

valeurs ; elle a, en effet. pour but : 

"l'inférence !ile connaissances relalives auJ~; conditions de production (ou 
évcmueliemcn! de réception) à J'aide d'indicateurs (quantitatifs ou non). u6 

Nous nous intéressons ici au contenu informatif littéral des messages et 

non aux conditions de production et aux valeurs qu'ils peuvent véhicuh.:r ; pour celle 

raison notre· méthode d'analyse ne sera pas exactement une analyse de contenu. Si 

nous n'utilisons pas l'ensemble des méü10dcs d'analyse de contenu, telles qu'elles sont 

décrites par Laurence BARDIN7. parce qu'elles ne sont pas pertinentes par rapport à 

notre projet, nous définirons cependant des indicateurs de façon 

analyse rigoureuse. 

Nous travaillerons sur un thème 

Nous repérerons les "noyaux de sens" a.1similubles il 

explicatives d'tu! choix de structure 

procéder à une 

des raisons 

les trois indicateurs. observables dans les entretiens. sur lesquels on 

s'appuiera pour l'analyse terminale seront 

1- La présence ou l'absence de raisoru explica(lves du choix de strucwres sans 

l1en avec la comnwnication : 

2- La presence ou l'absence de rmsons explicatives du (hnü de strucwre.~ en 

l!en avec la communtcation : 

3· L'ordre d'énonciation des n.11son.s expltcative:s. Si elles sont de plusteurs 

natures dans le même discours : l'ordre sera un indicateur de J'importunee relative 

accon.léc a~..:lt raisons énoncées. 

6BARDIN, L. L'analyse dt! wnterttt. P.U.F. Pm.s. 1977, p ~9 
7 BARDIN. L. L'arwfyu de C(!nlt'rtu. op. ctt. 
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2 Résultats 

Nous allons reprendre les observations faite. à partir des indicateurs énoncés 

et nous mentionnerons des remarques générales sur les structures faites par les 

directeurs généraux. Pour chaque point abordé. nous citerons le passage de 

l'entretien auquel nous faisons référence. Les cinq entretiens retranscrits 

intégralement sont numérotés et annexés à la fin de cc travail. 

2.1 Les raisons explicatives de mise en place de Ja str:ucture sans 

lien avec la communication 

Parmi les raisons évoquées qui sont intervenues dans le choix de la structure de 

communication. certaines ne peuvent être reliées à un objectif de communicution : 

elles ne relèvent donc pas d'une stratégie de communication. Notons que les cinq 

dirigeants ont mentionné des raisons qui ne relèvent pus d'ùne stratégie 

de communication. Les raisons du choix son1 de plusieurs nalurcs. 

2.1.1 Un souhuit d'implication personnelle 

Pour trois directeurs généraux., le rattar.:hcment hiérarchique u été choisi puree 

qu'ils avaient un souhait d'implication personnelle dans la politique de 

communication. 

"Je voulais avo1r une prise directe sur la Communication et te voulais impulser un 

certain nombre d'idées, un certain nombre de messages" Entretien n" 4 p 2 

"Le rattachement direct, c'est pour ~~•oi une nécessité; c'est le seul moyen d'être au 

service de toute l'entreprise alors que s'il était rattaché à une direction 

opérationnelle, il serail automatiquement davantage utilisé par cette direction et il y 

aurait forcément un manque quelque part dans la maison , tandis que là, il est ... 

Non seulement . jai beaucoup de contacts. maïs physiquement partant, il est dans te 

bureau d'à côté el bien qu'il soil raHaché au Directeur Adjoint, 11 ne se passe pas .... 

je le vois lous les jours. à toul propos ... donc je dirais que son management 

administratif es! sous l'autorité du Direct.eur Adjoint, en fait il travaille avec moi." 

Entretien n" 1 ~ 2 
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"Si c'était rattaché ailleurs, li taut bien que ce soit rattaché. in fine à un cadre de 

dlrectiofl, ça ajouterait un échelon de plus, alors que là c'est en relation directe. 

Moi, je tranche assez vite, par rapport.... Il y a bien sûr un programme annuel de 

communication, un budget de promotion géré par XXXXX la plupart des options sont 

déjà prédéterminées à l'avance, il n'y a pas énormément de surprises, mais on peul 

toujours être amené à supprimer soit une action, soit à en engager une autre et à ce 

moment là, ça se passe directement en général." Entretien no 2 p 3 

2.1.2 Un choix budgétaire 

Pour de:ux directeurs généraux, 

leur chotx : le souci d'économies. 

des raisons budgétaires sont intervenues duns 

"Alors r!epuis, moi, quand ce garçon a été parti, je me suis con1enté de le l'emplacer. 

Et pu .... il y a deux ou trois ans, j'ai fait maigrir cette unité parce que je trouvais 

qu'elle était trop importante et que ça coûtait cher,ce qui fait quG je l'ai faite 

maigrir et que maintenant les missions sont toujours les mêmes. mais celui qui fait 

ça, XXXXX est encore plus occupé que son prédécesseur ; et puis je dois dire que sans 

doute. il s'en !ail un petit peu moins que ce qu'il s'en faisait. Sur l'extérieur il s'en 

fait toujou:s autant vis à vis des journalistes etc .. mais sur l'intérieur on doit être 

moins performant qu'on l'a été. mais c'est comme ça. 

C'est un choix budgétaire. Chaque chef de département ayant pour mission de faire 

nasser l'info1mat1on à son niveau, à son éqc:ipe el à son personnel." Entretien 

n" 1 p 1 

"C'est sans doute plus économe en moyen. on a moins de oersonnes. si c'est regroupé, 

que si on a deux services el on est sûr d'avoir le même message" Entretien nQ 5 p 

"Moi, j'ai quand même des positions très, un peu reslrlctives sur les effectifs en 

général et sur les effectifs en particu·lier des services fonctionnels. Que ce soit 

I'Oryanîsation, que ce soit la Communication, que ce soit la Formation, c'est des 

services où vous pouvez toujours rajouter du monde. ( .... ) je pense qu'on ne résout 

pas quand mêm"& les problèmes de communication, comme on ne résout pas les 

problèmes d'organisation et tes problèmes dE: gestion en mettant des services 

pté1horiques. Je pense qu'Il faut des struc1urRs simples. qui sachent bien ce qu'elles 

om à faire el pas de structures très lourdes. ·• Entretien no 5 p 5 
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2.1.3 L'optim:sation des ressources humaines 

Pour un dirigeant, il faut des hommes disponibles pour "incarner" la structure. 

L'organisation doi1 optimiser ses ressources humaines et la mise en place d'unJ:: 

structure doit prendre en compte ce phénomène. Il peut donc exister des raisons 

circonstancielles. 

" mais l'organigramme, c'est les hommes de l'entreprise, entre l'organigramme 

théorique et celui qu'on met pratiquement en place, il peut y avoir des écarts 

importants, donc il faut aussi chercher à optimiser tes ressources humaines dont on 

dispose. Et à ce moment là de l'histoire de la Caisse Régionale, j'ai pensé que menre 

en place cette Direction de la Communication et des Ressources Humaines c'étail utile 

et Intéressant pour l'en1reprise et qu'il y avait l~s hommes qui permettaient de 

l'assumer dans de bonnes conditions " Entretien n" 3 p 3 

2.2 Les raisons explicatives de n1tse en place de la structure liées à 

la communicalion 

Quatre dirigeants sur cinq mentionnent des raisons explicatives du choix de 

structure~ qui 

communication. 

communication. 

peuvent être 

puisqu'elles sont 

Il s'agit ou 

considérées comme rele van! d'une stratégie de 

mises en rapport avec des obJectifs assignables à la 

souci de 

symbolique d'un ~;crvice communication 

cohérence des messages. de l'importance 

imponant, de l'aspect facilitatcur voire 

la structure pour mettre en oeuvre la entravant de 

communication. 

cenaincs positions dans 

Notons qu'un dirigeant sur cinq ne mentionne .tucune ~aison en tien 

a une stratégie dr. communication. 

2. 2. 1 Le suu ci de cohërence des messages 

La volonté d'une unité et d'une cohérence dans les rncssa~cs est ..:itéc par trois 

dirtgcanls 

"Alors \t 1mumcation. ça ·évoque bien sur !a communiC'allan interne , exter.•e. et 

nous, si 0n <:1 voulu regrouper. c'est qu'on souhaitait avoir la même communica!ion." 

Errlrelien no 5 p 1 
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"je considère qu'on a intérêt à essayer d'avoir, même si les messages ne sont pas 

délivrés exactement de la même façon, qu'il y ait une unité au départ, qu'il y ait un 

seul, un centre d'animation principal" Entretien n" 2, p 1 

"Etant donnée l'importance de !a communication et le besoin d'unité sur le plan des 

messages. j'ai décidé en janvier 1987 de créer une Direction de la Communication 

( ... )" Entretian no 3 p 2 

:Z.2.2 L'importance symbolique de ln l'onction 

Un dirigeant dit avoir créé une Direction de la cornmunication, pour bien faire 

percevoir l'importance que l'cmrcprise accorde à la communication. Il s'agit d'une 

initiative à caractère symbolique. 

une 

" ( ... ) J'ai décidé en ianvier 1J87 de créer une Dire ·t:în de la Communication avec 

les quatre cibles de la communication el en fixant un certain nombre d'objectifs pour 

ces quatres cibles, et pendant deux ans, même si ce n'était pas une Direction 

employant à plein temps .. m sous-directeur, ça permettait de bien marquer quand 

même l'importance de la communication dans l'entreprise el de la faire percevoir. Je 

crois que c'est bien passé et après, quand on a changé l'organigramme, deux ans 

après, on y a rajouté les Resso1Jrces Humaines et te service Formation." Entretien 

n" 3 p 2 

2.2.3 L'aspect facilitateur, voire entravant de cerluines positions 

duns la structure 

Deux dirigeants soulignent que ce nains rattachements peuvent êne un ft•cin à 

bonne communi1..: ... 1ion alors que d'autres, au contraire, peuvent être facilitatcurs 

et permettent de orccr des :-xcs stratégiques. Le prcmtcr souligne les 

désavanwgcs de; ratta<.hcments " la Direction Générale el aux Ressources Humaines ct 

donne les raisons de •wn cho1>.. de rattachement à U'i<' dnt>UlOn du Marketing cl du 

Réseau. 

"J'ai considéré q 'à partir d'un certain stade, le rattachement à la Direclton 

Générale n'était plus nécessaire el pouvait même constituer un obstacle. une 

ditftculté On pouvait tomber dans la situation du type "la voix de son maitre". parce 
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que ra1laché è la Direction Générale, et surtout au Directeur Général, c'était très 

aisé pour permettre de répondre à l'attente du Directeur Général, mais par contre, 

par rapport à l'exploitation des évènements ou des opportunités qu'il fallait traiter 

dans le cadre de la communication interne, il y avait quand même un décalage par 

rapport à ce qui se passait dans t'ent•eprise elle même ; donc, en plus, il n·y avait 

plus vraiment nécessité que je m'exprime trop fréquemment sur un certain nombre 

de sujets ; " Entretien no 4 p 4 p 3 

" (Le DRH) Ce n'est pas quelqu'un de disponible. En fait, l'entreprise, c'est un peu 

plus de 1000 personnes, 370 au siège, te reste c'est du personnel dans le Réseau 

et, en plus. 500 administrateurs de Cais:;,vS Locales. Or, le DRH, déjà, uniquement 

par rapport â ces populations, fe DRH. il a une assez bonne vision du personnel. et 

encore, du personnel du siège, donc on a ce risque, en plus, de voir plu~ôt é'<~oquer en 

fair, des évènements er centrer sa communication sur le personnel du siège, 

consciemment ou inconsciemment, alors que justement, notre prée •.:cupation, l'une 

de nos préoccupations c'est d'essayer de développer une communication qui permette 

de fédérer, et le plus ditficile à fédérGr, c'est le personnel du Réseau, qui est éclaté 

dans l'espace. Donc ça. c'est une idée qui ne m'a jamais effl~uré ." Entretien no 4 

p 5 

Toujours pour ce premier dirigeant, un ranachemem il une direction du 

Marketing et du f:éseau est intéressant parce qu'il s'agil d'un carrefour de 

communication 

"La communicalion. elle es! UNE et le rattachement que j'ai fait, je l'ai lait par 

rappor1 à la Direction du Marketing et du Réseau dans la mesl:lre où la Direction du 

Marketing est en prise sur tout ce qui se passe dans l'entrer.-rise a un moment ou à un 

autre puisqu'elle conçoit la totalité des offres, donc eliE' %! amenée - enfin, les 

offres destinées à la clientèle · elle est amenée donc, étant en relation à l'intérieur 

de l'entreprise avec tous ceux qui participent à un moment ou à un autre à élaborer. 

en fait cette offre. La Direc!lon du Marketing mesure les résultats de nroduclion. 

donc elle est aussi très étroitement liée à ce t1tre au Réseau, au personnel du Réseau 

et puis aussi à un certam nombre de Directions de Marché qui sont au siège et qui 

sont étroitement ir· -.ressées par la nature et la qualité de cette production. En plus . 

dans cette Direction des Réseaux. je parle au pluriel. 11 y a le Réseau d'Agences 

1radi\ionnel et il y a les Réseaux de marketing direct par le biais des mailings, 

phonîngs et dutres, et il y a un Réseau de Caisses Locales. Donc tou'l ça est rattaché. 

fait partie de la même Direction, et la relation avec les Caisses Locales est aussi sous 
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l'autorité de XXXXXX. Je pense 1u'il est à un carrefour là aussi de communications, 

un carrefour de relations, d'échanges d'informations, qui n'est peut-être pas le 

meilleur que l'on puisse trouver, mais à mon avis, le meilleur que l'on puisse 

trouvflr dans notre entreprise." Entretien n"' 4 p 4 

Le second dirigeant donne les raisons dr sa préférence à un rattachement à une 

direction comprenanr les 

communication interne. 

Ressources Humaines : cela permettrait de renforcer l'axe 

Le regroupement avec les Ressources Humaines, ce n'est pas une nécessité absolue. 

J'ai considéré, qt..i'au moment de l'histoire de la Caisse Régionale - peut-être que 

dans d'autres Caisses Régionales, qui sont à un autre marnent de le>ur histoire, on 

peut faire différemment - on avait besoin d'impulser beaucoup de choses, besoin de 

motiver énormément parce qu'il y avait un développement fort. Il fallait que les 

agents se sentent partie pren.ante, par conséquent il fallait qu'il y ait une forte 

communication et, dailS la mesure où c'était relié au département Ressources 

Humaines e1 à la formation, ça permett • ..it de renforcer cet axe communication 

interne ; Entretien n" 3 p 3 

,.2.u. 3,__ __ ul r.,_,n'-~"p""'o!.!..r.,_,t<.:!..!m~c...,e:::.. . ....._,re,_,l~a""'Ll,_,· v'-"e........,d.,_e~s.,_· -""'d~i....,f f'""é,_,r~ec.!.ln~tes raisons exp 1 ica t î v es 

Si l'on recense l'ordre dans lesquels les arguments et les raisons explicatives du 

choix de structure sont énoncées dans les entretiens on obtif'.lt les résultats sutvants : 

Entretien n° l 

Entretien ne 2 

Entretien n" 3 

Entrcucn no 4 

Entre tl en n" 5 

l· Choix budgét.3ire 

2- Volonté d'implication . 

1- Argument lié à une stratégie de cornrnunic:Hion 

2- Volonté d'implication ; 

1-Argumcnt lié à une stratégie dr co mm uni ca! inn 

2-Argumen! lié à une stratégie de commur.icalion 

3· Optimisation des ressources humaine;., 
' 

J.. Volontè d'implicution 

2· Argument !té li une stratégie de communicallon 

\ 

!-Argument lié à une stratégi::: de communication 



L'ordre d'6tu:.n1oiMio peut êtte conaidéré oomJTH~ un lrtdtce de nmportance 

rC~Iatlve attribuée atli< raisGns énoncées. DJ.tux dJrige,unts dont1èl1t donc une place 

prépondérante à des raisons sans riippott ave,o une s~tcatégie de com.mutlleation. dans 
le choi.x des structures qu'Us om mises en plnc.e. 

2.4 . ltnMttanQ5t ar.mQ;I'dé~ ~ux st.tnetu~re$. en. gét:i!}ral ... et il la sttuçt.ure 
dè . commnnit::;.p;.ti o,n, 

Un certain nombre de cotnme:ntaites sur l'ir:npem.ance des structul'es en 
gén,t}ral, voire dM structures de communication, ont été fa:i ts par tes dJrigea.rtM. 

L'intérêt accordé aux structu.res de commuulG.at1on est plus ou moins important. 

" • De,ux dirigeants souHgnf!tnt !.'importance de la. structuration des attivités et des 

structures de commun·icadon. Pour l'un, seule u.n~ organisation et une structure 

penlneme pet'meuent de mettre en place une politique cohérente. Pour l'autre. la 

structure est importante au poi•1t de faire de:s changements de structures un principe 

de management. Il faut, selon lui, changer fréquenlmtmt de structure l'Jour rna.lntenir 

le dynamisme de.s équipes.. Une structure qui a vêt:'u quatre ems, a selon lui, d.éJà perdu 

sa ca:pacité dynamtsante. 

hAvant ceue data, il n'y avait rien de formalisé, en parttcutiar pas de politiqué da 

oommunîoaticm cohérente at dona pas d'organls.atlon Une volonté, rnême sl efle existe 

au plan politique, s·l etle ne s'appuiE! ptas sur une organisation parfal.temel1t 

pertinente, ça ne reste, à mon avis qu'un voeu dont l'expression est tout à fait 

déso rdermée." Entretien no 4 p 1 

"J,e na crois pas aux orm.anlgramme.s tmmueb.les, je orols, et c'est vral pour la 

·oommunication c.omme pour les autres Dîreotlons. je orols <JIJ'il ·raut faire bouger les 

organigrammes et if faut faire bouger les hommes ·• pas forcément en même temps. 

On peut falra bo~;~ger les hommes, sans que la-s organigrammes bougent êt on peut 

fatva bouger les organigrammes sans pour cela syst.ematiquament que les hommes 

bougent et je crois qu•au bout de quelques années d'abord, ça permet de casser des 

habitudes, { ..• ) J.e crois qu'un organigramme qui tlenl 4 ans, ·O'est blen, d'autant 

plus que vous vous apercevez qu'un organigramme mîs en place se déforme dans sa 

réalité. Et si vous pren"êz le manuel d'o.rgt:mlsation de l'entreprise, par exemple oo 

tout est défini, vous avez toutes les missions, les définitions des tâohes at puis vous 
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le refermez et vous regardêz quatre ans après l'organîgramme, il y a des êoarts 

considérables erwa la réalité des choses et puis l'organigramme théorique que vous 

avez dans votre ... C'est bien la preuv~ que blan sûr, les choses vivent, les choses 

bougent at que pédoc.ilquement !t faut adapter J!organtgramme. Vous ~uvez avoir 

d'autres obj,eotlfs. d'autres priorités et puis Il ne faut pas .qur? les hommés 

s•assQupfssen'lt. Personne, s,urtout pas fe Directeur Général. Persot:tne. On prend des 

Mbitud~. ~ si on veut du dynarnlsme, Il faut faire bouger. Entretien n<> 3 p 5•6 

- Deux dirigeants soullgne:Ut que la structure de la fonction oo.mmunicsth:m, n'a 

paM une très grande importance. Le ri:lle d'une stmcture d,.. r:ommunlc:ation peut même 

parartre minime en re.gard. du rôle imp(}rtatlt de \ n:lmé:nt en gdnérnl, en 

mali... rte communication. 

"La comrruJnication ce n'est pas seulement une affaire de structure, ni une affaire de 

bonhomme, o'est une affaire d'état ê'e~prit ctans la maison; je veux dire par là que 

c'est pas paroe que vous aUet un beau Jour dans une entreprise où n n'y aval! rien 

déoidat qu il y a un Monsieur ou une Dame qui s'ocaupe de la communtcatlon et que 

"'ous \ui mettez un certain nombre de me~yens,o'es1 pas à oouse de .ça que ça va bien se 

passer. Je crois que au delà de ça, il y a surtout la mission permanente de chacun des 

membres de l'encadrement d.e savoir que la communication fait partie de ses 

missions et qu'Il luT appartient à lui d'être un élément de passage et de 

communication" Entretien n, 1 p 5 

"Quand même la commun!oatlon, c'est sOr que c'est quelque chose d'tmportant, mai.s 

Qa ne pE:Jut pas être le falt simplement d'un service. Je crois que i1 gestion du 

personnel, c'est quelqu·a chose d'Important S'il y a une Olreclion des Relations 

Humaines qui coordonna, ce n'est pas que le DAH qui s'occupe du pgrsonnel. Les 

rasp®nsables de servîce, les responsables de département, ça fait partie de leurs 

missions, c'est vrai en matiàra de communioatlon. La communication, c'est pas 

t.miquement le service de communlcatlon qui péui s'occuper de communication." 

( .... ) Voila, enfin. la communication, c'est important de blen communiquer dans une 

an1repriS'e, r•tais je ne suis pas aûr, que oe soit quand même le fait e.ssenHal d'un 

·service Communication. '' Entretien no 5 p 5· 6 

Les deux d1rigeants qui accordent If· moins d'importance à la structure de 

communication sont ecu~ qui ont évoqué des misons budgétaires à l'orlgiM de leur 

choix. La cornmunü::ation p.ar le canal hiérarchique est la forme de cominunlcation 

implicitement privilégiée pa.r ces deux dirigean.ts, qui accordent un rôle déterminant 
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au management dans la communication. On peut se demander si ce chaix 

apparemment revendiqué comme relevant d'une conception de la communication, 

n'est pas une justification a postiriori d'un choix Jhumc,ler. 

3 interprétation des résultats et conclusiQn 

Nous allons interpréter les résultats à part.ir des indicateurs que nou.s avons 

définis préalablement. 

1. La présence ou l'absence dg raisotu; explicatives du. choix du 

structures sans lien. avec la cornmunicatior:. 

Tous les dirigeants ont émis au moins une raison à l'origine de leur choix de 

structure qui n'est pas en lien avec une stratégie de comrnunicalion. Etant donnée la 

diversité des raisons citées, raison budgétaire, op1imisation des ressources humaines, 

souhait d'implication, LI semble que le choix de la structure de communication obéisse 

ït des logiques variées. Elles peuvent être en lien avec une stratégie globale de 

l'entreprise comme dans le cas des raisons budgétaires, ou de l'optimisation des 

ressources humalnes. elles peuvent être en lien avec un mode de management 

particulier dans le cas de l'implication personnelle. Cette multiplicité des raisons à 

l'origine du choix de structure montre que des logiques différentes sont mises en 

oeuvre par les chefs d'entreprise. Les dirigeants interrogés ayant a.pté pour la même 

départementalisation de leur fonction cotnmt;Jnication, il s'avère qu'un mêrne choix 

peut être le résultat de logiques variées. Cene observation ébranle le modèle de 

décision mono-rationnel qui voit dans l'adoption de structures similaires le résultat 

d'un processus de décision obéissant à des logiques analogues. 

2· f ... a présence Oll l'absence de raiJ:ons explicatil'eS du choix de 

structurc!S en lien avec la communication ; 

Si quatre dirl.geants ont énoncé des raisons explicatives du choix de leur 

structure en lien avec la communication, qui peuvent donc relever d'une stratégie de 

communication, un diri.gcant n'en a énoncé aucune. Cette absence d'argument 

relevant d'une stratégie de communication pla.ide peur tm caractère non déterminant 

de la stratégie de communication dans le choix de structures de communication. C'est 

un premier élément venant confirmer notre proposition de départ. 
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3- L'ordre d'énonciutioll des raisons explicatilres. 

L'ordre est ua indice de l'importance relative accordée aux raisons énoncées. Si 

pour un dirigeant seulement, le choix de structure n'est pas en lien .avec une st.ratdgie 

de communication, au vu de l'indicateur précédent, nou.s nous apefcevons ici que pour 

deux dirigeants, la raison principa.ie du choix, soit le prt'lmier argumrmt cité. n'est pas 

en llen avec une stratégie de communication. Pour deu;< directeurs généraux les 

arguments énoncés en premier dans leur discours, et donc les p'ms importants sont 

un choix budgétaire et tm choix d'implicatimz personnelle. Ce deuxième constat vi.ent 

renforcer notre proposition, et montre que dans certains cas des arguments autres 

que ceu' liés à la communicat.lon peuvent avoü 1zu un caractère plus impor'tant. 

En conclusion, on constate que les cinq chefs d'entreprise interrogés ont mis 

en place la même départementalisation de leur fonction communication pour des 

raisons diverses. Ce11. raisons sonl de plusieurs natures et peuvent ne pas être reliées à 

des préoccupations de communicalion. Notre proposition, à savoir la stratégie de 

communication n'est pas déterminante datJ.S le choix d'une structure de 

communication se trouve donc vérifiée. Si pour certains dirigeants, aucune raison 

liée à la communkation n'est inter..•enue dans le choix dl. la structure de la fonction 

communku.lion, ta stratégie de communication ne peut avoir un caractère 

détermintmt dans ce choix. Si une stratégie de communication peut intervenir comme 

tm des facteurs à prendre en compte, si elle n une ir:tponance certaine pour quelques 

d.l ri geants, ene n'a donc p.us de caractère tiét~rminant. Ce n'est pas la en use 

expliqu~nt systématiquement la structure adoptée. 
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Conclusion 

Au terme de cette partie. nous avons montré que .ni l'environnement. ni la 

stratégie de communication n'étaient déterminants dans l'adoption d'une structure de 

communication. L'un el l'autre .'5ont des facteurs influençant la structure puisque 

nous avons vu que les Caisses Régionales avaient été amenées à mettre en place des 

unités spécî figues pour gérer leur communication interne avec les administrateurs 

élus, et que la majorité des dirigeants citaient des raisons en lien avec une stratégie dt~ 

comnnmic~Hion, lorsqu'on les interrogeait sur les raisons de leur choix. Cependant la 

multiplicité des départementalisatic recensées et la variété des rattachements 

hiérarchiques ne plaident pas en faveur d'une importance déterminante de 

l'environnement sur lu structure de communication. De même. les raisons énoncées 

par les dirigeants comme étant à l'origine du choix de structure ne sont pas forcément 

pour tous des raisons liées à une stratégie de communication. Cette constatation ne 

plaide donc pas en faveur d'une importance déterminante de la stratégie de 

communication sur les st1 uctures de commun.ication. 

Les modèles des déterminants structurels issus des théories du choix stratégique 

et de la contingence se révèlent donc insuffisants pour décrire la :...:alité des 

structures de communication des Caisses Régionales de Crédit Agricole. ll est 

impossible de mettre à jour une "structure idéale" parfaitement adaptée à un 

environnement particulier et rationnellement élaborée. JI semble qu'il faille 

abandonner cette idée de "structure idéale", basée sur !'id~c de "rationalité objective 

par justesse" développée par Max WEBER l. résultai. de la façon dont plusieurs 

personnes affrontées au même type de problème finisscn1 par trouver le même type 

de solution. Affrontées au même type de d'environnement, les organisations étudiée~ 

ont adopté des solutions structurelles variées. Par ailleurs les dirîgcants peuv';nl 

adopter des solutions identiques la départementalisation de leur fonrdon 

communication • pour des raisons différentes. Force est de constater que le ffi(' • e de 

décision mono-rationnel qui sous-tend les théories explicatives des dét~o r .tnants 

structurels montre des faiblesses. D'autres modèles de décision et d'autres modèles 

d'analyse doivent être envisagés pour pouvoir progresser dans l'analyse des processus 

de gestion de la communication et dans celle des structures de communication. 

1 Voir note 26 p 33 
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Introduction 

Le constat de la faiblesse des modèles déterministes dans l'explication de la 

diversité des structures de communication que nous avons fait. doit être mis en 

rapport avec un autre constat fait par Ham id BOUCHIKHI 1. Celui-ci a montré, que les 

approches déterministes étaient impuissantes à éclairer la structuration du champ de 

la micro-informatique à la R.A.T.P (Ré.gie Autonome des Trnnsports Parisiens) dan::. 

une étude menée sur la période 1986-87. 

La structurnllon du champ de la micro-infomJauquc à la R.A.T.P. n'a, en effet, 

pas été la concrétisation d'une stratégie ex-ante, de la direction de l'entreprise, 

puisque l'introduction des micro-ordinateurs a été le fait d'mitiativcs individuelles. 

qui se sont démulécs à une échelle locales et de manière très différentes d'un e-ndro.t 

à t utrc de l'entreprise. La Direction des systèmes d'information et la Direction 

générale ne se sont engagées dans la dynamique de structuration du champ de la 

micro-infomHttique qu'à un stadç relativement avancé de celle-ci pour élaborer une 

stratégie d'ensemble. Par ailleurs la technologie. dans celle situation particulière ne 

pouvait être considérée comme une V tl.! iablc exogène dunt on aurait cherché l'impact 

sur la structuration mais bien comme un domaine de choix dt~s acteurs de 

l'organisation. 

Ces constats montrent à la fois les limites du modèle rie décision mono-rationnel 

ct soulignent la complexité du phénomène de structuration qui gagne à être envisagé 

autrement que dans le cadre d"une causalité linéaire. 

Pnur progresser dJns la recherche sur lcll processus de gestion ct les structures 

de la fo.11.'d~)n communication nous proposons de réintégrer les modèles de déctsion 

plus complexes que le modèle fiiOilo-ratîonncl cl la réflexion des théoriciens ayant 

l BOUCHIKKI, H, "Vers une approche constructiVISte <le:; structures organisal!oncllcs" ill Revue 
lntcrnatwrzale de SyJttfmlqUL!, vol 4. no 4, 1990, pp 415-440 
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une vue :-~on-déterministe de la relation stratégie/structure dans un projet 

rnanagérial pour la communication interne. 

Vers la prise en compte de stratégies de communication émergentes 

D'une pan, il nous paraît essentiel d'essuyer de réOéchir à la gestion de la 

communication d'une organisation à partir de modèles décisionnels ~ Jtre que le 

modèle mono-rationnel. Comment en effet continuer à proposer des modes d'actions 

qui soient basés sur un modèle décisionnel qui ne reflète pas du tout la réalité du 

processus de d .sion? Nous nous intéresserons particulièrement à l'idée développée 

par K.E. WE!CK2 de l'existence de stratégies émergentes. Nous tenterons de 

réintégrer cette idée de stratégie émergente, dans un projet munagérial pour la 

communication interne. La difficulté réside dans le fait que les travaux de K E. WE1CK, 

en minimisant l'importance de l'intentionnalité des acteurs de l'organisa·tion. 

s'opposent à l'idée même de projet qui anime toute la recherche en gestion. Pour 

autant, il nous paraît important 

dans une démarche de gestion 

Nous considèrerons que 

caractère émergent et ne pus 

l 'organisution mais le résultat 

d'essayer d'intégrer certains aspects de ces travaux 

les stratégies de communication peuvent avoir un 

être que le résultat d'U!JC intention de la direction de 

de phénomènes d'auto-organisation. Sans abandonner 

l'idée que des stratégies puissent ètre énoncées par le management, il nous semble 

qu'envisager l'existence de stratégies de communication émergentes. c'est 

reconnalt re que J'entreprise n'a pas a!lendu la mise en place dune function 

communication pour av01r des pratiques de communication. ct qu'elle: ne peut pas ne 

pa::. communtqucr. C'est également reconnaî•rc que tout n'est pas !iusceptiblc d'une 

gestion a priori dans la communtcarion d'une organisation. C'cs;l reconnaître que !cs 

modes de gestion de la fonction communication doivent tenir compte de ce phénomène 

et que les pratiques quotidiennes des membres de l'organisation voire leurs initiatives 

parttcipcnt aussi de la ~tratégie de communication. Comment réintégrer ccuc idée de 

:stratégie émergente dans un projet managériul? 

Nous proposerons un ou!il de caractérisation des stnHégics de communication. 

qu1 permettra nu gcs\lonnairc d'identifier les prattqucs de communicatton cxistanles 
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et, parlant, les stratégies émergcntrs afin de pouvoir les infléchir dans le sens 

souhaité. Certains diront que nous souha;tons construire un outil d'audit de la 

communication. Il ne s'agit pas de cela. Expliquons nous. 

Selon la définition reconnue par la profession des auditeurs de R11ymond 

V AT 1ER 3, l'audit est une démarche qui à partir de l'observation d'une organisation 

dans ses résultats, ses procédures de travail et ses mécanismes de contrôle ct de 

régulation cherche à identifier des écarts, à les localis' r, les mesurer, en exprimer la 

signification en termes : 

d'efficacité, soit les écarts entre résultats el objectifs, buts choisis et effets 

produits, 

-d'efficience, soit l'économie de moyens dans l'obtention des résultats, 

- de conformité, 

stratégie, la fiabilité. 

soit le resoect des procédures et règles, le respect de la 

· de pertinence, soit la capacité des voies ct moyens choisis à ancindte les 

ambitions déclarées. 

A partir de ces constats. l'auditeur démonte les mécanismes qui provoquent les 

écarts et les signale à l'attention du demande ur de 1 'audit comme lieux sur lcsquel s i 1 

fa•1L peser pour faire évoluer la situation 

Comme ceue définition le suggère. il s'agit de mesurer ctcs écarts pur rapport à 

des objectifs ct des résultats attendus, des umbillons déclarées, et donc un référentiel 

connu. L'audit prend appui sur une stratégie, ou des objectifs énoncés. 

La démarche que nous pmposons est assez éloignée de la démarche d'audit 

puisqu'elle consiste à proposer un outil rl'idcmification et de caractérisation de la 

stratégie poursu1vie à partir de l'observation des pnuiques ct des actions mises en 

place. Elle postule justcmr:nt que la stratégie n est pus toujours énoncée. Il s'agit d'une 

identification des buts poursuivis 

En cela nous sommes tout à fait en accùrd avec Henry MINTZBERG qui dit : 

"Les buts n'existent qu'en termes de C()mpoïtfrments des organisat.Jons, 
spécifi4uerncnt comme les intentions qu1 peuvent être imputées à leur décision&, cl 

3 V AT !ER. R . A NDCP. 1\ud.tt de la ge.rtton souale. Paris. ed. d'Organtsutmn, 19SR. p 169 ct 1 R4 
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mieux: encore à leurs actions. '1 est inacceptable de demander simplement auJt 
membres d'une organisation, y compris à son président, quels sont tes buts, DU de lire 
lell déclarations concernant cc f~Uc nous avons appelé les buts officiels. Si le directeur 
a déclaré que quelque chose doit être considéré comme un but, il doit y placer des 
ressources. "4 

L'ambition d'ur. tel travail. nous a fait délimiter notre tâche à la construction 

d'un outil de caractérisation des slratégies de communication interne. En délimitant 

ainsi notre champ d'eJt;ploration, nous postulons que la communication interne d'une 

organisation présente des spécificités, mais nous pensons aussi qu'un travail ultérieur 

devra anicu!er cette rénexion à une vision plus globale de la stratégie de 

communication et envisager toutes ses dimensions. Cette délimitation 

l'espérons, un tn\Vail plus en profondeur. 

permettra. nous 

En quoi les structures de communication pfuvent-clles être habilitantes 

ou contraignantes pour la stratégie'? 

Certains travaux de théoriciens de l'organisation. et particulièrement les 

travaux d'A. ERAL Y suggèrent l'etistence d'une relation récursive entre stratégie ct 

structure. Celles-cl serait clr:s radrcs à la fois habilitants el conlraiglll!llts pour 

les stratégies. A partir de celte idée, nous affinerons des hypothèses sur la relation 

stratégie de communication/structure de communication pour voir en quoi, les 

structures peuvent être habilitantes ou contraignantes par rappon à la stratégie de 

communication. 

Une réflexicn sur les str..ttégies de communication est indispensable à la mise 

en ()cuvre de ces deux projets. L'élaboration d'une grille de caractérisation des 

stratégies émergentes de cornmunicntion interne comme J'élaboration d'hypothèses 

sur les interactions entre stratégies de communication ct structures de 

communication nécessitent. en effet. l'utilisation d'un modèle théorique de la stratégie 

de communication. 

Nous CtJmmenccrons donc celle troisième Partie par une réflexion sur la 

stratégie de ·::ommunication (Section l) 

communicatJon interne s'avérant nécessaire, 

Une modélisation des stratégies de 

à lu fois pour bll:ir un outil de 

4 M!NTZB ERG, H .. Le pouvotr dallS les orgam;allo,•ls, op. CI!. p 344 
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caractérisation des stratégies émergentes et pour éclairer les possibles liens entre 

stratégies et structures de communication, nous entamerons un détour théorique vers 

les sciences de l'organisatbon et les sciences de l'information ct de la communication 

qui nous pcrmcLLr.a ck met LIe à jour les principaux buts assot:iés à 

communication dans ces deux champs disciplinaires. Ce détour 

préalable à la proposition d'une modélisation des 

l'information et h 

théorique sera un 

stratégies de 

communication interne que nous présenterons en quatrième partie et qui nous 

permettra de mettre en oeuvre nos deux projets. 

Nous ferons porter notre n~nexion sur la notion de buts et de finalités de la 

communica(ion. Après avoir exposé quelques finalités attribuées à la communication 

par des auteurs ayant mené une rénexion de type axinlogique, ce sont les sciences de 

l'organisation qui retiendront notre attention. Nous r{)censerons les buts attribués à 

l'information et la communication par les différents courants qui composent c:e 

champ disciplinaire. (Section 2) 

Nous nous tournerons ensuite vers les sciences de l'information et de la 

communication pour tenter le même travail de recensement. Nous nous hcurtcr01 s 

alors à une difficulté majeure. celle d'une faihle structuration de cc champ 

scientifique. Nous considèrcrons quelques structurations du champ ct les 

commenterons. Considérant qu'elles ne nous permettent pas de recenser de manière 

satisfaisante les buts attribués à la communication, nous proposerons alors un travail 

de structuration original concomitant à notre recensement. (Section 3) 

Pour ces deux investigations, notre démarche consistera à procéder à un 

inventaire des métaphores utilisées pour la communication, la métaphore f10us 

conduisant ensuite assez facilement à l'élucidation, voire la formulation du ou des buts 

assignés à la communication. L'intérêt pour ln métaphore dans le domaine 

scientifique a été formulé d'une manière convaincante par 

par Lucien SFEZ dans Criiique de la communication. 

La métaphore serait · 

Richard BOYD5 ct repns 

"constitutnce. c'est à dire fondatrice. La métaphore est un acte productif au sein de la 
science. l c chercheur fait office à la fois d'inventeur de lu métaphore et de 
commentateur de cc qu'li propose. Cette production de la métaphore non seulement 

5 BOYD. R .. "Metaphor and Thc01·y change" JJLMelaphor and 1 houghl. ouvrage coi:Ccuf sous la 
dlfeCtiUn d'Andrew Ortony. Camhr~dge UniVI:r.wy Prrss. 1979, cité par SFEZ. L. ill...Cnllque de la 
Commun1carwn. op. cné p 311 
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nffcctc le domaine qui emprunte son modèle il une autre science, c'est à dire l'objet 
secondaire de l'analogie, rr.ais éclaire tout autam l'objet premier. celui qui est pris 
comme référence. "6 

En reprenant les métaphores ou expressions métaphoriques les plus souvent 

utilisées par les chercheurs et théoriciens nous 

qui nous semble le plus fidèle, pour une 

conceptions théoriques de la communication. 

avons choisi également le raccourci 

présentation rapide des différentes 

La confrontation des points de vue et des buts assignés à la communication par 

les chercheurs en sciences des organisations et en communication. à laquelle nou 

procéderons dans cette section sera l'occasion d'un Important travail de synthèse qui 

nous fournira également un ensemble de repères permettant d'expliciter les postulats 

théoriques de notre enalyse ultérieure. 

6 SFEZ. L .Cncique de la Commu.mcaJton, op. ctlé p 38 
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Section 1 

Comment caractériser une stratégie de 
communication émergente? 

17 5 

Penser en terme de stratégie de communication émergente, c'est penser la 

stratégie il l'envers. C'c!'t envisager la stratégie sam:: la planification et sans 

l'intention. C'est admettre avec P. WATZLA WICK, J.H. BEA VIN et Don D. JACKSON que 

t.out comportement a la valeur d'un message, c'est·ù-dire qu'il est une. 
communication, il suit qu'on ne peut pas ne pas communiquer, qu'on le veuil!..:: ou non. 
Activité ou inactivité, parole ou silence, tout a valeur de message. De tels 
comportements influencent les autres, et les autres, en retour, ne peuvent pas ne pas 
réagir à ces corn• .unications. ct de ce fait, eux-même commumqucr. "1 

C'est envisager que l'entreprise communique même s1 elle ne le fait pas 

intentionnellement et que tout cc qui touche à la communication dans l'organisation 

n'est pas susceptible d'une gestion a priori. C'est admeure que toute entrepttsc a une 

stratégie de communication, qu'elle l'ai énoncée ou pas, bref, qu'elle ne peut pas rz e 

pas avoir de stratégie de communication. 

Nous 

stratt!gie de 

définirons la 

commanicatioll 

stratégie de communication émergente2 comme la 

résultant des pratiques de communication multiple:. de 

l'entreprise. C'est l'études des pratiques de l'organisation qui Joir permettre de la 

mettre à jour. 

Il importe, selon r.ous d'identifier la stratégie émergente, pour 1 .. ouvoir 

s'appuyer sur elle, voire l .nnéchir dans le sens souhaité par le management. L'avOir 

identifiée peut "t::rmearc au gesrw:,naire de la communication de l'évaluer et d'éviter 

la mise en place d'actions au buts contradictoires. 

--------------
lwATZLAWICK. P., HELMICK BEA VIN. J, JACKSON, Don D., op. c11. p 46 
2 Pour un approfondtsscrnent de l'1dée d'émergence nous renvoyons notre lecteur à MOR lN. E .. i. a 
Mttlwde. Tome 1 : !....a Nature de la Nature, Paris. Seuil. 1977, p 106-109. 
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Comme on l'aura compris, le postulat de l'existence de stratégies d<: 

communication émergentes nous situe à l'opposé de la position d'A. LABRUFFE. pour 

qui les conditions de l'existence d'une stratégie de r.ommunication sont li~cs à une 

planification d'une grande précision 

" Il ne peut y avoir de stratégie (de communication) que s'il existe une prev1ston à 
chaqu~ instant T, et en fonction d'un stimulus S, des possibilités réactionnelles R 1 
R2. Rn, et une planification associée des stimuli réactionnels SR 1, SR2, SRn, capable 
d'approcher au plus prés l'objectif visé"3 

Nous avons utilisé précédemment une délïnition opératoire de la slratégie de 

R.A. TH!ETART que nous rappelons : 

"La stratégie est 
choix des moyens 

un objectif"4 

l'erHH.•mble des décisions 
et à l'articulation des 

et des actions relatives au 
ressources en vue d'atteindre 

Cet. définition est précise et claire. Nous avons besoin cependant d'une 

définition beaucoup plus complète de c~. qu'est une stratégie de communication. En 

effet, comment caractériser une stratégie de communication émergente, comment 

réfléchir de manière approfondie aux possibles liens entre stratégies ct structures de 

communica1ion sans avoir au préalable explicité re concept? C'est la quête d'une 

définition plus précise des stratégies de communication qut guidera notre travail duns 

cette section. 

1 Les études sur les stratégies de communication 

Plusieurs tentatives de classement ou de description de stratégtcs de 

communication ont été tentées qui pourront éventuellement nous aider à élahorer un 

outil de caraclérisatic,n des stratég1es émergentes. Nous allons les considérer. 

3t.ABRUFFE. A., L rntreprue cnmmunJcanle baus. méthodes. enJeux & Jtrau!gies de la 
CommUtttcalton Socw/e, Socrate, Bordc.aux, 1990, p 8-4 
4 THlETART, R.A .. op. cn.p l 
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Les tentatives de définitiOruL-llftr les outils et moxens 

Les termes de stratégie ct de politique de communication, renvoient 

relativement souvent fl des listes d'out.ils ou de moyens. journal d'entreprise. actions 

diverses. dont l'énoncé tient lieu de stratégie ou politique. 

L'exemple qui peut le mieux. illustrer cette pratique est le !ivre de J. LAMBERT5, 

Politiques globales de ccmmunication interne, 12 études de cas d'entreprise. qui 

reprend pour décrire les douze politiques d'et.:re:prises en questions. une liste de 

quelques outils et supports de communication utilisés par chacune. Ces moyens et 

outils ne sont pas mis en relation avec des objectifs généraux assignables à la 

communication. les alternatives d'actions possibles ne sont pas recensées. aucun 

argument n'est avancé sur l'opportunité d'avoir fait ces choix. de moyens pur rapport 

à d'autres. Si des actions sont décrites. les stratégies en tant que choix par rapport à 

des objectifs, ne sont pas mises en lumière. Voilà donc une approche sur laquelle on 

ne pourra pas s'appuyer. 

1.2 Les quatre sj_y]es de communication d'entreprise d'après C. 

JAEGEI\ 

Christine JAEGER. dans un dossrer consacré à la communication d'entreprise de 

Télécoms International 6 observe que les entreprises ne communiquent pas toutes de 

la même façon, "ni avec les mêmes outils, ni avec les mêmes usages de ces o~..~ils" Elle 

distingue quatre styles de communication représentatifs des stratégies de 

communication observées. qui renvoient à des modes d'étjuipcment el d'utilisation des 

outils de télécommunication différents. 

1.2.1. Le style goutte i\ goutte, 

Le style "goutte à goutte" caractérise les profcsstons indépendantes ct le:. P.M.E 

traditwnncik:;. Fnutc de temps. de moyens d'investissement (~l d:: moyens en 

5 LA i\1 BERT. 1 .. Poltliques ~:loba les de communh:auon wtf!lllf?. 12 études de cas d'entreprise, Pnris, 
E.S.F, Entrepnse moderne d'édition, 1981 
6 JAEGER. C., "Styles tir: cnmmum~.-atll.ln, typolog1c de ta réus~a1e" ill Telecom.l lntenHWotwl. JUl\1 

1989, pp 15-17 
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personnel. la communication ne fait pas vraiment l'objet d'une gestion. L'importance 

de la communication avec l'environnement externe conduit à l'utilisation de réseaux. 

publics. Il n'y u pas d d'implantation des outils cle télécommunication, ni de 

gestion des usages, d'où l'ex press ion de style "goutte à goutte". On agit au jour le jour. 

1.2. 2. Le style progrés technique 

Le style "progrés technique" caractérise les entreprisr:s de poime ou celles 

leaders de leur branche. La culture de ces e.ntreprises est tc<:hnicicnne. Elles sont 

"affamées" de nouvelles technologies et toutes les nouveautés sont ex:périmentées. li 

existe des ''schémas directeurs" informatiques, bureautiques, de télécommunication, 

des systèmes de communication intégrés. 

1. 2. 3. Le style bureaucratique, 

Lt> style "bureaucratique" caracténsc les adrninistratjons ou les très grandes 

entreprises dont la partie administrative est prégnante. Des modes de communication 

différents sont utilisés suivant le niveau hiérarchique. les cadres utîl1scnt des 

mcssagl~rics, les secrétaires d-:s systèmes de courrier élet.:troniquc et d'archivage. Les 

différents départements ont aussi souvent leurs propres systèmes de 

téléc:omrnunication. L'intégration d<"s différents outils est minimum, voire inexistante. 

1. 2.4. Le style progrés Sf'cinl 

Le style "progrés snc1al" carac.térisc les grandes entreprises lt~adr .s è.: leur 

branche ct fortement orientées vers le marketing. La formation au nouveaux outils 

du personnel est très importante ct se fait avant l'introduction de ceux-ci. La culture 

de l'entreprise est sncialc La priorité est donnée à la circulation dïnforrnattons 

opérationnelles. On n'uti hsc pas de réseau intégré l>ophisuqué, mais les réseaux 

publics ct les outils les plus simples. Le matériel est souvent hétéroclite. On y trouve 

selon C JAEGGER "sans doute les usages les plus performants des outils informatiques". 

Cette typologie des 

télécommunicantcs cherche il 

entreprises 

partir de 

suivant leurs usages 

réa!isatJons observables 

pratiques. Elle est intéressante en cela. Elle s'inïércs.sc 

- au degré d'!nfl!gration des réseaux de télécommunicatwn, 

des technologie~ 

à différencier des 

- au mode Je plawjicallon et d'wcroducnon des tWin•eaux nards. 
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- au type d'information circulant sur les réseaux, 

- et au type de maténel utilisé. 

On ne sait malhcurcuscrnent rien du corpus d'entreprises, ni des modalités de 

r..:cueil de des informations qui ont permis ce classement. CeLte typologie s'intéresse 

essentiellement aux télécommunications, un champ qui n'entre pas dans les limites 

des attributions de la fonction communication telle que nous l'avons définie. De ce 

fait lt:!> observations faites ne concernent que cc champ et se révèlcnL insuffisante.; 

pour nous aider à caractériser une stratégie de communication. 

1.3 La définition de StraLégjg~ de Communic'Hay 

Une "vastc7" enquête du magazine Stratégies et du cabinet d'études 

Communtc'Hay8 cherche à caractériser les <;tratégies de communication interne d'un 

groupe d'entreprise. Elle cherche à situer les entreprises : 

"dans un mapping à deux axes : l'axe de la commt.nication considérée comme 
facile/difficile cl celui de IJ ~ommunicauon considérée comme sérieuse ou comme un 
gadget." 

Quatre catégoncs de stratégies de cornrnunic..;tion 1ntcrne sont mises à jour 

avre ce procédé, les stratégies des "caboteurs", des "plaisanciers'', des "capitaines au 

long cours" et des "yachtmen". 

!.3.1. Les stratégi~~.s des "caboteurs". 

La communication est considérée comme diffidl<! /futile. Généralement les 

responsabilités de communication sont éparpillées. Il n'y a pas de pilotage de la 

ccnnmuntcntion. Il s'agit souvent dr P.M.E ct P.M.I. de patrons "à l'ancienne" (sic) qui 

connai~sent !out le monde et préfèrent ln communication tnter-individuellc à d'autres 

formes de communtcation 

l. J. 2. Les stratégies des "plaisanciers" 

7 t.·arucle ne dt! nen du nombre d <'ntrc-pr~scs mterrogl!t> 
8HALARY. C ... Cornrnurncauon trllcrne. croistère ou galère ? .. _m Stratégies n"spéc1al, GUJd« de la 

comrnuntca!lOn p0ur les ressource~ humamcs 1988. pp 23-29 
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La communication est considérée comme facile/sérieuse. Il existe de 

nombreux supports de communication ic pilotage de la communication exi~t · 

égalcmen t : on a rccour s à des cnquête:s. On a peu recours à 1 a sous-trai tance. ; la 

comntunication interne est souvent privilégiée par rappon à d'autres formes de 

communication. 

1.3.3. Les stratégies des "capitaines au long cours" 

La communication est considérée comme difficile sérieuse. Tout est 

organisé et piloté. Beaucoup d'actions sont mises en place. Le,s responsabilités de 

comr.tunication sont regroupées ct centralisées. Il existe souvent une Direction de la 

communkation les services communication som importants et gèrent de gros 

budgete;; 

1. 3.4. Les stratégies des "ynchtml!.n" 

La c.:ommunicauor. e.~t con'lidérée comme fncile/futile. La politique d image 

est souvent ostentatoire cl décalée par rapport à la communication interne vé~.uc 

comme un .nul nécessaire. Les entreprises sont souvent de grande taille. les budgets de 

communication son! tmportants. 

La question de l'intérêt de ce classement se pose. Les entreprises sont classées 

en fonction de l'attitude de leur responsable de communication ou de leur dirigeant 

.race à ln communication d'entreprise. Est-ce un critère de classement de stratégtes de 

communicatH)n pertinent? Est-cc que cela reflète leurs pratiques'! Les observations 

fa·itcs dans un deuxième temps sur chaque groupe sont trop peu systfmaltqucs - elles 

ne s'intéressent pas aux mêmes indicateurs pour chaque groupe .. pour que la 

pc 'lmencc de celle typologie son démontrée. 

_t.4 S)'nthèse 

Les tyrologic~ prèscntét'> ne cherchent pas à mettre en lumière les stratégie-; 

en lerm•: de choix de moynrs pour aueindre des obj,'cttl~ La stratégie de 

r.:omrr.unication est envisagée tfaprès des .::ritè1cs très différents : 

des allllude;.; face à la communication en général dans l'cnqu~!c de 

C'ommunic'Hay, 



Comme. r rarüctériser Ufle stratégie de communication émergence? 1 8 l 

-des pratktue:; observées non systématiquement, ct seulement des pratiques de 

télécommunications. dans le travail de C. JAEGGER. 

Devant la diversité des modes d'appréhension des stratégies de communication 

et le peu d'outils récoltés pour caractériser une stratégie de communication 

émergente, la nécessité d'une définition plu~ précise des strazégies de communication 

s'impose 

2 Comment définir une stratégie de communication? 

A l'origine, le terme de stratégie est un terme militaire. La stratégie constitue 

en effeL avec la taccique. les deux branches de l'an de la guerre. La stratégie sc 

définit comme 

"L.'l~nsemble des dispoSilions et des mesures à prendre. de5 précautions n obser cr. 

etc., pour conduire un·: armée en présence de l'ênncmie"9 

De même la tactique comprise comme la science de la conduite du combat sc définit 

comme: 

"L'~.rt de disposer cl d'employer les troupes sur le terrain où elles doivent combattre 
ct où elles ont été amenées par les opérations dont l'ensemble constitue !a 

stratégie ·· l 0 

Cette origine militaire du terme de stratégie a inspiré Aimery de NARBONNE! l 

qui dans son ouvrage Cvmmurucarion d'entreprise, conceprion ct pratique, présente 

une conception de la comrnunica1ion assez particulière. 

Le service comn" • ':ation est pour lui une "caaddle" qui nécessite des 

"défenseurs". possède "un état major" et doit pouvoir "faire face à des assacus". Le 

service communication doit par ailleurs "acquérir des réflexes··. "s'entrainer à I'JtSagr 

de maténel défen.s.f. posséder des munirions et des v1vres". l 2 

9Déflfllllon extraite dv Lart,usse du XXème s1ècle. sous lu d~rccuon de P. AUGE.Pans, 1933. T 6. 
p 48X 
1 Dtd cm 

Il N'\RBONNI::., A. de, Commun1cm1un d'entreprue. conctptwn, eT praltljLU'. Pans, Eyrollcs. i'J'){i 

121":\RBONNE. A ck. op. en. p 50 
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Sans nous attarder sur cette conception guerrière et paranoïaque de la 

communkation, nous allons 

de communication. 

tenter de cerner plus précisément ce lenne de stratégie 

2.1 Stratégie et sciences de gestion 

Dans la littérature des sciences de gestion, la stratégie est vue comme le 

résultat d'un processus de planification. Qu'est-ce cc qu'elle rnouvrc? C'est cc 

que nous définirons avant d'envisager les façons dont on peut mettre à jour des 

stratégies qui n'ont pas été énoncées. 

On dis.ingue généralement trois niveau)( de planification13 

politique, la planification strarégique ct la planification tac\iquc. 

la planifica1ion 

Le premier uivcau. la planification politique, se caractérise par la 

détermination de poL tiques générales et glr balcs : on parle clc missions, de finalités, 

de philosophie, de :ai~.on d'être. 

Le second niveau. la planijïcatiotl stratégique, sc caractérise par le choix 

des stratégies à partir d'un ponrait des ressources internes pour réaliser la mission ou 

la politique. On park Je buts, d'allocations de ressources. de technologie, de 

répartition des rôles et des responsabilités. 

Le troisième niveau, la planification tactique, se caractérise par la 

programmation des opérations et par l'organisation pratique requise par 1a stratégie. 

On parle d'objec!ifo;, d'opératiOns. de programmation, de règles, de méthodes, de 

procédures. 

La phase de planification stratégique se décompose elle-même en plusieurs 

phast~s 

Phase 1 La détermination des buts, les résultats visés il moyen termes, 

roncrél i san r une si tuai ion dé si ra ble 

l1BERTRAND. v. et GLJILLE."E1·. P L ,. " " " 1 ' -'"' • Cl orgatUSUllons une appror:rH! systemique. '"'ontr"a. 
Edtuons Agence J'Arc. Pans. EdlttO!ls Chotard ct assoctés. Ste Foy( Qucbec), Editions Télé· 
UlliVCfS!lé. 1989, p 28.\ 
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Phase 2 - La modélisation. La situation désirée étant connue, il faut découvrir 

les d1 ffércntcs façons de changer la situation, recenser la variété des interventions 

possi;;!es. les ressources disponibles et les contraintes. La modélisat;::Jn conduit à la 

forn.ulation de plusieurs modèles possibles de stratégies. 

Phase 3 - La sélection d'une stratégie. Il faut déterminer les critère~ de 

sélection d'une stratégie à partir des politiques de l'organisation. On peut 

éventuellement procéder à des expérimentations, avant J'adoption Mfinitive. 

2. 2 Stratégie et communication 

Dans la littérature consacrée à la communication des organisations, qu'en est-il 

des stratégies de communication? Certains .nanucls de communication expliquent 

comment élaborer une stratégie de communication. Cc :son! surtout de~ ouvt ages 

écrits dans une optique marketing et s'intéressant à la communication marchande. 

Tous ne sont pas d'accord sur la place des activités de planification de la 

communicat10.1 dans la démarche stratégique globale de l'entrcpri~c. Certains voient 

les plans 

rattachant 

de 

plus 

communication. 

globalement à 

comnt · des démarches tactique~. 

des stratégies marketing. C'est 

ou opérati onnellcs, se 

le ras notamment de 

Pierre L. DESAULNIERS l 4. D'autres sous le vocable de stratégie ùe communication 

globale, donnent une certaine indépendance à la stratégie de communication par 

rapport au marketing, ma1s 

marque. 

avec une priorité à la communication marchande ct ~ la 

L'élaboration de "la plate-forme stratégique de communication globalc"l 5 

compone. selon C. REGOUBY plusicms étapes · 

-la définition des ohjeL"tifs slrarégiques de la communication globale, qui 

doivent ten1r compte des grands enjeux de l'entreprise, 

·l'tdenrificallon et l'analyse des cibles de la communicatwn globale, 

-rexpreJsion du positionnement de la mannu. 

·le chmx et la définiflon de la stratégie à retour 

14 DESAULNlERS. PL .. L'elabor(lfll"t d'une campagnl' dt• c:ommumcallan. Sic Foy, Les éd!li'"' 
P.Eidcy. 1989. 2lR p 

15REGOUB Y, A .. op. ut.p 1}.1 



ComnruH Lara.ctériser une stratégie de commumcation émergente? l R4 

La manière- d'opérer cc choix de la stratégie à retenir n'est pas déc.rilc. Il n'y 

aurait "pas de méthode. d'analyse, d'étude ou de test" pcrmeuant de délivrer la 

stratégie à adopter, le choix relevant "pour beaucoup de l'imagination et de la 

créativité". 

Si dans ln réflexion stratégique au niveau général de l'entrepris". des moyens, 

des méthodes, des matrices de choix stratégiques existent pour aider à la planification, 

en revanche il n'existe pas grand chose d'équivalent en communication. Les 

arguments employés par REGOUBY. selon lesquels l'imagination ct la créauvité sont 

indispensables pour établir une stratégie de communication renvoie de nouveau ~ 

l'image d'un directeur de 1 a communication néccssai remcnt "talentueux.". 

Effectivement, moins le domaine de décision est structuré, plus J'importance de la 

créativité ct de l'initiative est grande. 

De quoi est, selon .lui, composée la stratégie de communication'? 

''Les composant' de la stratég1e vont s'articuler principalement autour : 

- de la stratégie des ctbies, 
de lu stratégie des niveaux d.: discours, 
de la strati!gll~ des techntques à mettre en oeuvre. 

La ~tratégH: de communication globale dt:vra Jéfinir les inler-relal!on.s les plus 
efficaces entre ces trois paramètres afu1 d'assurer cohérence et synergie dans 
l'espace (pondératiOn) et dans le temps (planification): 1 6 

On retrouve dans cette définition de C. REGOUB Y, qui utilise parfois k terme de 

"stratégie"comme synonyme de celui d<- "choix", une définition de la stratégie proche 

de celle du Centre d'études et de Recherche sur les QualtficJtrons tC.E.R.E.Q.) : 

"Les relatiOns publiques dèf1n1ssent la scratégll'.: de commumcauon CP turnes ·-'c 
priontês de publ1cs, d'objecllf d'image. de catégoncs d'mformations à obtenir et à 
transm;:ttre. de réseaux. et moyens de communica110n à utiltscr ou à mettre en place. 
l 7 

En définit1ve, la stratégie de communication peul. au v\le de ces définitions, être 

définie ~ ommc énonçant 

i6tdem, p 117 
17 CE'REQ, Répenotrc des cm plots, les emplots types de l'tnformatJOn et de la communJCatHHl, T3, 
les cmplms des relations publique~. p 81) 
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une priorité dans les publics . 

des buts prioritaires pour chaque public, qui sc déclinent en contenus de 

discours et mayens à mettre en place pour atteindre les objectifs. 

3 Passer d'une logique de l'élaboration à une logique de 
caractérisation des stratégies. 

Possédant dorénavant une définition de la stratégie de communication, nous 

allons pouvoir définir les étapes nécessaires conduisant à la caracténsation de 

stratégies de communication émergentes. 

communication émergente. 

Si l'on considère la définition de la stratégie de communication que nPus 

vcnoPs d'énoncer, caractériser une stratégie de communication émcrgcntr revient à 

identifier à trave·ç les actions et les discours de l'entreprise : 

le public prioritaire de l"organisation en terrr de communication 

- les principaux buts relatifs à la communication poursuivis pour chaque public 

ct le:. moyens mis en oeuvre pour cela. 

Nous limiterons no,re •ravail présent n la proposition d'un outil de 

ur ac térisat ion 

postulons une 

qu'un travail 

des stratégies émergent~<- de communication inlerne. 

certaine spécificité de la communica!ion interne. 

ultérieur devra élargir la réflexion aux autres 

fonciion communication. 

Ce faisant nous 

mais nous pensons 

composantes de la 

Ainsi défini1e 1 la caractérisation d'une stratégie émergente de 

communication interne pose deux problèmes importants. 

- D'une pan. quelle~ acuons et quels discours prendre en compte pour inférer 
t. 

des buts de communication poursu·ivis? Même si wu !1~:<. comportements de 

l'organisation on! une valc.tr de communication, comme nous l'avons souligné en 
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:nrroduction, toutes les actionu de l'organisation ne peuvent faire l'cibjct d'une étude. 

même non exhaustive. Il devient nécessaire de savoir quoi observer. 

- D'autre part. î n férer les buts poursuivis à partir des actions d c l'organ îsation 

implique d'avoir connaissance de ces buts pour les identifier et d'avoir 

établi un lien entre actions, discours et buts. Hors il n'y a pas de véritable 

consensus sur les buts attribuables à la communication interne ct très peu de travaux 

ont développé ce que nous avons dénommé la phase de modélisation dans notre 

description de la planificalion stratégique, soit la description des différentes 

interventions possibles pour parvenir à l'accompli:;sement d'un but de 

communicati0n. 

3.2 La construction d'ur~::. grille de caractérisation ___Q_ç_s straréw 
passe par un modèle thér1rique des stratégies de communication 

Proposer la liste des différents buts que peut poursuivre une stratégie de 

communication interne et la liste cies moyens et actions qu'elle peut uLiliser pour 

réaliser ces buts consiste en fait à proposer une modélisation des stratégies de 

communication interne. La modélisation peul en effet être considérée comm..:: une 

"action d'élaboration et de construction intentionnelle par composition de symboles, 
de modèles suscepllble< de rendre intelligible un phénomène rendu complexe et 
d'amplifier le iatsonnement de l'acteur projetant une intentlun délibérée au sein du 
phénomène. "1 8 

Il devient clair que la propositaotl d'une modélisation des stratégies ùe 

cor·munication interne s'impose avant l'élaboration d'un outil de caractérisation des 

stratégies émergentt's. 

Plusieurs auteurs ont souligné l'importance des modèles théorrques 

nécessaires à toute observation, st l'on ne veut pas tomhet dnns ce que A.F. CHALMERS 

appelle un inducttvisme naif. 

"La SC1ence ne commence pas par des énoncés d'observation parçc qu'tl faut une 
théorie avant tout énoncé d'observatiOn, et les énoncés d'observation, parce qu'lis sont 

1•'lu:. MOIGNE, l.L,La rnodéltSauon des systémes complexes. Paris, Dunod, !990. coll. Afcet 
Systèmes 
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fai 11. bles, ne cons ti tueLl pas une base sùre sur laquelle la connaissance scicmi fi que 

peut ètre fondée."19 

Nous proposons donc d'élaborer une modélisation des stratégies de 

communication interne qui servira de base à l'élaboration d'un outil de 

caractérisation des stratégies de commun:cation interne émergentes. 

4 Conclusion 

A l'issue de cette sectiOn, nous avons restreint notre obje.ctif à la caractérisation 

des stratégies de communication wterrte émcrgen1es. Nous avons élabli que celte 

tâche nécessitait l'élaboration préalable d'une modélisation des stratégies de 

comrnunic>ttion interne. 

Pour établir la liste des buts attribuables à la communication interne, nous 

a'l-ons chois;, avant d'avoir rccr.urs à la littérature profess:onnellc en communication 

des organisations. de faire un détour théorique vers les sciences de l'organisation ct 

de la communication. Nous recenserons dans les deux prochaines scellons Je.:; buts 

auribuables à 1. .. comfllunication dans ces deux champs diciplinaircs. 

l9cHALMERS, A.F .. Qu'tw·ce que la snence' Popper Khwr. Lak.aros. Ft.')•erabelld. Pam, Edniom la 
Découverte, 1987, p 66 
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1. 

Section 2 

Les buts de l'information et 
communication en sciences 

organisations 

Buts et finalités de la communication 

de 1 a 
des 

Dans notre recherche sur les principaux buts allribués à la communication, un 

écueil nous gucuc, qui consisterait à faire un amalgame entre buts cl finalités de la 

communication. Aullsi allons nous dès à présent lever l'équivoque. 

Nombreux sont les auteurs qui s'intéressent aux finalités de la communication, 

SOH aux principes ct aux valeurs qui peuvent être attachés au concept de 

communication. Définir une finalité de la communication, c'est, en 

sorte d'affirmation de principe sur sa valeur. La perspective 

communication de ces auteurs peut être qualifiée d'axiologique. 

effet, émeure une 

d'approche de la 

On peut parler d'axiologie. dès lors que l'on porte un Jugemént de valeur. 

implicite ou explicite-. Aborder la communication sous l'angle axiologique, c'cs1 

envisager les p" ·mes qu'elle pose au niveau des valeurs. C'est donc forcément 

aborder la communication de façon "critique". La perspective axiologique n'est 

évidemment pas propre à la communication. De nombreux phénomènes peuvent faire 

l'objet d'une approche axiologique. Ce domaine prend en compte les positions 

cxpnmées généralement par les philosophes et les théoriciens du politiqyc, les 

spécialistes de !esthetique. 

To11t comme les mathémattques ou la physique peuvent faire l'objet d'une 

perspective .~x.io!ogiquc. "la commt~nicalion" a fait l'objet d'innombrables Havaux de 

cc type. La phl!Clr>Ophie, mais aussi les science!i du po~itique sont les principales 

d1sciplmcs concernées par l'approche axiologique de la communication. 
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D'une part nous avons donc, dans la littérature les au•eurs 

valeurs et d'autres parts les chercheurs qui appartiennent à 

s'intére!itlant aux 

la "dtsciplinc"l 

proprement dite, qui s'intéressent aux "procrssus" de communication. aux 

"comportements" de communication. aux "objets" de commur.ication, aux "situations", 

etc ... ; cem' là s'intéressent plus aux buts de la communication, c'est à dire au résulta· 

escompté de la ou dt communications qu'ils étudient. Evidemment, rien n'interdit de 

s'interroger sur les valeurs et les finalités à tout moment, et la transition est 

quelquefois subtile. On pourrait même caractériser le courant appelé Courant 

Critique2 en Sciences Sociales, par sa volonté de ne jamais dissocier cette recherche 

axiologique de la recherche plus diciplinaire. Cette distinction permet cependant de 

diss r:ier deux registres de travaux qui gagnent à être considérés séparéiT'o:-nt. car le~ 

aller-retours permanents entre perspective axiologique ct perspective plus 

disciplinaire dans les discours sur la co,nmunication contribuent à rendre le "paysage 

communica!ionnel" assez opaque. 

Raoul GIRARDE"(" dans son livre érudit Mythes et mythologies politiques 

dé-crit, par exemple, le m/lhe de !"unité en relation avec une conception de la 

communication unificatrice. Le banquet, la communion, les repas pris en commun en 

sont les symboles. On retrouve dans ·~ette vision de la cr 1muni-:ation ayan! à 

accomplir l'unité du corps social. celle des vistonnaires pollliques du d~but du siècle 

comme St SIMON, qui dit ··une société dont les membres entrent en opposition les uns 

avec les autres tend à sa dissolution··. Cette vision de la communication insiste comme 

toute la philosophie de l'unité sur: 

.. la volomé de rassembler et de fondre, Hl vision d"une société homogène et cohérente, la 
condamnation, au :wm du bien commun, du repli cie l'individu sur lui-même et sur ses 
mtérêts, la cra1nte des schtsmcs et des <h'iSidences, la recherchl." d"une foi commu.nc ct 

l"cxaltzHion des grandes effusions collet.:tives.''4 

A cette vision, il oppose celle de Benjamm CONSTANT allant exactement à 

l'encontre l qui correspond à un autre cournnt idéologique - ces courants ne sont. 

1 Nous metwns cc terme entre gutllemets car nombreux sont ceux qui s'•nterrngem sur le caractère 
dtsctplanain:. ies Sciences de l'lnf.Jrmatton et de la Communicatioa, r.UJIS nous revenons sur cette 
question dans la sut te d-..: cette par ttc !Section 3) en nous tnterrrugeant sur les différentes 
struciUrations de cc champ d"études. 
2 Le Courant Criuquc tient son nom d'une théone développée par l"ét:olc de Francfort LTJ;.:ole de 
Fram:fort est un mouvement qut s·cst constitué dans l'entre-deux guerres à Francfort autour de 
T.Adorno. M HorkhcH.1er. W.BcnJamtn. D'mspiral!on mantstc, elle a élaburé une Théone Crittqwe, 
cr tttque de la $OC tété mdu:,tnellc et de ses expressiOnS idéologt,ques ct soc1ales. 
3 GIRARDEr. R, •'-'lyrJres et myrlwlgt;;s polwqweJ, Paris, Seuil. !986, p 143 
41Ldpl43 



d'ail!tJ",urs. p.as a.ssimi:labtes oomme l'à souUgne G!RAR.IlST lllJ:t\ tttlctltl~tUïèl;h: (I.~U:I'fil'!t$ 

poHt.iqu.es .. qui dit : 11La dlvei'Sité , c'est l~ vie, t\uti'fïmt:ttt~. G.1üSt ta tttot-~11 • O:et autr4: 

aourant rns1ste sut ~ 

"1'nutonomle de l'lndiv!dtt et de ses ôa};)ntl!téa dé HbN dlsJ?tNdt;!clll;fi. dé lllh·mG;filf), 
l'àc:<leptf.ttion d'üM :société confHctueHe,. de a~& dM$ion ·; et de a~a ûî$Mt~tltiè;l!., ln 
wéf:iance tenac:e à l'égard de tout!is les Eglises d~ lèllts ~pare<Us et .du lt.\ütil dO,fi,J'll~$ 1'5: 

De tels principes i.rréductihi<:H; lrri.gueni bien de-s débats stu· le t~FtUJtt de ta 

con1mun1cuuion. Vobsession d'un~ t·elat'lon harmoniflué d.u mo.nde. du m.y:tbe tl~ Rttbel 

aux ptultaltas , oes "langues artlfiele.lll'\s destiné~s à tout I'urtivetti p~t ll>\lf 

transparence et teut perfeet'ion"ô, est, par exemple, ide·ntlfiablt dau:s· d.e nombroul>t 

tn.IVùUX SUl' Ja COJnhliUÛCatiou. 

" 

Michel MAFFESOLI1 dans son ouvrag~ Au crt!ux dès a]!Jpo.Ml'tces, assooiC' \a 

volonté d"unhé du corps social, la volonté dë gommage des diftérences à oe qu'il 

appelle "l'â.ge classique" ou la "modernité" et l'oppo.se li l'êclateme:n:t dès. varll)urs 
sociales, au relatlvismt'l Idéologique •. à la dtve.rsi:fioaHon deJI modes de vie. au métissaso. 

utt polyculturalisme. à l'éélecH!nnli:, carno:téristiqu(}S de Ill' âge batoque''. SelvYll !ui1 nou'S 

s~'lrioos en train de re·vlvre une seconde "ReJMtisstt·ilCe\ une seconde ''bll.toqui.snbhm du 

monde", nous serions en train de t:Jasser d'une loglqm:: elnsslqtte, n.ttionne.He, mt.man:t 

en neuvre, la c.au~aHté, '" UnéacHé et "·~tres formes de ûét'<Utni.r!JEun.es, à une logique 
du flou:, du sensible, du CJ.'Hnple1.e8 . L'im~gè doml:nttnte de la ,communioaUon 

unlflcatri.ce cédera+ella le pas à une image moiP.~s giob~lisa1t1o? 

Ces qul)lques réflexions miSI;!IS à part, ess.ay.c).r de di.l;lcern.er ces. l(lthtc!pes 

irréductibles, ces. dlffônmtes con.cepüons de ta commun,ic:aJh'm, ~P~tr repérer ln 

dthna.rc.:he à caractère @s.ttemie·llernent a><.iologique d~ la dém.mhe plus st:rict~m~nt 

disolf:llittai.re nou-s se.mble intéressam. 1uême sl ç.tt"tl d~tlHl.féhes 11:e sont pctls to.u,joJ.u:s 

op·posables. 

S Ibid p 14.3 

ÔHACfl!06. C •• L.'hcmun~ de. parale..s, Pu:rl.!l, Fuyard, l9S5, 314 p, (çoll, tc v~mps des sdane•:•) 
ï M.AFPaS.OL!, M., 1\ii :.'reu.x des appàrcnt:6.$. Pa1~r f.1ne f!.tiaîqut:~ dt l'i~!stJîtlliqut1, Pitrls, ?'lon., 1~90, p 
IS':' 
8 Otl ne peut s'atnpê.ahar d'être scmtthle il cette argumeut:athm lorsque ll'l. remise oo cnuac du 
déte.rrtünisme ct ttes enusatitês linéaires ttffe~ttlrtl tout~ll' les saitlttccs, dotît nous !'.avons vu les 
sohmcea de l'orgu.nisat1l:in., qlll! les tnatMt:tutdqa.as ttavniHoot les lo~tqu~s t1uues,. quf!i t'ldé.e de 
etnnple.:dt~ ùéllmrlue pnr B. MOtUN (up. dl.) ~agnë t!u t~rrnit1 clarts lts &llitnQes soelnles. 
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G!àlttmU.n:t:t~a~,r'lln .~M~be à m~tt:!t~ à )91J!r l~s p:iltn~1~ltU;It d,l~~~d~s:<'·~tl't1t~~1~ll~~: ~~'t ·1~ .. 

èOmftftttrl~~tl~n. ~l àtt:llitlu~ à. al\ &~:JJ't:t:li.liS!M · t~ g#~tlit\1:4tttff 4~ · ·. 'MrJt~t~ :ta:.(f,~.tl 
d'anf !1 ddJlnJstt~ft. 13 tlil$or1e ~nttt9u~. tl!\~$· t:rt:d~1c~~ elit. 4"4 ttia:fli~l:t, ~r 

~·;t-Il tlî.Ç\1de fft!lil{Ju.~. p;*\r ~ntnlf g:ut~~~iflJl · <,t"t~~k . -~~~r l'lt~dlï!,~ ff~U~ll;~~~ 
tîJau~$ th'B:ôtî~~es} .·t:!~nqtt~~. iitl11:~'&î1~1,nn ;flgt 13Mb gf· JJ,'ë .. ·Jtfti~V!es· · ·!f~U;t;(i~t. 

èfl· ~~Ï1t qJt!~_ite;~ $~1%1~ I!Ue;!l m,~9~itj ·è~. il <tt\ ~~QL1 g~~ ··-~~if ~~ljd~tÎ~!i 
Ql'.tliîqm.'•!l sQt\t ,plus. .té<ït:tn~cu, C4~:tntn<1: ·· s!U ~ ·:~:ti!./! t'tt<It:\rl!ii )t~: ~· &~<Jfi~ci~ . q~t;t i()(s 
ât).~f'~{; H 11 . 
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"eli}l·i~t la ti>~qllt~- -6~$ pbên~mç.n(l'll ~t â.~à. îlt~tl1J11~e:!i d~ Ht ~\l.mnui.tl:f't~Ùo.Un. eu l~~ 
.i;!attt:lfi~m à ttnls tt~it~gîwr~~ fqtHlntN~e-a q.iii t~n:vt)Îf,t.l~. ~· ît~~-a vl,t~>n.s dJt mo!~!l~''ll!. 

• dè ta m:ttt:Sltlne • ott <:n~~.rc d~ la 'bc(J1:ill d~ ~tHâtd ~ ~!lit· i!$\!lci!~ô .à ta 
lli!tilJ!tMU:tt.I.C.a#an. 1"ii11J<!tÔ.'S'é·fi:Jt1ilit"f.t.ij i ü~tl~ O:~'tt.Oepl.i()f\: Ü~ lu: .6~\lUttU:n;ir;~a~loî'l ~!Wt~Ht~ée 

~~ntta u1t m.~qcn:tthnne ilttP~iqtt~ J'i:(té~ t~tntt~ tn.a;rttîs~ ~t d'un· ~tîj~f iîl:t.1:lnff!il!t~l ·:tmf1liq!t~ 

rl:an.s l~ Jilt'Oçesstt:s ~9mrttunioatt~nrtq.1, 

,, de l'ut'iUnllrO.l~f q~~n ati:St!~lê ~ ~a ~crn.m.«ni.ca~ù>n e.~p'tr~'$,\'lW.ï! .~ fli.,~tt~ (}llUa\1ption 

de. la tNrtmt.tH.tnieatî.ort Cl'\V !s~tltiQ lit'~mJî1iè un. p~~~>eeg,;,utcs· ·· ad~,Pttt~i,.fc t.fAfl,•toj~ à ufl.Q 

tl.oll~ep.th:m. l.l~'SH~mlq.u~ de. la, J"f\ê~t't~ • 

.. de ,Î!i"t.a.~:ke:tts.~lh q.uJ.fi tî$.S~!11~ à l!t• floiJ!,it~ttrtt:iifia;/iQ;ff t:Gltj.{)tJ,·dtJ'lt:te ; (;}~Ua 

eoncepti1'.1n de la ~:!ltt}mt!f;):ifJ:a'~fo:n t~Y'~~~~~~ eQ:n1me tt:n pt~lliu~t Q.m~~gr,tn: et n.Qn 

oon~r6hS de la li\Dr.îtté ~t1bhît~t11·i~nrt~ .:fe.n11o~itl l t~n:~ G~~c~p1iqn tota'l~\t~tt.s~~ d:e !<tt âQ~~6t~. 

" -- ~ .. > l -

9Ctté par .O:U$A'R;, e., l:.q, 3Q.C/Q..JiN.àtirbll., coAst.tlitttJan· 4.ë:J tfl.t!l:ltUA.I tt).t;:it,~le.J tU ptu/~t3.Î.()!UJ.iJUts, 
Ptttts~ A.C<1'l:ht... 1991 
HJslll!!~, L .. Cttttq;u.e fig? Iii C<JtrlMJlntm:tti(a~, ~àt~l<t e«t~ te;vue. Pm~ .. l..e $eu:U~ 1~111 
1 1 SJ.!::B~ l •• , Ct#l-qUt. riff ltt dè!t~ton PMi~~ Ptt.tt~a ~ ta P®dttti~n f.tati41Mlc rt~s S~C~®.e$ 
PuUtclq~tes, 1 ~tH 
1'2 S.'@llZ, L., ta <!t.!mtmmutt.lC:tUton. p~;g, J\U,~; t9$Èl, ll' U 



Notons qua si la finallt~ de la comm1mtcation cottfondan.te est bien ér~oncée 

comme étant l0 totalitarisme, les finalités t:les commun..icaHtwS ex,r.n·essive et 
' 

représentative ne sont pas alairetmmt énonoétts, m~me si ces conceptions d0 la 

communication sont ass.ociées à des oonoepdD.!lS phUosophlques canésiQnm~ .. s ou 

spinoziste\ll. 

Isabelle OROOOOZO prop.ose de distinguer dans son dernier ouvrage f... es 

paratiiJ:X.BS du management, des e-Ju1te·aux forts au.x cloisons mabtles13 à la suite des 

travaux clu philosophe allemand J. HABlERMAS el de sa distlnotlon àpéréc entre action 

instrumantsle, action stratégique et action çommunicative 14, trols modes de 

communh::atiM différents à l'Intérieur des organisations : 

~ un mode instrumental, symbolisé par la èe~ns,i.gn.e et ta procédure directement en 

rapport avec le taylo.risme; 

~ ttn mode stratégique dont le moyen principal serait la persuasion, symbolisé pat la 

nlystlficatiOIJ, la propagande et la manipulation; 

. un mode communicatiOttnel dont les moyens seraient 1'6noneé des problèmes, ln 

dlscusskm collective, la circulation des i•1format1ons sur les faits, les valeurs et les 

points de vue. 

Lorsqu'elle définit ce dernier mode comme la "seule vraie " communication, 

nous réalisons que nous sottunes !.ln présen.ce d.'une approche qui mêle intimement 

perspectives a.xiologiqua et di!tciplin.uire l S. 

13 OROOOOZO, l., Les paradoxes du JYM'ltlll!Jement, des cJu~ietJUX Jons au.1: cloisons mobiles. P.aris, 
ed. d'Orgrmls~tion, 199l,p 138 
14 Nouj} proposo.tl..'> de rappeler cette distinc ion pour plull do clarté : "Nous appelons 
instrumentalill une al!tiou oden:tée vers le sut:~cés, lorsque nous la considérons sous l'aspect de ln 
poursuite de règl~s te.Ghniqtuas (1\'aotivîté et qM nous évaluons le deg:râ d'afncaeité d'une 
intervention en foMtion du. rappGrt entre les circonstanO'ea (It les 6vèaemenls : nuus appelons 
s.tt1\t.égique une action orientée vers le sttocés, lorsque nous la considérons sous la pou,·sulte de 
règles rationnalles de c:boht et que n<Jun êvnluon!l l'effi.cacité de l'lnflucnl(;e sur les dricislons d'un 
pll.rtenalte ra1lnnnel ( ... ). (Je) parle d'aJZtinns communicatives, quand !es plan,'S d'notion des acteurs 
participants ne so:sn pas oourdounés par des calculs de suc~és ég<lCCiitriqueîi, mnis pur des actes dt 
compréhensiott.''HABJlRMAS, 1., Theorie des komuntkatlven Hamielns, Tl, Francfort.. Suhrkamp 
Vf.l'rlug, 1981 p 3SS, cité par BBRRARD, M., Dkf~er par in oommu:riicaüot1, in. Education & 
M.lmaJJetMn1 • octobre !989 p 34 

15 Par nmeu.n, Il n'est pas sftt qu~ ln d\stinctinn opltrée par J. HABERMAS e.ntre action 
slrotnglque. i.nstrr..m~ntalc 1{1 communicationn.elle ne soit pas abusivemem récmJ)Ioyoo ici. En effet 
J.HASERMA$ dt~t.ln:gue, aJns:i que .I.e soullgne Cla.,ude DUBAR (La sociaHsntion, op. dt.) en~re 
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Après cette distinction entre finalités et but,.-: dœ la communication, c'est vers les 

buts attribués à la communication par les théoties de J'organisation que nous nous 

tuumerons maintenant. 

2. Les métaphores et li!S buts de l'information et de la 
i.'!ommunication en sciences des organisations 

IJ n'est pas rare de voir situer dans la littérature 1e début de l'lntêrêt pour la 

communication des organisations dans les années 1980. Il est vrai que c'est au début de 

cette dér.ennie que l'on a vu fleurir des discours sur la société de communication • sur 

les nouvelles technologies de J'information ou de la communlcalion souvent 

évoquées par les sigles N.T.I. · N.T.C - dlscours qui ont mis en circulation ainsi que le 

souligne Jean BlANCHI16 un certain nom'bre d'utopies telles que celles de la 

détocalisa,tion, de !a dématérialisation du monde, de la déscolarisation de la formation, 

de la démocratie directe. 

Il est vrai aussi que c'est au cvurs de cette décennie que les difficultés 

économiques ont ..::ommencé à lézarder les logiques managériales occidental,es, en les 

obligeant à regarder vers le Japon où d'autres pratiques de communication en 

entreprise avaient cours, notamment les groupes de: résolution de problèmes. Ces 

évolutions, ainsi qu'un contexte économique de plus en plus cflncurentiel, ont 

contribué de manière significative à l'émergence de la fonction communication en 

e·:nreprise. Mais il ne faudrait pas assimiler l'édosion de cette nouvelle: fonction ct 

conséquemment celles des nouvelles professions qui t'accompagnent avec la 1!l1exion 

sur la communication dans les organisations qui est une pratique bien plus ancienne. 

Cette réflexion- apparaît d'une mnntêre plus ou moins explicite dans les ihéorir~s 

des organisations ou la s.cfence administrativel7. Les chercheurs, pratic.icns c! 

J'action instrumentale et stratégique qui stn~eture les processus de domlna&ion de la mu .re 
(travail) par des règles tec·hnlques er !'abir corrunuuieationncl ou relationn~l qui structure Ica 
processus de communication sociale (interaction) par des normes juridiques. On peut s'interroger 
sur l'idée même d'une action commun!cationnellc à l'intérieur d'un processus de production ou 
d'une organisation à finnHté produlilllve. Cette notion cherche. à <hkrirc .l! l'origine un phénomène 
qui concerne la société c~tièrc cl non l'organisation ayant une finalité définie. JI peut donc 
parahre abusif de la r6utilis.et d'une façon si éloignée de sa définition ini!ialc. 

lé) BlANC I-ll, J .• ''La société de comrnunication ; machinr:s, discours ct pratitJues" i.!L Ec nwm/e et 
humauisme., n<> 302, julllot/août 1988. pp 5·17 
17 Vvlr Partie 1 section 2, pour la distinction entre ce'!> deux disciplines. 
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théoriciens de ces deux champs d'études 

organisar.ions et bâtissent des modèles 

une plus ou moins gnlllde importance 

co mm uni ca ti Otl. 

proposent des schémas pour analyser les 

d'efficacité organisationnelle, en accordant 

aux phénomènes d'information ct de 

Les courants qui se sont succédés dans ces deux disciplines ont accordé une 

place plus ou moins importante aux notions d'information et de communication. Les 

définitions, les métaphores qui leur sont associées, les b11ts qui leur sont attribués 

sont différents suivant les approches. Recenser ces métaphores et ces buts, puisque tel 

est notre projet, oblige à considérer les structurations du champ des sciences de 

l'organisation. 

Différentes far,.ons de classer les théories organisationn-elles ont été proposées. 

T.J. PBTERS et R. WATERMAN les Dnt classées depuis 1900 en quatre périodesl8: 

• 1900-1930 les modèles ratione!s fermés, 

-1930-1960 les modèles sociaux fermés, 

-1960-1970 les modèles rationeJs ouverts, 

-1970, jusqu'à aujourd'hui : les modèles sociaux ouverts. 

M. BOCVERT19 a défini des écoles : J'école classique, l'école écrmomiquc. la 

tradition personnalisante, la tradition analytique, la tradition décisionnelle el 

politique, l'école néo-classique. 

O. MOROAN20 a identifié huit registres métaphoriques utilisés en Lhéorie de 

l'organisation et a distingué les courants considérant l~s organisations : 

- en tant que machines, 

· en tan! qu'organismes, 

· en tant que cervaux, 

- en tanl que cultures, 

18PETERS, TJ, WATERMAN. R. Le pri:t de l'excelfence tes secrets des meilleurs enueprius. 
Paris. !ntcreditions, 1983 
l9BOISVERT, M .. op. cit. 

20MOROAN, 0., Images de l'organùratron, Québec, Les Presses de l'Université Laval 1989 
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• en tant que systèmes politiques, 

· en tant que prisons psychiques, 

- en tant que flux et transformation ... 

Si notre tentative de recensement des métaphores de l'information et de la 

communication est d'ailleurs tout à fait dans l'esprit de ce travail de MORGAN. elle a 

puisé pour le recensement des différents courants en sciences de l'organisation à 

diverses sources, dont les travaux de BOIVERT, de SAINSAULIEU21 et de PETIT22. 

Une définition opératoire de ces deux termes d'information et de 

communicalion semble nécessaire à ce stade de notre travail. Comme nous aurons 

l'occasion de le voir par la suite. la définit.ion même de ces termes est un des objets des 

sciences de J'information et de lu communication. Aussi utiliserons nous de manière 

opératoire et provisoire pour pouvoir mener à bien notre investigation. comme 

définitions des termes information et communication, celles que leur a données 

Bernard Ga!ambaud23, qui, tout en étant très simples nous se;nblent opérationnelles cl 

sufflsuntcs pour l'exposé qui suit. 

Ces définitions som les suivantes : 

L 'information 

" Un ensemble de pratiques qui cherche surtout à mettre des individus en relation avec 
des événements" 

La communication 

"Un ensemble de pratJques qui cherche surtout à réaliser une mise en relation des 
individus entre eux" 

2.1, L'in(Qrmation ~util de transmission" des ordr~s pour l'Ecole 

classigye 

2! SAINSAULIEU, R, Sociologie de l'organisation et de l'entreprise. Presses de la Fondat1on 
Nationale des Sciences Poliuques, Pans, 1937 

22PETIT. F., Introduction (} :a psycho.wciologu de.r organisatwns, Toulouse, Ed. Pnvat, 198R 

23oALAMBAUD. B., L'wjormm1on et la communication au urvtce de l'enrreprtse, Rapport de 
l'Institut Entreprise et Personnel, 1984, cité dan$ Les nouveaux cahiers de l'ANDCP, n" 37 . 
décembre 1987, p 7. 
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Sous la dénom:.nution d'école classique, on considère des théories dont la plus 

connue est certainement l'Organisation Scientifique du Travail ou O.S.T, théorie 

développée en 1911 par F.W TAYLOR. Ce courant regroupe d'autres auteurs, Max WEBER 

et Henri FA YOL. 

Les travaux de ces 1rois contributeurs ont en commun une vision de 

l'organisation considérée comme un mécanisme rationnel. Leur vocation est 

d'énoncer des princip~~s d'organisation et de définir les caractéristiques d'une "bonne 

structure", Ces travaux se distinguent néammoins sur certains points. En voici 

brièvement les grandes lignes. 

Pour TAYLOR ,ingénieur américain, il existe à wut problème d'organisation une 

solution optimale, c'est le principe du one besc way. 

Celle qu'il préconise consiste à 24: 

- diviser les travailleurs en deux groupes, ceux qui conçoivcrH cette solution et 

ceux qui l'exécutent 

parcelliser les fonctions en tâches aussi élémentaires que possible 

ntionaliscr les tâches par des études de temps cl de mouvements 

- sélectionner les travailleurs les plus aptes à les exécuter; 

former ces derniers rapidcmen~. en vue d'une exécution à la lettre des 

consignes 

- motiver enfin les travailleurs par des primes ou un salaire au rendement. 

L'effort de rationalisation porte sur la standardisation, considérée comme un 

procédé de ç..,.,.rdination ; l'expert (staff), qui standardise les méthodes de travail vient 

s'ajouter à la ligne hiérarchique (line). 

L'infurrnalion consiste en la formalisation de procéâures, le plus souvent 

écrites 

24 cf PETIT, F .. lnrro.tw::llon à la p.'('lciwsonologie des organisations, op. ciL, p 10 
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WEBER, sociologue allemand, analyse ln bureaucratie, ou adminis.truiion 

rationnelle légale. Dans cette forme d'organisation. \a légitimité du pouvoir est définie 

comme étant uc type rationnel - ct non plus de type traditionnel ou charismatique -

elle repose sur des règles ct des procédures. Le modèle bureaucratique comporte des 

innovations par rapport aux modèles qui prévalaient alors. Il a un certain nombre 

d'avantages2.5 : 

- La scie ne remplace l'imuition Cl l'arbitraire . 
L'idée de COhlpétence remplace celle de savoirs- fui re plus ou moins s-ecrets 

La flrtnu!ation de règles formelles à propos de tâches. fonctions Cl 

responsabilités permettent de dépersonnaliser au maximum les relations de truvuil 

-Le cLang ~nt devient plus facile. Plus les règles et les structures sont 

formalisées, pl 11. on peul en changer certaines parties pour s'adapter aux 

changements. 

-Enfin le modèle est facilement transposable. 

Le formalisme est une des caractéristiques de l'administration bureaucrntique. 

Cette organisation représentait à l'époque le symbole de la rationalité. 

L'inform:ltion est 11lors synonyme de règle, consigne. 

Henri FA YOL ( 1841-1925). ingénieur des mines s'e~t penché sur l'an;;lyse de la 

fonction administrative en 1916. L'effort de rationalisation porte dans ses rravaux sm 

La division fonctionnelle des activités administratives ; il définit ainsi 

planification, organisation, commandement. coordination et contrôle. autant c.lc tâches 

qul relèvent de la daection. 

La différenciation des fonctions à rempltr qut. d'après lui, évoluent 

cs!>cnticllement en fonction de la taille de l'entreprise. 

* L~· définition des structures et J'agencement c11 Jépar!emcnts cl unités de ces 

fonctions. 

2 5 dévclopprs par SA!NSAUL!Ell R. Sncwlu>;u: d.r l'Ngamratwn et cil! tl!ntrrpnre, np. cH 
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Alors que les études de TAYLOR s'intéressent surtout à l'individu au lrovuil. les 

travaux de Fayol s'intéressent à la répartition et à l'association des tâches en unités de 

travail et aux particularités des tâches de direction. Celui-ci rouligne ainsi 

l'importance de l'unicité de commandement, l'importance d'une ligne hiérarchique 

claire ct propose que la subordination ne dépasse pas 5 ou 6 individus. 

L'information, c'est l'ordre, la consigne, la description de fonction. 

Pour ces trois représentants du courant dit "Classique", 

l'information est un outil qui permet la rationalisation; 

elle est synonyme de consigne, procédure, règle, ordre, 

description de fonction. La communication, rest.reinle à la 

relation h•iérarchiquc e:.t régie par des procédures; elle est la 

plus lrnpersonnclle possible. 

2.2. L'information ··outil de motivation" pour l'école des Relations 

Humaines 

C'est une expérience menée en 1924 par Elton MAYO duns une entreprise : la 

Western Electric. qui miT en évidence les faiblesses du modèle tayloricn. Jusque lù on 

pensai! que la motivation de l'homme au rravail était essentiellement d'ordre 

économique. L'expérience montra que les comportements humains ne sont pas la 

conséquence unique du salaire mais traduisent des besoins plus complexes. L'étude qui 

portait sur l'influence de l'éclairage sur la production, démontra qu'un înr.érêt porté 

aux conditions d'environnement suffisait à accroître la production, que l'on baisse ou 

que l'on augmente la quantité de lumière disponible. La preuve était faite de 

l'influence de facteurs psychologiques sur la productivité. Le phénomène mis à jour 

fut identifié sous le terme de motivation. 

D'aunes recherches étudièrent les phénomènes de groupt: qui se développent 

en marge de l'organisation formelle : les groupes informels. Elles montrèrent que 

l'intégration ~.:ux groupes informels a des conséquences sur la satisfaction, le moral cl 

la productivilé. L'influence des facteurs sociaux sur la production fut ainsi mise en 

êvidcnce. L'organisation est vue dans cette approche comme un groupe humain 

complexe. Les principaux auteurs de ce courant dit des "Relations Humaines" sont J L. 
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MORENO, père de la sociométrie2 6 et Kurt LEWIN2 7 qui étudia lu dynamique de 

groupe. 

Celui-ci miT en évidence le fait que la participation à la décision améliore sa 

mise en oeuvre, du fait de l'engagement émotif quelle suscite. Il préconisa donc la 

direction panicipati ve.2 8 D'autres auteurs contribuèrent à ce mouvement. Ce sont 

MASLOw29, ARGYRis30, Mc GREGOR3l, LIKERT32 et HERZBERG33. 

MASLOW developpa en 1933 sa désom1ais célèbre pyramide de hiérarchisation 

des besoins humains. Se~on lui. les besoins humains peuvent être hiérarchisés en 

cinq niveaux. représentables sur une pyramidc34 : 

Les besoins physiologiques (faim, soif. sommeil. .. ) 

Les besoins de sécurité (!Jrotection , ordre ... ) 

- Les besoins sociaux ( appartenance à un groupe, amour ... ) 

26J.L. MORENO la défmit ainsi "La socJOmétrie a pour objet l'étude mathématique des propriétés 
psychologiques des popu\ntions ... L'une de ses préocc\.pations principales est de mesurer 
l'intensité et l'expansion des courants psychologiques qu1 sïnfiltrc.1t au sein des populations" . 
MORENO.J.L. F ondemenls de la .ronornézrie, Paris, PUF. 1964 (tratl.Fr .) 
Voici lu définition quen donne GRUERE, J.P .. Les groupes et leur dynamique, in. AUBERT N et 
alii. Management. aspects hurnazns et organisatwnnels, Paris. PUF, l99I,pp 247-288 
"La sociométrie au sens large mesure les relations interpersonnelles duns un groupe. C'est une 
tentative de quantifier le qualllntiL A sens étroit. elle mesure des relations préférentielles 
e:t.prirnées dans une snut10n de cho1x Le test soci'Jmétrtquc consiste à inviter chaque membre 
d'un group~' à exprimer confidenucllemcnt, selon une échelle qu'on lui propose. ses sentiments 
d'attraction. de rejet ou d'indifférence à l'égard des autres membres du groupe en fonction d'un 
critère déterminé, par exemple : une action à mener ensemble, "ne activité de loisir ... Le nombre de 
choix et de reJdS est libre ou limité à quelques unités.( ... ) Les résultats obtenus StJnt présentés 
soli sous forme de tableaux à diJuble entrée (sociomatrices) ou l'on r;orte verticalement les noms 
des indiv1dus et hor1wntalemcnt les préférences ou les rejets ér.1is. wu sous formes d·~ schémas 
appelés soc1ogrammes, dont l'examen permet d'évaluer la cohésion du groupe étudié ct lu situation 
de chaque mdividu à l'égard de cclut·ci." p 281 

27 u:.WIN. K. Psyclwlogte dyn,ImtqHe Les relatWitS lwmwnes. Pans, PUF. \959 

28 Ses travuux sont à l'origine du développement des orgunisations (Ü.D), approche que nous 
développons plus loin. 

29MASLOW, A.H.. A theory of human mouvauon. ilL Psychulogu.al lfevtew, vol 50, 19.53 

30ARGYRfS, C .• Parttctpation et organisQfion, Paris, Dunod, 1974 

3l MC GREGOR, D .. La dlmen..oon humaine dans i'entreprue. 11aris, Gauthier Villars, 1969 

32uKERT, R .. Le gouvernemrnt pai'ltetpauf de l'entreprise. Pans, Gauthicr·Villars, 1974 

33HERZBERO. F. et rln, The mollvatù:nr to work New York. J.Wilcy & sons, 1959 et Work and the 
nal!tre of man. New York, The Mentor E~tccuttvc, 1966 

34 Pour une symt•èsc des rtudcs sur la motlvalJOI'I Cf SANDHA. M .. "MotÏv<!tion. sztisfaction ct 
1mpl1rUt1on·· in. AUBERT. N. et al11. Mernagement, aspectJ humatns t'l nrganl.tallonnels. Pans. 
PUF 1991, 656 p. ppl73·202 
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- Les besoins d'estime ( réussite, reconnaissance ... ) ; 

- Les besoins de réalisation de soi ( créativité, développement personnel...) ; 

Les besoins inférieurs ou encore de base, tels que se nourrir, sc vêtir, assurer sa 

sécurité physique. établir des contacts sociaux., doivent être satisfaits, avant que les 

besoins dits supérieurs. tels que la réalisation de projets ou l'épanouissement ne 

puissent devenir le moteur de l'action. En effet dan~ cette approche on considère que 

tant qu'un besoin n'est pas satisfait, il constitue une source de motivation. 

Cc modèle mnntra des faiblcsses35 évidentes mais il était la première tentative 

d'analyse de ce phénomène dénommé motivation. 

ARGYRIS. partant des théorie de MASLOW chercha à développer des modèles 

organisationnels où l'employé pourrait assouvir des besoins supérieurs selon la 

hiérarchie de MASLOW, chose impossible selon lui dans un système hiérarchique 

traditionnel. Il développa des modèles faisunt une large place à l'autonomie. la 

participation. l'auto-contrôle, l'engagement personnel. 

Mac GREGOR développa ses théories dites X d Y; contre le management 

autoritaire ct bureaucratique envisageant l'employé comme motivé seulement par des 

besoins inférieurs ( théorie x) il propose tJn modèle Otl l'employé aut{)tlOme et 

'responsable prend une part aclive au dé<.:Jsions (théorie Z). Cette approche valorise 

délégation. concertaliotl, décentralisation. 

LlKERT montra que la productivité était fonction de la satisfaction. Il p;éconisa 

un gouvernement panicipatif pour l'entreprise. 

HERZBERG, compléta la théorie de MASLOW sur la motivation : il montra que les 

facteurs sources de satisfaction ct d'insatisfaction ne sont pas identiques. Ainsi 

certains facteurs provoquent de l'insalisfuction quand ils ne sont pus pris en 

considération, mais quand ils le sont. ils ne provoquent pas de satisfaction. il y a 

simplement absence d'insatisfactlon36. Ces facteurs appelés "facteurs d'hygiène" sont 

distingués de ceux qui déclenchent de la satisfaction,appelés "facteurs moteurs" mais 

dont la non prise t:n compte oc déclenche pHs d'insatisfaction. Les "facteurs 

----------·----
35 A ce suJet, le roman de Rtchard WRIGHT. Black boy (Paris, Gallimnrd, 1990, Ière cd. 1947), récit 
bwgraphiquc sur les débuts de l'écrivllln notr est un parfait exemple de la non univcrsullté de la 
hiérarchie des besoins de MASLOW. 

36sANDRA, M.. op. ciL p 176 
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d'hygiène" correspondent plus ou moins aux besoins inférieurs de la pyramide de 

MASLOW, les"facreurs moteurs" aux besoins supérieurs. 

C'est à la suite des travaux d'HERZBERG que s'est développé Je courant 

"d'enrichissement des tâches", qui à l'inverse du processus de taylorisation incite à 

confier aux salariés l'ensemble des tâches depuis l'activité de conception jusqu'à 

l'exécution. 

Ces importantes contributions modifièrent considérablement les pratiques dans 

l'entreprise. 

psychologie 

l'entreprise. 

De nouveaux types de spécialistes, issus 

sociale et la psychologie industrielle 

de deux disciplines 

firent leur entrée 

lu 

dans 

L'information n'est plus considérée dans ces approches uniquement comme un 

outil à vocation opérationnelle. L'informaiion non directement liée à la tâche devient 

importante. Elle peut améliorer le elima.:, la satisfaction, augmenter la productivité ct 

diminuer les problèmes humains, que l'on mesure désormais avec des indicateurs tels 

que le taux d'absentéisme, les retard, le taux de grève, les accidents. les fautes 

professionnelles. la participation aux réunions. 

L'information est u11 outil de motivation. L'intérêt pour les 

phénomènes de communication informels tels que le·; rumeurs 

incite à l'élaboration de résc1ux de communicatiOn formels plus 

organisés. 

2.3. L'information et la communication " outil de pl,lrtic1pation" pour 
le courant socio-techniQ..!.!Q 

Suite aux recherches menées par Kun LEWIN sur les groupes cl la 

panicipation. deux types d'expérience furent mJSCS sur pied un projet dit "de 

démocratie industrielle" et une méthode d'accompagncmcn 1 du changement dit 

''Développement Organisationnel" (0.0). Ces expérimentalions cflerchcnt à utiliser les 

résultats des études et psychologie sociale3 7 non pas seulement pour améliorer les 

---------------
3 7 L'objet dt lu psychologie soc1ak est longuement défim par Jean STOETZEL (STOETZEL. J .• La 
psychoJogu socwlc. Paris, Flammaïlo'1. !96:1). qut d1slingue cmq grands secteurs d'tntér~t pour 
cene discipline (p 41 ): 

Problèmes des rapport> de l'tndtvtdu ct de la culture, 
- Etude des comportements psychologiques duns les condttluns soctalcs. 
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relations dans J'entreprise. la motivation ct l'épanouissement des salariés, 1rwis surtout 

pour trouver de rwuvel!es formes d'organisations . 

Les expérimentations conduites, qui s'inscrivent dans ce que l'on peut appeler 

ln recherche-action portent sur le changement organisationnel considéré comme~ le 

moyen d'accéder à une meilleure structure. Elles consistent en des interventions de 

longue durée en entreprise. 

L.L..t!llÜPI de déru12cratie industrielle 

Ce projet s'intégre dans cc que l'on a appelé l'approche socio-technique qui 

souligne la nécessité d'une "optimisation conjointe des systèrncs sociaux et 

techniques"38. Ce projtt mené en Norvège a été mis en O•vuvre à partir de 65. Lancé 

conjointement par le patronat. la confédération ouvrière et le gouvcrn('ment, le 

projet porte sur IH participation ouvrière ct la restructuration des tâches pour 

l'amélioration de la qualité de vie au travail et de la condition ouvrière. Cette 

approche 

auLOnomic 

particulière repose sur des 

des travailleurs. Elle vise à 

méthodes participatives er une grande 

l'élaboration d'une organisaiion par des 

méthodes démocratiques. L'organîsar:oP est ici considérée comme une institution, une 

société. 

L'information ct la communication sont env1sagées dans ces 

expériences comme outil favorisant la p11rticipation, la 

a.éltwcratie dans l'entreprise, l'autonomie. 

L&._développcment des Q.rganisaJîons_l.2 

C'est une pratique qui vise à modifier ou tout au moins à anJéliorcr 

l'organisation de l'entreprise. Elle peul ètre défini ninsi: 4 0 

"Le développement des organisations est une action planifiée concernnnt !'organisat·ron 
dans son ensemble, mise en oeuvre par le sommet de la hiérarchre pour améliOrer 

L;a personalité du point de vue psycho-socia.l, 
Etude ·'es aspects divers de \'interaction entre les personnes, 
Comportement d.ans les groupes de grande dimension, ou, si l'on veut, psychologie des masses. 

l7BOfSVERT, M., op. c1Lp 89 

39ou encote O.D d'après le terme angla1s Organizallonal Developrnent. 
40 BECKARD. R .. Le dbeloppemenl des orga~tisations. stra1égu:s et modèles, Paris Dnlltn, 1975, p 
1 2 
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l'efficacité de l'organisation et sa santé grâce à des interventions programmées dans 
les processus de l'organisation, utilisant l'apport des sciences du comportcmcnl." 

Le but poursuivi est l'analyse et la 

utilisées pour ces résolutions de problèmes 

résolution de problèmes. Les méthodes 

font largement appel ii la créativité, 

l'autonomie, la capacité d'analyse et d'innovation des équipes impliquées. Ce sont les 

groupes de travail concernés par le problème à régler qui en font k. diagnostic. 

élaborent les solutions, mettent en oeuvre l'organisation choisie et l'évaluent.4 1 

Outre l'intérêt qu'elle représente dans les processus de changement 

organisationnel, cette pratique permet d'après ses auteurs de répondre à des besoins 

tels que développer la communication changer cenaines norn-.es culturelles 

devenues inadéquates, améliorer la collaboration ... 

I " communication est un élément primordial de cene approche, 

elle représente le moyen de réaliser un apprentissage 

collectif, de retJdre autonome, d'innover, de jJarticiper 

aux décisions. Ces premiers groupes de résolution de problèm~s 

ont tracé la voie aux actuels cercles de qualités. Le petit groupe 

devient le lieu central où la communication sc développe. 

Ces deux types d'expérimentation, bien que différentes soulignent l'imponal'cc 

de ln participation dans l'entreprise. 

La. communication et l'information au sein de groupes restreints 

son! ici de:. outils d'autonomie e.t de participation, 

favorisant lu responsabilité, la créativité. 

2,4. __ L'inf.9rmatiQn_,_ "instrument de contrôle et de d_omination" pour 
les am~urs dY... Courant Critique 

Des théoriciens des organisations, regroupés s~1us t'appellation Courant 

Critique partagent une vue de l'organisation, conçue comme un mstn.1n1ent de 

dommuüon. visant non l'utilité sociale rnais la reproduction des divisions sociales el 

le ,.>rofit pour fe groupe dominant 4 2. Les objectifs de ces approches sont de mettre en 

4 1 PETIT, F., l nlroductwtt d la psychosoCiologte de.r orgatwat1ons, op. cil. 
4 2Vo1r notumment SALAMAN, K .. THOMPSON. K., Conlfvl an.d ldt•ology Hi orgamzatwns. M1llon 
Keynes, The Open University Pt~ss, 1980 et 
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évidence les rapports de domination ct les processus de légitimation, de dévoiler les 

intérêts sociaux sous-jnccnts aux actions organisationnelles. Elles ne proposent pas de 

modèle organisationnel el elles n'ont pas de visée normative. En cc sens on ne peut les 

considérer comme des théories adm111istratives ou de management. Elles offrent un 

cadre théorique d'analyse de l'organisation. 

Pour illustrer celte perspective, nous livrerons l'analyse du pouvoir faite duns 

l'ouvrage "L'emprise de l'organisation .. 43 Le pouvoir est ici considéré comme un 

"système" qui s'inscrit sur un quadruple axe de coordonnées économique, politique. 

idéologique, psychologique. Les auteurs observent que dans la société capitaliste 

actuelle, il y a une extension du pouvoir de in sphère économique aux sphères 

politique. idéologique et p., 1 chologique. 

" Les contraintes politiques, Idéologiques, psychologiques on. toujours existé. Ce qui 
est nouveau. c'est leur inténorisation croissante, c'est la capacité des entreprises à 
pénétrer dans des sphères considcrécs comme "privées", celles des 1déuux. tics 

valeurs, du style de vic el dell structures de la personnalilé .. 4 <!! 

Au cours de l'histoire, on est passé, selon eux. d'un pouvoir fondé sur la force ct 

la violence physique. celui dtJ mode de produclion esclavagiste ct féodal, à la 

contrarnle économique par k jeu du marché du travail On serait en train de passer à 

des conl.rainles plus subtiles d'ordre politique. idéologique ct psychologique. Le règne 

qui s'ouvre serait celu1 de l'intériorisation et de la normalisation. Les auteurs 

soulignent que : 

"le développement du cupltali·>me c>:.ige une ex.tensioll en profondeur des mécan;smes 

du pouvoir allant JUSqu'il la mantpulation de l'inconscient. "4 5 

Lu domination serait le produil d'un mélange de coercition ct d'assentiment, cc 

dernier él~~mcnt n'étant probablement pas le moins fort. Dans celle perspective 

l'ihrormation et lu communrcatJOil peuvent être intrrprétées comme étant des outils 

\.sant la domination. la manipulation el l'aliénation. les procédé. utilisés étant crux 

de la propagande par exemple. 

Dans celle perspective. la communication est vue comme un 

moyt•n de mrmipultllion, el un moyeu de légitimatiort du 

AL V ESSON. M., OrganlzaiLon Iheory a11d lechrwcraric: cort.rcwu.rnes.l, l:lcrltn, de Grytcr, 1 CJR7. c:tté~ 

pur CHANLA T, J.F.. "L'analyse soc 10logu.jue des orga!1lsutions. un regard sur la produwun ung!o· 
sallonnc contcmpormnc (\970-l9SR)" l!l Socwlogte du travail_ no 3. 1989. pp ]Rl-400 
4 :l PAGES, M .. et aln, L'er•tpruc de l'organaaswn. Pans, 1979. PUF. EcononHc t·n liberté. 
44 ldcm p 248 
4 5Jdcm p 250 
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pouvoir dominant. Elle permet d'excn;er des pressions d'ordre 

idér''lgique et psychologique, d'obtenir ln loyauté, voire la 

sc rv i 1 i té . 4 6 

2.5. L'information "ressource", "fhJ~Outil de rtlg.ulativn" pour les 

théoriciens de la théorie des s~stèmes et de la contingence .. 

Plusieurs courants de pensée ont mis en évidence le fait que la dynamique de 

l'organisation ne pou•;ait seulement s'expliquer par des considérations internes 

(organisation, structure ... ) et qu'il fallait considérer également l'environn!.lmcnt : 

1- Un courant économique ou gestionnaire, qui. développé dans les années 

cinquante, souligne la nécessité de tenir compte du marché et de l'environnement 

économique, pour identifier les biens el services en forte demande 47 . L'analyse de 

l'information provenant de l'environnement. les technique·, marketing ct ta 

communication en direction de l'extérieur de l'entreprise sont ici des garants de la 

réussite et de l'efflcncilé.4 8 

L'information est à la fois une ressource et un outil 

stratégique. 

2- Un coururH s'inspirant de Ja Théorie des systèmes développée par Ludwig 

BERTALANffy49 en 1947. La notion de Sysrème est ancienne; :.J:l origine est en 

rapport avec la Gestalt Theorie50 D'une manière tres rapide on peut dire que cette 

4 6 Voir à çc propos la contnbution de CONRAD. C. ct R Y 1-\N, M., Power. praxt~> and self tn 

orgcwisarion.al communicatwn theory ill Mc PHEE, RD. et TOM:PKINS. P.K. Organisattonal 
communication. Beverly Hills, Sage pub., 1985, pp 235-257, sur les différentes défin1tions du 
pouvoir ct les interactiOns entre pouvoir action et communication, 
47 Cf.BO!SVERT. M., op. cit. 
4 8on retrouve cette 1dée de l'informatiNI comme outil stratégique dans le dernier livre de Robert 
Waterman,(WATERMAN. R., Les champtons du renouveau, Paris, lnteréditions, !990) où Il insiste 
sur le fait que l'entrepnse dort, pour êLre efficiente. réagir en ternps réel et être prèle à sc 
renouveler en permuncnce , Il faut selon lui pour cela disposer d'informations en quantité, 
l'information "faisant la d1fférence" 
4 9 BERTALANFFY, L. Von, ·. 'li!ones générales des systèmes phySLqtu.:, biologie, socw/ogw. 
phclosophte, Puris, Dunod. 1973 

5 Oou rhéorîe de la Structure; née en 1912. des travaux de W.Kohh~r et M. Wertheimer, ce mouvement 
a permis d'opérer ce que Kurt Lewlll n appelé la révolution Copernrcicnne des Scienccr. Hurnainc5 
· lü substitution de la logtque des rapports. (Onlllée) à celle des essences (Amtote) CfGRAWlTZ. 
M., Méthodes des scr~nres soCiales. Pans. Dalloz. 1990. p 238 
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dernière prône le holisme contre le réductionnisme. 

Douglas HOFSTADTER51 de ces deux notions 

Voici les définitions que donne 

Réductionisme : 

"C'est simplement l'idée "qu"un tout peut être parfaitement compris par 
toute personne comprenant ses parties et la nature de la somme" 

Holisrne 

"C'est simplement l'idée que le tout est plus que la somme des parties" 

La CybernétiqueS 2 u appliqué celte notion de système 

autorégulés. La Théorie des Systèmes a cherché à étendre 

perspective inten1isciplinaire. à l'étude de phénomènes variés. 

une synthèse entre les différentes disciplines s'intéressant à 

à l'étude des 

celle notion 

Elle cherche 

l'entreprise 

mécanisme 

dans une 

à réaliser 

considérée 

comme un toul indiscnciab!c Elle se sert du langage mathématique comme un moyen 

commode pour formaliser les relatio'1s et str•Jctures de l'entreprise. Elle n'a pas d1: 

visée proprement normative, elle sc veut surtout un moyen d'analyse et de 

connaissance de l'organisation Elle emprunte souvent à l'informatique son langage. 

KATZ et KAHN53, CHURCHMAN54. ACKOFF el EMER y 55. entre autres, ont tenté 

d'appliquer la Théorie des systèmes à l'entreprise56. L'analyse systémique, issue de 

cette théorie tend à considérer l'entreprise comme un tout, en interaction 

permanente avec l'environnement. dont la régulation et ln stabilité sont assurées par 

l'informalion, comparée à ce que l'énergie esc à la fonctwn animale 

Le but de l'emrcprisc est analysé comme étant sa survie. le maintien de SON 

existence. L'analyse des flux d'information, a par ailleurs conduit Jay FORRESTER57 à 

l'élaboration de langages de simulation. de modèles informatisés des comportements du 

5l HOFSTADTER, D .. Gode/. E.1cher. iJach. les brtns d'une gUirlande tlternelle. Paris. lntcrédttlons. 
J985,p 349 
52voici la défwitwn de J.Kltr et M.Valach (lllffc, 1965) citée pur B.LUSSATO /ntrodMciiOn 
critique au...r Théories d'orgartcwtwn. (r'p.ctt. p 96): 
"La Cybernétique est une scu:-nce lJUt traite, d'..me pan. de l'étude de systèmes relativement 
fermés. du point de vue de leurs échanges d'ntformation ave~. l'cnvtronncmcnt, d'autre purt, de 
l'étude dcF h'TUCiures de ees systèmes du pomt de vue de l'échange d'infomHHions entre les 
éléments" 

53KATZ. D .. KAHN, R .• The socwl P.rychology of organtzaiwns. New York. John Wdcy, 1965 

54CHURCHMAN, C.W .• The system approach. New York : Dell, 196il 
55ACKQFT:, R.L., EMERY. F.E .. On Purposcful Systems. London. Tavistock. 1972 
56Pour une analyse complète des différentes approches de l'entreprise en Théorie des systèmes, le 
lencur peut se reporter à LUSSATO. B. Introduction crli!qi.H' !HU Théones cl'nrgaruscHWfl, np. c11. 
pp 95-145 

5 7FORRESTER, J.W, lndustrtal DvnamJCJ Cambndgc, Mass: MlT Press. 1961 
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systèrne organisatiunn-:!1 d'une grande complexité. L'informatique est conçue comme 

un moyen de rationaliro::r les flux d'information. 

L'information est cofll;idérée comme une ressource et comme 

un flux, modéli<;ablc, mesurable. 

3- Un courant d;t de la "contingence" , que nous avons déJà évoqué duns la 

première partie de ce trav:il. Il insiste aussi sur l'interdépendance entrr organisation 

et environnement, mais en donnant une pan prépondérante à l'influencl!. de celui-ci. 

Des recherche<: ont été menées sur l'influence de certains facteurs tels que la taille, la 

tcchnologie58, l'incertitude et les caractéristiques de l'cnvt:CJnnement sur 

l'organîsalion, et ses struclurctL Nous les avons déjà évr)qués. 

considérée comme un système ou vert doit. dans cette perspective, pour êrq-e L fTicuce, 

être organisée 

caractéristiqul!s. 

et adaptée ù l' environnement. dont il faut lhna\ys1 r les 

L'information est considérée dans ces deux dernières approches à 

la fo,~ comme une donnée susccptrble d'ërrc optimiséc,une 

ressource, un instrument de régulation, un flux qui peut 

étr.: mesuré. 

2.6. L'information "essence" de l'organisatio.!l...__P-otn les théoriciens des 
~èmes Sociaux-59 

Dans cette perspeciive développée surtout par ANSOFf60. CYERT61, MARCH6. cr 

S 1 M 0 N 6 3 - qui a été couronné du prix Nobel en 1978 pour ses contrihut10rts aux 

théNies de la décision - l'information est un concept central de l'organisation En 

effer relie ci in!ervient d'une manière fondamentale dans le procr•ssus de dtL ision 

qu'ils placent au centre de leurs préoccupations. L'organi5ation est considérée comme 

un sys rème, mais t'accent est mis sur les phénomènes psychowciologiques ct sur les 

facteurs infcrmels, 4u1 n'étJlcnl pas pris en compte par l'approche prüédenr.e. 

58woODWARD,J., JnduHnal Organ~zatwns . tlleory and pract.ce, London. Oxforti Univcrs1ty 
Press, J 965 

59on a pu aussi parler d'approche déctsJOnnel!e. 

6°ANSOFF. H.i, Stratégu de développement de /'entrepnse. Parts. Hümmcs ct tcchl1lqucs. l':loll 
61 CYERT.R.M., MARCH, J 0 .. f'rorc•uus de déciswn dans /'emrepnse. Parrs .. Dunod. !'.nO 

62MARCH, J.G, SIMON, H.A, Les organaatwns. Pam,Dunod, 1904 

6 3 S !MON, H .A . Admuli.rlfcllwn el prnr l'JSUJ de déCJWJn, Pans, EcorWrlll(a. 19!'14 
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surtout préoccupée par les relations formalisables. Elle est vue comme une coalition 

coopérative. L'Ecole des Systèmes Sociaux : 

"se propose d'étudier les facteurs psychosociologiques ct déci•sionnels dont les 
interdépendances facilitent l'ajustement mut'Jel et la conformité des activités de 
l'entreprise à ses objectifs."6 4 

C'est l'école des systèmes sociaux qui a développé la théorit de la rationalité 

"limitée" que nous avons évoquée au début de ce travail. Cette notion de rationalité 

limitée constitue un des apports essentiels de ce courant thé01iquc. La tructurc de 

l'entreprise est considérée Cün.me un procer.sus de "réduction d'incertituu.:.:" filtrant 

les informations et visant à facilitn les processus de décision. Une bonne structure 

devint une structure qui facilite !a prise de decision efficace ct penincnre. en 

cohérence avec les buts de l'organisation. La proxi'Tlilé des sources d'information 

devient pour le décideur un gage d'efficacité ; on préco.1ise donc un raccourcissement 

des lignes hiérarchiques. On preconise éfalement la diffusion des objectifs de 

t'organisation, de manière à cc que tous les membres · agissant comme tlltrcs pour 

l'information • coopércnt dans le même but. 

L'accès à l'information pertinente :1insi que son traitement sont donc des 

préoccupations majeures du dirig1~ant dans la mesure où l'cfficacllé de son action en 

dépend. 

L'information est "l'essence" de l'organisation. elle est u n 

outil d'efficacité. 

2. 7. L'informaticll, "enjr~.nouvoir:.:_. 

Plusieurs courants en théor1. des organisations ont considéré l'cmrcprise 

comme un espace de jeux politiquLs les auteurs du paradigme critique que nous 

avons déjà évoqué, les 'IL.Icurs de i .lpproche décisiOnnelle ou des Systèmes Sociau)( que 

nous venons d'aborder cr surtout leur inspirateur Chester BARNARD65, qut a élaboré 

une théorie des contributions ct des rétributions pour traduire les lil.'ns entre jeux 

politiques. conflits et coalitions dans l'entreprise. Selon BARNARo66 (et à sa suite tes 

th·éoricicns des Systèmes Sociaux) l'existence de l'organisation repose sur la volnnté de 

64 LUSSATO, B, INcrodMCIIOn cnttque aux Tltéones d'orgarusatwn. op. ciL p 80 
65 BARNARD, C.I, The functtons of the Execwtve, Cambridge. l'1ass, Harward UmversityPrcss, J9~H5 
66 Cf BO!SVERT, M .. L'orgalllsauo~ er la décision. op. Cil. p 91 ct !Oil 
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coopération de ses membres, et cette acceptation de la vie organisationnelle résulte 

non pas d'ure soumission naturelle aux dirigeants, mais d'un calcul des avantages et 

inconvénien·s reliés aux différents con'portemcnts organisationnels. La 

cornmunic·.uon des objectifs et des projets doit permettre de tran.>cendcr les stratégies 

partiC'..dières des membres de l'organisation. 6 7 

Mais un courant a particulièrement insisté sur l'enjeu de pouvoir que constitue 

l'information, c'est celui des Sociologies de l'acteur, à travers les travaux de Michel 

CR OZ !ER. Celui-ci propose une analyse stratégique de J'organisation68. Dans celle 

perspective le comportement des actcurs69 doit : 

" s'analyser comme l'expression ct·unc stratégie rationnelle visant à utiliser son 
pouvoir pour accroître ses "gains" à travers sa participation à l'organisation ( ... ) 
L'organisation n'est ici. en fin de compte, rien d'autre qu'un unil·crs de conflit, et son 
foncuonnement le résultat des affrontements entre les rationalités contingentc.i, 
multiples ct divergentes ct·acteurs rclath•ement libres, utilisant les sources de pouvoir 
à leur disposition.''? 0 

Nous retrouvons une vtsion utilitariste proche de celle de C. BARNARD. 

L'organisation est consitkrée comme un espace politique. où les décisions sont 

inlluencées par des jeu~ de pouvoir et où !'acteur est mu par l'intérêt. C'csl un terrain 

de n~gocitHion permanent où la rat10nalité n'est pas seulement !imitée, mais multiple 

cl résulte des négociations. Le pouvoir se constitue, selon M. CROZIER. par le contrôle 

d'une "source d'incertitude" , 

l'information, considérée comme une source d'iNcertitude 

est atnst considérée comme une source de pouvoir et UPI 

enjeu. 

---·-------
6 7 D'autre& modèle~ polittques en paniculici des modèles décisionnels ont été ùévt loppés, 
L'lllcrérnental!Sme du politologue l !NDBLO?vt, ':., "The Science of Muddhng Through", JILPUb/Jc 
Administration Revlew, vol 19, 1959, pp 79-l-18 , ct le modèle Itératif de M.GHERTMAN. La pm·e de 
déci.non, Paris. PUF, 1981. p 1~7-]::19 

68v0lr les synthèses très Intéressantes de PARADEISE, C.. Les théones de l'acteur et BERNOUX. 
P .. So,,J()Jogic du travail et dr> orgarusauons, .iJ.l. Les Cah!t'rs Françats. nD24 7. juil-sept i 990 

6 9Termr utilisé dnn~ cette upprod1c pour celui d'mdi vi du 

70cROZIER. M .. FRIEDBERG. E., L'acteur et li! système. Pnm. Seuil. 1977. Cité danr. le:: Cahrers 
Fta114·aiL n" 233. oct-dcc lt.l87 p 29 
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2.8. La communication "outil \l'intégration" des apgroche~ 

contemporaines culturaliste~ 

Des approches récentes en management · depuis les années 80 • et en théorie 

des organisations tendent à décrire l'organisation comme un système culturel. 

L'intérêt pour les modèles de management japonais et leur analyse à un moment de 

crise des pratiques managérialcs n'est pas étranger à ce phénomène. Quatre types de 

phénomènes culturels ont pu être .jéfinis en rapport avec les organisat ·ons 7 1 · 

- la culture importée pur les membres de l'organisation, 

- la culture des communautés professionnelles, 

- la culture des groupes dans l'organisation, 

la culture organisationnelle. 

C'est cc dernier phénomène. la culture organisationnelle, qui fait l'objet de 

nombreuse.s contributions dans la littérature actuelle du management. Trois 

d'approches peuvent être distinguées. 

types 

La premtère. qualifiée de managérialc par J.F.CHANLAT72, considère la culture 

organisationnelle comme une variable interne de management, on parle aussi de 

"levier de management" :.a culture est considérée comme une variable homogène se 

construisam par décrets on parle alors de "fabriquer une culture gagnante". de 

"faire partager des valeurs" aux membres de !'organisation73, de "management par la 

culture", de "management par les v.ulcurs". On assigne ainsi au chef d',entrepri~H: ou 

au leader un rôle de "gourou" ou "d'évangéliste". La communication c.t l'information 

sont vues alors comme des moyens de transmettre des valeurs ou plutôt de les 

inculquer. CeHe tendance u eu un succés très important - ou tour au moins il a existé 

un succés de li ~rai rie pour les ou v rages prônant ces idées·, rn ais elle cc.;t actucllerncn t 

cnriquéc 74 en raison des tendances totulitaires de certains procédés défendus. De plus 

71 SAINSAuLif.U, R., Soclologre tie /'organiscuion el de l'entrepnse, op. Cll. p !43 

7 2CI-!ANLAT. J.F .. "L'analyst. ciologique des organisation~>, un regard sur ln produc11on angle-
saxonne conter .. porainc (1970-l98!i)' Lu Sociologie du travail n" 3. 1989, pp 38!-400 

73 Cf PETERS, T.. WATERMAN, R .. Le priJ: de l'excellence. Paris, lntcrédiuons, 1983 et SCHEWBIG, 
P .• Les communictlltonJ de J'entrepnse, Au delà de l'1mage, Pans. MC.Gn.1w Hill, 1988, 170 p. 
btbl10gr.O p ref.) 
74 Entre 11utrcs par KERVEN. 0 Y. L'évangile selon St iv!ac, ill GérC'r t'l comprendre. mars R6. pp 
41-41\. c1té pur CHANLAT. op.CII 
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les limites de telles approches ont été soulignécs75 : vouloir agir sur la culture d'une 

organisation relève d'une rnc'connai!>sancc de la complexité des relations entre 

organisation. structure et culture. 

Une deuxième approche de nature socio-anthropologique v1sc surtout la 

compréhension du phénomène culturel les études s'inspirent de 

l'ethnométhodologic, de J'anthropologie, des théoncs du langage et de la cognition.? 6 

Elles n ont pas forcément un souct managérial. 

Une troisième approche tente d'intégrer le phénomène culturel duns une 

approche ma.1agériale moins caricaturale que ].;1 première. C'est le cas.par exemple du 

groupe d'enseignants composant le groupe STR ATEGOR 7 7. On consid·ère que l'a'1alyse 

de la culture de l'organisation 7 8 doit permettre de comprendre la nature des liens 

structurant le groupe humain qu'est J'entreprise, cc qui est capital pour le 

management. Plusieurs définitions intéressantes de la culture organisationnelle ont 

pu être proposées dems ce cadre. En voici deu.x ; celle d'Hervé LAROCHE79 : 

"La culture est un réservotr de réponses présentes et de potentialités à actualiser en 
fonctwn cie problèmes internes et externes que rencontre l'organisation. Le contenu de 
ce réservoir est l'héritage d·un passé et d'une collectivw! : c'est un construit collectif." 

Et celle assez proche retenue par l'équipe STRA TEGOR 80. 

"La culture est l'ensemble des hypothèses fondamentales qu'un r;roupe a inventé, 
découvert ou constllué en ar:Jrcnant à résoudre ses problèmes d'adaptatton à son 

envnonnemcnt et d'intégration Î•ltern{'"S 1 

L'informa\lon ct la communication ne sont plus vues comme des moyens 

d'inculquer des valeurs mats comme' des moyens poJvant augmenter la cohérence du 

groupe. 

7 5 Entre autres par LAROCHE, tl. Culture organisatiOnnelle, op. ciL p 5RO 
76cr. CHANLAT. op. ctt. 
77sTRATEGOR est un collecttf tfcns~...gnants du groupe H.E.C auteur de l'omragc STRATEGOR op. 
Cl\ 

7 8 De multiples dcscnptions et typologies de cult ...tres organisationnelles ont été réalisées. cf 
entre autre~ :; 1 RA! .b .. ~'lR. op. ciL 
79LAR(JCHE, H .. Cultun organi~atonnclle, !IL AUBERT, N. et allti Manapemort. uspens humatn.s et 

ort:owallonnels Pam, 'UF. J9lll., coll. For.damcntal. pp 549-592 

liOI-LLroche fait d'~·:;eurs parue de StnHégor ... 

8lsc·FIN, E. ùrganizatwnal Culture d' Leadership, New York. Jm""y Ba:;.~. 1985 cité dans 
STRATEGlJt< Slrtllégte. Jtru.cture, déciSion, tdenlllé po/lllque générale d'enrreprt.re, Paris, 
lntcrédltions, 19R8. p 409 
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Ces analyses font référence à J'information ct à la 

r.:ommunication comme des moyens d'irntégration et de 

régulation des rapports internes; 

2. 9. L'information. "construction de l'organisation_: 

Parmi les récentes théories de l'orgarisaticn8 2 que nous avons développées 

dans la première partie de ce travail à prepos des structures, cenains nutcurs 

considèrent l'organisation comme un lieu d ·émergence, au sein duquel des 

phénomènes peuvent trouver leur origine dans le fonctionnement même de 

l'organisation sans faire référence à une intention 

plus seulement limitée, elle devient hypothétique et 

quelconque. 
' 

morcelée. 

La rationalilé 

L'organisation 

des "données". 

représentations 

n'est 

n'est 

elle 

qui 

plus un lieu qui gère des flux d'informations, considérées comme 

est un espace où sont produites er construites les informations et 

orientent son activité. Les auteurs de cc courant ont une vue constructiviste de 

l'information. 

à 

L'information n'est plus considérée comme un flu:t. 

l'information dans cette conception n'est pas une "donnée", c'est 

une production de l'organisation, c'est .une construction 

sociale. 

3 Synthèse et récapitulation 

Le tableau synthétique, (Fig 31) reprend, page suivante, les métaphores 

jour, el les buts assignables à la co mm un tcation. Pour chaque métaphore, 

mises 

nous 

indiquons le ou les courants théoriques associés. les principaux points d'ancntion en 

matière de communication et d'information, les métaphores de l'organisation utilisées. 

ainsi que quelques auteurs repré•;entants des courants mentionnés . • 

ii 2 KOENIO. Ci, "'La théorte de rorgamsat!()n à la reel ache de son éqwlibrc" LU CHARREAUX. G. ct 
aln, De nouvclle.r chéones pour gérer l'er.nepnse, l .llcud. PaliS. EconomiCU. l9i'\7. r 105·1211 
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Les principaux buts de l'information cl de la communication recensés sont les 

suivants : 

-transmettre, des ord:es. dl.".s consign~~s. 

- motiver, 

favoriser la parricipation, l'autonomie, la démocratie. réaliser des 

apprentissages collectifs, innover. 

manipuler, légitimer. 

faciliter l'adaptation à l'environnement. 

améliorer -• cacité. 

établir des lieux de pouvoir, par la maîtrise d'une source d'information. 

intégrer les salariés ct réguler les rappons internes, 

- permettre le pilotage de l'organisation par la construction de représentations. 
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Section 3 

Les buts de l'information et de la 
communication vus paries théoriciens de 

la communication 

Dans la tradition universitaire, tout développement sur la communication suit 

un parcours balisé : on débute généralement en évoquant l'étymologie du mOl, puis en 

suivant, souvent sans le savoir la Topique de la Rhétorique, on continue en se 

posant un certain nombre de questions. souvent dans le meme ordre. Par exemple : 

est-cc une technique, est-ce un an, est-r:c une science, une pratique sociale? Quel est 

le rapport entre communication et communiquer. entre la communication ct les 

communications? Existe-t-il des domaines de communication? De 4uoi la 

communication est-elle synonyme'? Qu'est ce qu'entraîne sa non-existence? Existc-t··il 

un corps de prescriptions morales. un Code de la Communication ? etc ... 

La répcr,se à ces questions doit normalement permettre de mieux cemer le 

coucept de " Communication. A l'évidence lorsque l'on consulte la littérature, on 

constate que lu tâçhc est forr difficile et que les réponses apportées à toutes ces 

questions sonl très rtuancécs ct souvent fort différentes d'un auteur à l'autre, d'au tant 

1 Ln Topique est dé-finie par Roland Barthes comme une gnllc de formes vides ( de lieux), qui sr.rl 
à tmuver d•;!s argumr.nts sur un thème détcrmmé. Voici un cKtratt de celle définition. 
·· Il a existe dans I'Anu-·lité, une \Crsion pédagogique de ce procédé : ln chrie (chréta} ou 
excretee "uti,e" étal! une preuve de virtuosité imposée aux élèves, qui consistait à faile pas'>cr un 
tl1èmc par. une série de lieux : quis 0? q/.lid ? ubi ' qutbu.s Cluxihis .' cur 0' quomodo 01 quan.1o ? 

S'insp1ram de topi<jues anc1ennes, Lamy, au XVIll c siècle. propose la grille suivante : le genre. la 
différence, la définition, le dénombrement des panics. l'étymologie, les conjugués (c'est le c'-amp 
associatif du radical), la compara1son, la répugnance, les effets, les causes, etc. Sup:-non qu.e 
nous ayons à fane un dtscours sur la littérature : nous "séchons" (il y a drt quoi) mui• 
heureusement nous .:tisposons de la wptque de Lamy · nous pouvons alors au ruoms. nous pm ,!.;s 
qucstinns er tenter d'y répondre ;) quel "genre· rattacherons nou~ la uuérature ? art ? d1sr.ours '? 
producuon cuhuïelk ? S1 c'est ··un art", quelle différcn•:e avec les autres arts ·> Comhtcn de 
parties lut assigner et lesquclll'> '1 Que nous insptre 1 étymologte du mot '! Son ruppnn avec ses 
voisms morphologiques (!iuérairc, lt!!éral, lettres, lettré. etc)?Avec quoi la littérature entre-t
elle dans un rapport de répugnanc.e ? L'Argent ? La Vénté ? etc." BARTHES. R., L'ancienne 
rhétorique, in. Communications no !6. 1970, pp 172-243 
On ne peut s'empêcher, en comulLant cette définition de la toptq>Je d'être frappé par l'analogu: 
cxtstant emre la toptque et la quesuon-programme proposée par Harold D. Lasswdl en ! 948 qui 
scJUI1gnc que :·on peut décrire "convenablement une action de cvmmunication, en répondant aux 
4uest;ons suivantes.. "qui, dît qwoi, par quel canal, à qui. et uvee ~1uel eCfet '!" 
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que le terme de communicatio!l est très polysémique. Les tentatives de dêfinition font 

f . " '/ ainsi l'objet de longs développements dans toutes les rencontres pro csswnne .. es"' ct il 

n'y a à ça rien de très étonnant. si l'on considère que l'un des objets même de la 

rcc' ;he en communication est d'essayer de définir ce concepL. Nous avons vu 

qu'en sciences de l'organisation. les différents courants de recherche utilisaient des 

métaphores ou des définitions différentes de l'organisation, il semble assez naturel 

qu'en sciences de l'information et de la communication, différentes définitions ou 

métaphores de la communication aient cours en fonction d'es différents points de vue 

adoptés et des différents paradigmes3 de rech~.:rche . 

Le champ des sciences de l'information ct de la communication cs! aujourd'hui 

beaucoup moins structuré que celui des sciences de l'organisation. li est encore 

comme le dit R. BOURE " à la recherche de son objet" 4 . Il est vrai que ce n'est que 

depuis 1976 que ce champ in tc rd lsciplinai re s'est vu accordé l'autonomie en France 

par l'Uni versiLé. Il existe à ce jour peu de terHatives de synthèse recensant les 

différentes défir.itions de la communication et présentant les différents paradigmes 

sous-tendant les recherches actuelles. Pour prendre un exemple. les deux derniè~cs 

publications françaises. intitulées respectivement Les théories de la communication 5 

ct Communication.. nouvelles approches 6. dont les titres laissaient présager un tel 

contenu, offrent des analyses très diverses mais ne présentent pas de panorama 

synthétique des ài1férentcs approches mises en oeuvre dans la recherche en 

communication. 

Dire qu'il existe peu de synthèses ne veut pourtant pas dire qu'il n'en existe pas 

du tout. Quelques tentatives de structurullon du champ de la communication •ll\l déjà 

rté tentées, à partir de critères as!>CZ variés. Nous en présenterons quelques Ul.cs dans 

cette section puis. puis nou3 tenterons, à l'image du travail que nous avons proposé 

pour les sciences de l'organisation Je recenser un certain nombre de métaphores de la 

communication. que nous associerons à des courants de recherche, ce qut 

2JACQUES. F., Le champ d'équ!Vocité du terme "communication", in Actes du Congré.r lNFORCUM 

90. La recherche en fpJormation -commi.micalion : I'A.,en!T 24-26 mai 1990. Aix. en Provence. 
Université de Provence, 1990 pp 36-44 
3"Lc parad1gme est donc une partie représentative d'un travail scumtlf<iquc. qu1 crée à 
l'mtém!ur d\:lic spécialité quekonque une traditiOn de recherche. c'est à d1rt: un modèle 
indiquant la façon dont il fuul procéder dans le dorn<~ine cnns1déré e. qu• fournit les mformauons 
concrètes et pertinentes sur la méthode. l'appareillage nécessaire et les canons de l'wterprétatwn 
théortquc." BLOOR. D .. Socwlogze de ln logtque Les lim.JICS de l'épwémologze. P;~m, Pandore 19&2 
(cd orig. en angl •. tis, 1976) p65-68 
4 BOURE. R .. "La "munication à la recherche de sen obJel". ilL Cinémactwn, 11" 63, mau l9Y2, pp 
1 7-2 2 
5 BOURE. R .. PAI'.LIART, !., (cd.), Les théories de la cornmunicatJtm. Clnémawon. n" 63, mars 1992 

6 Dosstcr intn ulé : Cornmumcation · nouvelles approches ilL. Rht'aJtJ:. nu 50. nov--dcc 199 J 
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représentera, de fait. une structuration du ch11mp de la communication ; l'objcct;f de 

cc travail qui n'a pas prétention à l'exhaustivité, est de permettre l'identification d'un 

certain nombre de buts de la communication. 

Précisons tout d'abord, en guise d'avant propos, que nous ne donnons pas au 

terme de structuration le SCI1S qui lui a été donné par la Société Française des Sciences 

de l'Information et de la Cr onmunication (S.F.SJ.C.) dans son projet C.R.I.S.I.C (Concepts 

et Rationalité instituant les Sciu<ces de l'Information et de la Communication) . Cc 

projet vise l'él;.,bonuion d'un "vocabulaire raisonné des Sciences de l'Jnformation ct 

de la Commumcalion " pour "mieux fonder ce champ en raison"?. La struc:turation du 

champ est entcnd•te comme la définition et le r~censcmenr de "champs de 

spécification" ot.. d.omaines qu1 au nombre de onze8, sont considérés comme 

"représentatifs du c:hamp des Sciences de l'Information el de la Communication." 

Des tentatives pour définir des "domaines" ou "champs d'études" pour la 

Alain LARAMEE ct Berr:ard VALLEE9 ont co mm un ication ont déjà été menées 

distingué par exemple trois axes de recherches principaux en communication les 

aspects sociaux et culturels des médias d'information et de c.>mmunication, le contenu 

des messages médiatisés. la communication organi!:.>tionr-:lle. Jacques DlJRAND1 0 

propose dans son ouvrage, Les Formes de la communzcanor., de définir sept champs 

d'application de la théorie de la communication le langage, le langage silencieux. les 

moyens d'expresion, les communications de masse, les télécommunications, les 

communications sociales :es communications hypothétiques l 1 

Cette dernière classification méritenllt de nombreux commentaires. Comme 

toute typol0gie elle comporte un côté arbitraire ; on serait tenté de penser gu une 

typologie n'a pas lieu d'être si elle ne sert pas à résoudre une question, ou si elle n'aide 

à poser des hypothèses. Nous n'entamerons pas une discussion détaillée de ceuc 

classification notons que l!'s cmères qui président au classement n'onl pas été 

7LAM!ZET, B. "Le proJet CRISlC" IJ.l_L 1 lettre d'Jnforcom, Printemps!Eté !992, n" 40, p Il 

RVoic1 !a li.ste des "onze champs de spéc1fication retenus" : 1: Conu;.unication intcrsubJCCtlVC, 2: 

Médwtion, 3: Réseau. Production d'information, 5: Processus de médiausation, 6: Presse et 

Méchas. 7; Communtcauon d.1ns l'espace, B: Economie de la communication, 9: Droits et lnslitul!ons 

de la communtt:ation. l 0: Technologies cl industnalisation, 1 ! : Formation et recherche en Sctenccs 

de l'Information ct de la CommunicatiOn. 

9 LA"A~1EE. A., VALLEE. B. La recherche en comttuuucr .n. élt'ment:s de mérhodolog:c. Stllcry, 
Ste Foy. Presses de I'Unlversilt du Québec. Téié-Un\Vcrsité. l O'J l 

lOoURAND. J .• LeJ formes de ia wmmunicmion. Puris, fl•:1od, 1981,215 p. btbltogr. (14 p. rd.) 
;Cul!. Communications) 

l i Idem p 29 



oxp.UIDité.s et surtqut q:u'H~ ne lifô.t};t 11:as ltt'Mn·t}~~:D~$ •. i:Jt . 'qott~1. ~i.l (}:f~~;u~ l~~. 

communi~atkms d~ m~sse o.u. ltJs t6!~·~an'llf!:l:lat~atiJm.~, $:0Jt,f"~'tl!}t ,di~tî:tl!@t~$l lo:ttsg;\.lS} W.~$ 

dl}rnières sont dô:.f!tdt.ts oomttle "t:fl)s fi\'4~1tlv.;rttfMl;tlOl:i'S à ùt~t.{l.«l:~:(;.\· b.U:t.te 4n,tll>Yt~JJ$ (;'1tt 

lnsUtuth:Jnsfl ? Pout:quoi "l~s G:ôtt'ltulU.f!laatU;r~{i de. m~s~~ .~ ~b 1~$'· ê,'n;l11$i~n& ~Gi"VI$,ées ~nr 
eJie.mple - .n'at.p:aieiu~~l1'6S pn'll r-ecouts au. l'M!.~tto kYl'l~~Q'i~M:!t 1 ®i 14 ~~t~vitllt~t~!~n d~ 
"domaines tt'ey~.udes" ttitetllhe A êoil'f~.t.èr tt:il.ê, ttJ'fdJ'bi,t1i,,~ eol;~~.t:M!q:l'fe i nfl. éhwrn~ ,- ' -~ -

d'études en tut èonféranl d~!!î u'Objét5i11 hientt.tt.ab1~s. ~île ~~~·. p~~ ~n~~tt.~. ;pr:~~w.é S.ll 

pe,ninence. L.Q.$ swi.en.~es ûe t'Qr·g!lilÎ$,atio·o,. li;\t~ iH~ s.~Tht. ~a$ ~· la trl\\tjlte.~ç,b.~ de. 

légitlrllh6, cotnme p(iCUV6U:t rQ:t,rt) en.n~re lt!itt tî~l~llew d'ë. l'lnfg:\'4Ug.~t.on l!it ~4 là 
communl(Hl·ti<>n, saflt .. ëlh~$ <Uv:lsét.rii 0:n plusit,;urs gt9,Up.es; Ç·ttl~ll).llfil 1~$: tilîs t~.s 

communnut(}s ueligl~u·se.s, li:M au:t.t,~s les gro.Upé:$, tertôfi:stcs~ 1e:s o~gM;isgtletn..s 

u'!Jiitairos.. l~s <:H~t~vr~s de biertf:~isMc.e, les etstr(;}prl;s~s d.e produ~.tioo? lllé.n slh l:ùi 
regroupement de ohercheurs autour d\u1 ''ûl;l;Jèt s.f!.ie:n~Wqq~.~~ ~rt$J$~Utt\W utt rnt~rêt, ne 

seralHH~ Qtte po\l.r mieux t~P,ptcêh~nder sa comp.l,e;ii,,îté. · A.Jnsi en eSt·t .. il d,u 

remJ·oup.emillnt, par exemplè, de ~hè.t~heutts en conununl'll'it~iol:) des Qr~tmisatJon~ et d~;~; 

la publication de revues sp~Q:IaUsées. 12 Mats peuz ... t .. on ali~.r Jîlsqu'.à qt;tttli:f:lcr l~Û·S 
travaux sur un thème d'~tu:des d.e ';disëipH:t:te". c<mtnte l~ fônt un se.na:rn not:nhtc clê 

chercheura d'Onu·o Atlantique, dont Chart~s t:tlt;:t:H:ni"'fG13. q,ul. (1fit d~jà retira~d en lfÎ,S:$ 

l'historique <!.~ la disoîplbu~ "C()mmuùio.ntlnn ~tgantsatiom,~He''? ltdst'e··Nl des tn.IDdM 

d'approche dé la caT!1U1UUicatlott spdeifiq,uès à l'élude de ;çellf)·CÎ ~n rnUieu 

orgatllsationnel? 

pouttlotts itkors Jiàtler de ''d1sc1pHo.e", mtds d,an.s ~~~vu uctu~l de nG>s {}ottnni.'if!.IHlees, 

nous somrne.s tentés par tutc rêp,onse négative. En effé.t l'ét~cte de ln. a.'àttunttnla::lti0ll1 

des orga:ahHJ.Hans. volre 1€!s into:Nrtndons èn er~:tvep,tl$tt sur M t.bème, n•tmpllquent 
absolument pus identité des ptaticHUlS, des .ap:procnes. où dl!!s objettl:fs, I.-a drstlncth:m de 
"donta.ln~s" d'6tudea d~s sehm.ces de t'1nforolg..tion et. dé la o.omm!:rrtlet.JJiM n<t nuu$ 

~m,ble donc pas vraitltl!li'H p$ttin<!.ot~ pour é!S:S~y~r de d.ô.gttg~r l$S. b'u:ts ~!lslgn.ê·s ~ ht 

eomm unicaûon. G'eS;t pourq.uo1 ni:MJ.S il!O'US Uit.éreSS:t;!f.f\$.fH:I l'Id au~ t\:ptt~s rn<>d~s d(l; 

structuration du cham,p. 

Il J:~ pard1tr~pè ti~ts.onr)~llaUl'c!~t nu Cmntt~ Q'\l ~li'<i~;t~ttitln. d'a hi ~lft.!Q. SCilltmtifîquô lpllt:ihl.lihê~ en 
communl~!ll:icn U~!s Otg~ttti&aticWJ: C.alltm#ii.ll'ttJJr~tt ~ t!ltJJittl1f$f.Ufiil:n. publi~$, fi!U' le OrK.~t:tP.!! di 
R(!<~herDhe e.n Communl&nttôn dea Ornll'nitl~tîon~ CGruEt:Ql. \l:n:t"'~tJit~ Mrcb~l ii\'1 Mo-utatg~i.\, 
:a.(lrdeau:x tu 
13ItS:lJD!NO, C., ''Stumbtll'(g lGwards ldntttclzy ~ tll$ ~w~r:gecme at tlfittrti~ù<Juttt i\iQmrttunlcttUoJ:t. n.s. ·tl 

fiel~ or studyJn. Mt!! ~HllR, lU). ôt TOMi'.~lN$, P.lt Org4.fli'SatitJtttd c;otMmnJC~tî.eut, B~VI)!'!ly ~[l'Ils, 
Sag~ l'U'b., 1935, l}f1 1"19·210 



. A,ptt~s at~ p1·1tw~:ton~ J,tHlî{tf'!1tl~ttl:ill'}lh n~tans: t:J.·:U:~- ,b) t~tiU~ d:~ tU:JtUt.\Îk~ratiM·- 'dU: 
r"M:tp $êta QomptJ"l isi ~G'hXnl~Î l:t r~fidcl!i!i/f~ ~tt, la· QJ:ri~t:ii~rttatlrfl):i d'e:s: 4if;tï~tt6\~t't'~ÎJ: 
appt•()dt:e;$, de tu lil'(iJtlt~unJtt~·tftîn ,ftlt~~àt . èitl fi:ez~\\re, d<a1i:& ltt;f lf't:tûié:fei:lftli: 

L~ diffiouhé· à- ~St.riJG-tar~~ le ç<hatrlJ)· d'~ l:a ~n:.tttmt!~l~1UJon: ~st ·~Uf$· po.k;tt ·ûîtl:t~i~U· 

Vi R 0 N 14 an fttlt q~u:~ él;lt)t~ ttati:~m n~ ~~Pll:~t pî:!S dt:i'· dêtinlt , ;u:n~ d!l~o{pllne ; lou~s l®~ · 
sG:i~nc~s htltn\1\:fl:U.t.s l)).~uv.eut l:ti:l ~'trce a.at~;();t~tl).'$; p:;~~h~~rMiie de . la· <l;o·mro-un.t~adt>.u~~ 
soc-iologie de la otlwmunic!ldo.n, llilt'Îtro.polo~t~ d~ Ht ôotïlm•u:nifl.l.adtt!l.. Selon h1l, l~ 

dHf.lcuttl} tient h. l'lHuslan: qu',enrxe~lann~tù c~ ~pr~s~d{Îf\"f! : oeH.e de Pe,xist.eno~ ~1\Ui 

ohjet emptriq'U~ 11CCt.t!'nnvttiGatt.on 11
, urt ptt)c~ssus à1·JJ,n e~rt~tl'l f\Y't)a • lQCJill$<ablè d:M.$ la 

réalité. I:rtr~rs~ eouJml'} 11 le cotiSittrte, 

"an peut p~lcr dd i>Qitltntu't;i!;\ltitH'!. (~t on \'n dêJ-à Jrai~) à p.r~pQ~ d~ iî'l·ml),tlrte .que>l 
pllllnotnànu. à condition que deS; âtrês vtvù'ilbs Citultlàlijs \'l.t\ non llutn~ins) y ~bJt~ut mèt~il.'' 

Ainsi.. duns l'in'rpJ:lSSiMllté. !ile d~stgnet u:ô àbjet précis tta h-t oomrrmnh:;athm. un 

certain nômbre. de "théories de. la ~omtnu·nicat1Qun Q.{)el'Jst~nt; .modé.M:sant ohfiutme wn 

11l'Spe.ct d'un gl:'and tout, qui ser~it la COIJI·tlltm1oatâon. 

Bn ttlute évid.'3tîce, l111s "théories1
' dl.t'V'~d·opp~~s !'Nlt certains che.to1Hlllrs fi.e 

s'oppOSânt pas fotcément: lr.s une21 au'i! !tutte$. et ne déetlvent pas l~s tnên1es o:l,)Jefs~ ce 

qui rend toute tentative de s.t~uetUJ'àtion d~1 anntnp e~ttêJJ~üfà:~fit p.é.riHeuse. 

Que-lques tentatives de sttU$'tur.ntinn et d.e o.la~s~m~nt de'$ app,ro&l:v.~:s do 
r~oh~rohc ·en communili:ati on ont été tent~es. etleJ; stl!nt do pJ,tsieut~ t:~pes et out êtl$ 

r0"Utées ~U:îvant des ttdt~r~ dlffl6tllfils. 

ll.. ... , .. L~ ~t~!iffti:a6lliJ~&t,L..d~~·, ,'1~\c,i~U:tt~~;:;'~fJ.~~~~tt!ii~~li··~ê . .l~ 
S'l~m'm'~lill~~ 

Cilttâ:~llô$ e-H:tssir1:Ga:do.r.ls l:G.tH t6f4r~.n~.e 4UZ)t di:~~ .. pltnS;J;s essentiel;t~. q.ttl ott~ 

oottttibtH~ ih. ltt :ll:t\ilisa~ee du Qltttmp de lu c•.anuJlli:l\itn!l'tsil!.lJt nt qui h.d tilH apl)~rté tl;l&: 

l4V$0N, lt1 "Pont tttl ~lti\f ll\YllC l' .er,mtl.t!UI1ibati<m'\ l:â R.~.tl4lt;;t tf' 46{41, tiltttli..a;Vrl! lti!IÎ·jllfu 
~H ·rxtt HSf .. 1 ~ 



co.no~pts fond!Uueynt>i\UX~ cltorts par cn:.emple les ré:llcnts travaux 
l!J:OUONO.t,txl5 et Judith LAZAR.16. 

de :Daniel 

Lt'f premiii:r, qui a{Jnsidèro les sciences de l'lnfarmat:ioo et de la cotn:miJ~lic.alion 

corntne une "intClrdisci.pHne"l7, souLigne l'lm:porUu'loe et~ cortll'l'lun!cation de cinq 

piUers th6orlques : la sémiologie, qui doit ê~re cons:idérée comme tJne "dioipHne· 

tadr!l", la pr~JJl1HUitlue, la m6dlélogiel8 f discipline qui traite dê.s effets dçs médias et 

de.s objets tc.chnlqVJ.es sur les mel)sages et lem productions cnlturctles, la cybemétiq'tle 

et la J!!Syc:hana:lyse. 

La s:ecotide, souUgne l'importunee de la sociologie qu'elle considère commtt "la 

colonne vert6brale'' du champ de la cotnrnunication. Elle mentionne quatre disciplines 

qu.i ont Cl:O:nstltuti un "apport"19, solt la cybetnétlque, l'anthropolo.gie, ta p&ycbologie 

(oomprtHHt,nt la psycho~hérapie et l'irtteractionnisme) ct la sémiologie et le 

structuraJism~. Outre la disctHlsion possible aut·our de cette notion de discipline, qui 

fall regtouper l'inttU'actlomliscne e! la psycho1oglc20, on peut ri:lmarquer que cette: 

!!ste, qul entre dans un chapitre intitulé "Les diverses approches'' (en 

cotmttunicaüon), n'est pas du to,.ut mise en relation aver les modèles 

e:omrnmüct~t.lonn~ls recensés, qui lmnt dé.crits dans u,ne autre partie de l'ouvrage. Ceci 

donne à penser qu'approches de la commurnh:ation et modèles communicationnels 

sont éléconneetés, cc qui est nss~z curi~ux. 

Urte très intéressante analyse de contartu faite pat· J.R.BEN1GER21 d.e la récente 

ltm:yclapédie httenJatioM.ale de CotnlltUrdca.tions 22 montre, par ameurs, que paroli 

l.cs 120 théortclens les plus cit6s clnns l'cncyc1op6die, lO,S % seulement d'entre euli 

sont sooîologues de formation, co11tre 33,.3 % par exemple qu.i sont philos:ophes. Le 

l5BvUGNOùX, t> •• La aQnmtunicatJon par lt1 banda. Paris.. Ln Découverte, 1991, 271 p 
16t.AZAR, J., La .sr:lefiCe dr; la tommunlc.cttitm, Pari~. PU?, 1992. 125 p 
l1soU(JNOUX, D., .op. t>it. p 13 
L&t.a MiSdi.('Jl<lgte Q!lt déf4niè pm· Rê:gh! :tlBBJ~A Y llOITlnte t'élude dea ruppor~:.s entril fuits de 
eorntrtuni<Cutlon et de po:uvoJr.O'u de l'lntiuenqe (uott~pte~e • non~méca:rltque) d'une innovatian 
mtiditUique sur un mQ:UVIllUent in.teUecwet" Dli!BaA Y, R., Caun: de mêdlo.logie gé11irale, Paris, 
O.llllitrl!ird, Hl~1. ~ittî pilr S:OtiONOtT;X, op. u.ll. p 10 
19t((em, p 34 
20 Lê Uen eut.te 'f?!lfoh~logte et întm'aotioilltttM, q.:ui n'est paN ell'ipllcîté, ~st int::Qtl.gtu. Sn cJfet, 
l'ràt.cram!ôntl.i~m~ il)rlitboUq.u~ ~m.t uil ecnur411U de P~W:l:éo,. dont t'app,ot! prin~ipul èilt tf''~t.vt>ir 
pQ!pulruisé l'u6ag~ de .Pobse:rvarJ~n !}articipunte ou su~iologitt et d'avoir vloitlll'llaiè.tlt c:itiqUcé les 
m€tllutte& d~Q.1l(lt~.~t!J.ll QtUlnti~W>~eS dltl!~> ''fl\i!jè.ï?.ilvï:lîô". Cf COULON, A., L'e.ltLn:Q·m.êtJu;;,~d<.logie;, f)arts, 
P.U.F'~ 1987 
2.1 BENlGl!liR, J.R., ''Who al'll the most importa!\1 T.h~;:o.r!,ns. tilf Communiantîon?" in..Cammun.JI'Ial/.an 
Rt:wtarf:ll, vtll' r7 , rt11 S, oettltwe 199U p~ 698~1!5 
llaMNOtJX. E., (lld.) lntH<rn~rlçr;~.tl e~tcyclt.JJUdîa of commun~ca.ti.oli! 1!\oston, Atlyn & Bmmn, 
Hl89, Vl>l~ t -4}, HlOO p. 
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point de v•1e de Judith LAZAR, sC<lon lequel la sociologie serait "la coJ.onne vertébrale" 

dtl champ de la communication esl donc tout à fait discutable. 

Le recensement des disciplines qui concourront à former Jo champ inter· 

dJsclplinaire des sciences de l'information et de la communicatlbn est intéressant. 

mais non suffüant, car il ne falc pas nppara.ftrc assez clairement les différe11tcs 

conceptit:ms de la communication qui co·existent. En outre plusieurs disciplines 

peuvent avoir une tmnceptwn de la communication asse2. slmil.aire, ct ce classement 

pat discipline ne le faiL pas apparaître. Si l'on considère par exemple les linguistiques 

de 1'ém:Hilciation, qu~ traquent dans les énoncés la trace de la sub}ectlvltê des 

locuteurs, et la psychanalyse, ces deux discipline~ considèrent le langage ou la 

communication comme un "effet des pensées", du locuteur. elles ont des points 

communs que ce genre de classement ne reflète pas. 

1 .2. Clg.ssification des t§1cherches eo fgnction d.e ta focalis.atioo sur 
un éJém~nt d'un "schéma général. de t::t communicatign". 

Autt~;; solution, pour struciurer le charnp de la communication, utilisée par 

Alain LARA MEE et Bernard V ALLEJ?.2-3 : répartir les différents thè:1es d'études des 

fCchcrches en communication en fonction de la focalisation sur un élément d'un 

schéma général du processus de commu.nlca.tion qu'ils schématisent de la façon 

suivante (Flg. 32 ) 

DESTINATfWR 

rétroaction 

r 
effet 

~ 
intention 

bru 
interpréùttfon 
du message 

cilüal de 
! .. \.. 

décodage 
..J 

Fbntrnuni~a1îon 

··' 

D.EST INATlURE 

!";;;;·, 

23LARAMEE, A .• VALLEE. B., La reclrerclle erl ccmmunicatù.m., éléme111S de méthodologie. Québec, 
Pr:ess~; de l'Ur:dversM du Québec, ·rélé~Unive.rs.it:é, l99l 
24 L.ARAMEE., A .• VALLEE., S •• op cit. p ~1 
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Voici à partir de ce <.:ritère le classement des "angles de recherche" qu'ils proposent 

Des tina te ur Etude des médias de masse, moyenl' de production des mé :ins de masse, _, 
rèa!erqenunion poutJ§ .. diffusion. gquvolr et crédibilité de l'entr!!;~ 

Intention Etude SUl' la persuasion en publicité, propagande politique, stratégie et 
grille ~de Progn~romation 

Message Analyse de contenu de la presse, des ümissions télévisées. de tC X tl'; 

di vers, ana.lvse sé.miolo_gicn,te de la Publlçité 

Codage Etude de la forme iconique, textuelle, verbale, non verbale et Je contenant 
du mess aue .• --- --

Action La dynamique intracthmnelte et les actes de communicntion duns 
l'oJ.g~n hsat ion. --

Canal Les divers médias de masse, les réseaux de communication dans les 
organisatipns, les techuol pg! es de télécommunic<J,tion 

Bruit Transformation humaine et interférence physique d'un message dans son 
_Rare ours, 

Destiuat(J.ire Qu'est~ce gue le public fait avec les médias, étude d'auditoire. 

Dêcodage Etude de la perception, la détection ds signaux non verbaux et 
iHlll!OgÏQt,les 

Interprétation Compréhension de textes, symbolique publicitaire, le sens. la 
ai.tlnification {11;\f!f:\gée entre le destinateur et le de.stinnta.J.r.s, d'un messa~e. 

Effet Etude de l'effet des médius de masse, effets sociaux et culturels de la 
violence. de la publicité, effets sur les comportements, !(• ~ valeurs et les 
oEJ.!!ions. .. 

fUitrvactiotz €.tude cybernétique de l'organisation, études sur les communications 
in terpersonne !les. 

llei!WI. 

FJg 33 Angles de recherche en corrununication par A. LA RAMEE et B. VALLEŒ.2 5 

Ce class"•nent est intéressant muis il comporte un import!htt paradvxe. Dans 

l'hypothèse où tous ces éléments r~cen~és sur le schéma général cie la communication 

sont p.résents dans toute communicütion, alors toutes les communications sont 

analysables à partir de ces conce~Hs et on est susceptible de tnuver tous les domaines 

25 LARM,ŒE, A .. VALLEE, B.,op ciL p lB 



Lesbutsde l'information et de lacommtmication vus par lesthéoriciensde la communicati.mt 223 

de recherche à chaque rubrique. Donc, sauf à envisager que certains des éléments du 

schéma général de la communication n-;. sont pris en compte que par quelques 

chercheurs et que d'autres les ignoren.t, t.. négligent, ou les contestent, (et donc, en 

conséquence, que ce schéma n'a rien de é ~."téral) ce classement offie peu d'inttrêt. 

1..3. La distinction de plysieurs paradigmes fonctÎQ..I:illlisme J 
interprétationnistne 1 critique 

Certains chercheurs ont tenté de faire une distinction dans les recherches en 

cor Tlunication à partir des cadres de références théoriques utilisés en sciences 

sociales. Dans un article de t~fanagement Commuf!ication Quater/y, par ex.emple26, 

TRUJILLO et TOTH27 développent une classification des approches en communication 

organisationnelle et distinguent trois paradigmes distincts un paradigme 

fonctlonnaliste, un paradigme interprétatif. et un paradigme critique, en s'<tppuyant 

sur une classification des approches sodologiques de l'orga11isation proposées par 

BURELL et MORGAN28. 

La première réflex :on à faire sur cette classifie at ion conceme 1 'énoncé 

impliclte qu'elle suppose, soit : les sciences de l'infonnation ct de la communici.ltion 

sont des sciences sociales. Mentionnons tout de même que l'analyse de contenu de 

BENIGER de L'Encyclopédie lncernatiom!.le de la Communication. que nous avonll déjà 

évoquée, montre que parmi les 120 théoriciens les plus cités dans l'encyclopédie, 58 

sont issus des sciences naturelles et sociales et 62 des lettres (traduction de 

Humanities). Cette affirmation implicite doit donc être élucidée el on peut. au vue de 

ces résultats. la remettre en cause. 

La deuxième réflexion concerne l'existence d'un paradigme "critique" 

opposable aux paradigmes fonctionnalistes ou interpréuuifs. Si atJ niveau des 

méthodes la dialectique a souvent été utilisée par des chercheurs se réclamant dun 

courant critique, l'unité de celui-ci reste à démont.rcr car une récente analyse de P. 

MOEGLIN montre au contraire sa grande hétérogénéné29. 

26 A.LARAMEE et B. V ALLEE distinguent également en communication organisationnelle un 
paradigme fo11ctionnaliste et interprétatif, da11s l'ouvrage déjà cité. 
27TRUJILLO, N., TOTl·l, E.L., Organizationnl persper.tives for public relmions research and 

prnctit.e, in... Managemen/ Communication Quater/y, Vol 1, n" 2, Novernber 1987 , pp 199-281 

2&BURRELL. 0., MORGAN, O .. Socialogical paradigm~ and organzzal1onal analys/s .London, 
H•!înemann, 1979, cité par Truj1llo & Toth 

29MOEGL1N. P .• Actualité de la recherche critique: iiL C!nemacrton,n• 63, mar~ 1992 p \3!-136 
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Enfin, si l'on s'accorde sur le stat•.n de sciences sociales de la communication, 

pourquoi ne pas faire figurer d'autres cadres théoriques des sciences sociales, cnmme 

les cadres positivistes, compréhensifs, structuraliste. 1, constructivistes30? Pourquoi 

avoir choisi ceux-là spécifiquement et pourquoi s'êtr, nrrê.té à eux ? Ce manque de 

précision ôte à cette classification beaucoup d'intérê.t. 

1.4, La structuration de KRQNE. JA&LINJLPtJTNAJVI31, 

Dans une étude inspirée des travaux de B. A. Fl0HER32, les trois auteurs 

américains qui travaillent sur lu communication des organisations distinguent 

quatre grandes approches cor ceptuclles de la communication humaine l'approche 

mécaniste, l'approche psychologique, l'approche !>ymbolique-interprétative33, ct 

1 'approche sy stém ique-i nte racti ve34. 

Chaque type d'approche prc•pose des conceps el des propositions sur la 

communication humaine et comporte des points d'observation particuliers. Les 

auteurs précîsent que le vocabulaire adopté ne doit pas être pris dans un sens 

restreint l'approche psychologique ne renvoyant pas à la psychologie. l'approche 

systémique interactive n'étant pas synonyme de Théorie des Systèmes elc ... et que les 

catégories ne snnt pas considérées comme mutuellement exclusives. 

1.4.1. L'approche mécaniste, 

Dans cett.e perspective. la communication est vue comme un processus de 

transmission, où un message traverse l'espace d'un point à un autre par un canal. 

sorte de véhicule. Le point central de l'observation est le canal. La transmission a lieu 

par le c.anal, les personnes communiquant sont liées pJr le canal. l'encodage et le 

décodage sont en rapport avec le canal. Cel intérêt pour le canal et la transmission des 

messages peut être mis en relation uvee quatre postulats implicites qt.; sous-tendent 

cette perspective' : 

30Nous rcnvo;·ons notr-:" lecteur pour un exposé complet sur ces différents cadres Yhéori!jues au 
tonîfiaJlt ouvrage de BRlJYNE, P. de, HERMAN. J., SCHOlJTEETE, M. de, Dynamique dt' lrJ recherche 
en sciences social.fs, Paris, PUF, 1974 

31 KRONE. KJ., JABt fN, F.M., PlffNAM, L.L. Communication theory attd orgatt!WliO!wl 
communication : multt{Jie perspectives, m JABLIN, F.M et a!ii, Handbook of Or6 anizmional 
Communication, Newbur~· Park. Cal1fomw, Sage, 1989, pp 18-40 
32FISHER. B.A., Perspectives on human communication, New Yorl;, Mc Millan, !978 
33Nous nous risqnons à cette trarluctmn libre de l' e~prcssion "intcrprct i'•c-symbol le" 
34Trnductîon libre de systems·inuraction 
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• Un postulat de causalité linéaire : on pense que la source A a un effet direct sur le 

récepteur B à travers le message. On envisage le procr:ssus de communication d'une 

manière linéaire. 

- Un postulat de transistivictf : on suppose par exemple qu'une source peut affecter u.n 

processus de transmission, qui à son tour affecte la clarté du message, qui à son tour 

façonne la réception du message. On considère par exemple que les ruptures dans la 

chaine de communication surviennent lorsqu'un obstacle bloque la transmission ou la 

réception. 

- Un poswlat matérialiste la communication dans cette perspective est 

"matér:alisée", elle est tangible. Un message devient une substance avec des 

propriétés spatiales et physiques. par exemple sa fréquence. sa durée. 

Un postulat réductiorwis!l! on pense pouvoir scinder le processus de 

communication en processus de plus en plus ''petits'' et "mesurables". 

Les principaul\ concepts utilisés sont ceux de fidélité du message - un message 

est-il le même en deux points de la chaine - et de bruit, L'approche se centre sur les 

tnlerférences dans la "chaine" de communication. Tout ce qui réduit la. .fidélité est 

considéré comme un bruit. 

Les travaux sur les circuits de communication utiliseraient cette perspective en centrant la 
recherche sur les flux de communicnlion, que se soit pour meure à jour les réseau:t formels ou 
informels d'information. Les études sur la lisibilité de la presse d'entreprise, rk!lèveraient de la 
même conception. Une étude faite sur !a transmission d'une information à travers le filtre de cinq 
niveaux hiérarchiques ren.r.rerait également dans ce cadre. 

1.4.2. L'approche psychologique 

lei l'accent est mis sur l'influence des caractéristiques ou plutôt particularités 

des individus sur leurs communications. Dans ceue approche on considère que. les 

"communicateurs" se situent dans un environnement informationnel lelkment riche 

que l'intérêt doit se tourner sur les filtres conceptuels des individus. Ces fillres sont 

constitués des a!litudes. perceptions. des schémas cognitifs. motivations, valeurs. 

aucntcs etc. ; tout cc qui n'est pas accessible à l'observation el qui peut expliquer. non 

pas quelles informations sont transmL~es et interprétées. mais com.nunt elles sont 

traitées. 
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Cette perspective utilise uussi des postulats de causalité linéaire, de transitivité 

et de réductionnisme, mais elle place le phénomène de 'a communication dans les 

filtres concept11c 1s qui encodent, décodent !'information et les st?muli de 

l'environnement. 

On met l'accent, non plus sur les canaux de communication et l'aspect matériel. 

mais sur les processus cognitifs des émetLeurs et des 

tentent d'expliquer J'envi.ronnement informationnel et 

récepteurs. Les recherches 

de distinguer le.s stimuli 

auxquels les individus répondent en utilisant des filtres conceptuels. 

Les études s'inspirant de celte approche s'intéressent surtout â la communicaton interpersonnelle. 
Les études sur les altitudes des nouveaux membres de l'organisation et les phénomènes 
d'assimilation dans l'entreprise, les études sur l'interprétation et la perception différente des 
messa~es par les membres suivant leur place dans ln hiérarchie. relèveraient de cette perspective. 

1. 4.3. L'approche sym bol i que-in terprétu tive 

Duns les deux perspectives précédentes, l'organisation est considérée comme 

une sorte de "cadre"35 à l'intérieur duq• :l se déroulent les interactions. Le fuit que les 

caractérit{tiqucs de l'organisation d.:..terminent les processus de communication est 

impliciLc. La communication est vue comme une variable dépendunte et on ne 

considère pas que les çrocessus de <·;t.n\nunication puisse exister ct être à l'origine des 

cara~.:téristiques de l'organis .tion. 

Vues sous une perspective interprétative. les communications de l'organisation 

sont des ensembles de cumportemenls qui ont lu capacité de créer, faire vivre ct 

provoquer la disparition des organisations. Les concepts centraux des recherches S\lîl 

ici ceux de prise de rôle16 et de communanté de sens3 7. Le sens des mots ct des actions 

doit être interprêtê symboliquement à travers l'c.~périencc mutuelle pltllh qt.<'à 

travers l'intention de l'émetteur ou les filtres c.onccptucls du récepteur. Un concept 

comme la congruence (différent de clul de fidélité dans J'approche mécaniste ou de 

similarité dans l'approche psychologique) fait référence à un consensus de sens dans 

l'interprétalicn d'un événement Les facteurs culturels ont une influence sur les 

processus d'interprétation. La culture de l'organisatinn est constituée des 

comnwnautés de sens. 

J5Traduction ltbre cie container 
36Traduction libre de rô/e-taktng 
37Traduction libre de shared- meanwg s 
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Les 6tudes sur les règles de communication tacites dans les groupes de travatl, qu1 r "t dérivées 
des interprétations qu'ont les rne"'lbres de la situation rdéveraient de cette pers, ctive. Ces 
études cherchent à expliquer les phénomènes de communication du point de vue des membres de 
l'organisation. 

1.4.4. L'approche s ys té rn i que- interactive 

Cette approche s'intéresse aux comportements de communication visibles et aux 

comportements séquentiels, c'est à dire 1ux regroupements de séquences de 

comportements de communication. Elle considère le processus de communication dans 

son ensemble et s'intéresse plus à lu succession des interactions et à leur nature qu'au 

contenu du message à un rnorncm précis de l'interaction. La vision est définitivement 

non réductionniste. 

On considère que les actes de communication ont une durée qu'on peut 

distinguer des actions. interactions et double interactions qu' on peur calculer la 

probabilité que des séquences d'intcraclion apparaissent . qu'il existe des phases 

cycles récurrents d'interactions. 

"Alors que l'approche mécan1ste ou psycbo!og1que çonçoit la communication comme 
quelque chose que l'on "fait" ( c'est à dire envoyer 1 recevoir un message, percevoir clcs 
activités 1 objets) l'approche systémique interactive tratte la communication comme un 
acte de paniclpation"3 8 

ou 

Les études sur la relation supërieur/subordonni€, les négociations, en plein développement 
relèveraient de cette perspective. On étudie par exemple h;s séquences d'interaction récurrentes 
dans une négociation er les tactiques en!iagées par li:E parten;1ires. On s'in1éressc à la redondance, 
aux probabilités de récurrence d'attitudes. 

Nous proposons page suivante (Fig 34) une traduction d'un tableau hvré par les 

... uteurs qui reprend. les quatre perspectives décrites, la focalisation de chacune d'elle, 

les sujets de recherche qui peuvent y être associés ct les caractéristiques ou 

implications de la perspective sur les recherches. 

38KRONE. K.J., JABUN, F.M .. PlHNAM, L L, ComuumtcaJwn theory and organuwwrwl 
commurllcaHon mu/upie ptt5putrves, op. CIL p 31 
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1.4.5. Réflexions sur le classement proposé 

L'intérêt de la démarche de classement des recherches que nous venons 

d'évoquer est certain dans la mesure où celle-ci se centre sur des perspectives 

d'approches de la communicatiun, avec un souci transdisciplinaire. 

De nombreux points mériteraient d'être dist:utés. On peut remarquer. par 

exemple, qu'associer l'intérêt pour les canaux ou outils de co mm uni cation à l'adoption 

systématique d'un schéma linéaire de la communication, c'est recourir à une 

généralisation abusive. Toutes les recherches s'intéressant plus particulièrement aux 

canaux de communication et aux objets techniques ne fe>nt pus référence à une 

conception linéaire et mécanique de. la communication. C'est le cas notamment des 

études sur les usages sociaux des outils de communication d'A.M. LAULAN39. C'est le cas 

également d'un.: étude sur les pankularités de la communication sur les réseaux 

télématiques ouverts 4 0 de SPOULL et KlESLER, qui explorent les a!litudes des 

individus, qui utilisent ces réseaux, et qui se situe plutôt èans une perspective 

"psychologique" pour reprendre la terminologie des uuteurs. 

Des références plus précises aux travaux originaux des chercheurs qui 

illustrent ces perspectives nous paraîtraient également nécessaires car un certain 

nombre de points demeurent obscurs notamment la catégorie symbolique-

interprétative, qui rassemblerH des travaux apparemment très différents. Par ailleurs, 

un certain nombre de: recherches ne peuvent trouver place dans les perspectives 

décrites notamment celles dans la tradition critique qui développent l'idée d'une 

communication visant manipulalion tJU contrôle sociaL 

Enfin. dans la mesure où cette structuration ne délimite f>llS pour chaque 

perspective qu'e!te décril "fe processus" qu'elle considère, comme étant "la 

communication" elle ne constitue pas à nos yeux une matrice de recensement des 

buts de la communication assez pertinente. Aussi allons nous être amenée à proposer 

une structuration du chump de li.! cornmunic~tion, qui nous servira d'outil pour 

réaliser cette tâche. 

39LAULAN. A.M., La réswancc au_r sy.Hème:, d'ill/ormation. Pans. RETZ, 1985 
40SPOULL, L .. KŒSLER. S .. "Réseanx informauqucs el orgar11satwn du travail'', .!IL Pour la SctetiCI! 

n• 159, novembre 1991 pp 82-90 
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Les métaphores et les buts de la communication 

La structuration que nous allons proposer dans cette section nous servira au 

recensement des buts de la communication. Elle a un point commun avec celle que 

nous venons d'évoquer. Elle cherche à avoir un caractère transdiscipllnairc. Nowns 

qu'elle n'a d'autre prétention que de débroussailler le "maquis communicationncl" 

duns cette optique de recensement. 

La méthode a consisté à recenser les principales métaphores de la 

communication "en circulation" dans les sciences de l'information et de la 

communication4l puis ù essayer de voir quels étaient les courants de recherche qui 

utilisaient ces métaphores. Nous n'avons pas essayé, dans une première étape. de 

déterminer des courants pour ne pas retomber dans une dassification disciplinaire 

qui ne nous semble pas très fertile ainsi que nous l'avons expliqué en introduction. Ce 

lravail est à rapprocher de celui fait pour !es sciences de l'organisation. Il comporte 

tout de même des différences. Dans le premier travail, nous nous étions aidée de 

slructuratïons du champ existantes e! les différents courants de rech<>.rche étnient 

classés par "Ecole". lei, à ;UC métaphore recensée, nous avons fait correspondre 

une approche. puis nous (}\~,qi:_ ..... essayé de voir quels étaient les courantq utilisant ce !Le 

métaphore. Ainsi sc retrouvent quelquefois dans une même approche des courants de 

recherche ayant peu de chose en commun au niveau des méthodes. rn ais ayant en 

commun l'utilisation de cette métaphore ou encore des 

sont pas contemporains. 

courants de ·~cherche qui ne 

Ce travail nous a permis de dégager huit prin..:ipales métaphores de la 

communication et en con~équence, huit approches particulières que nous allons 

exposer. Chaque approche. peu\ être mis en relation avec un ou des buts spécifique: 

qu'elle attribue à la commur11ration. 

2.l. La comrmmication, processus de transmission 

Dans une perspective que nous dénommerons techniciste la communication 

est analysée comme un processus de transmission. Cette approche s'intéresse à 

cc que P.WATZALAWICK a appelé la synta.u de la communication à la suite des 

logiciens néo-positivistes MORRIS ct CANARP'12 La métaphore csl esscnticllcmcrn 

développée p11r Théorie de l'Information, théorie technique de la communication. 

41 o·autres domaines des sciences comme la biologie, la géné1ique. la ncurophysiol()gic ont recours 
au concept de commun1c!Hion, ma1s nous ne les prendrons pal> en compte. 
4 2WATZ.LAWICK, P .. HELMICK BEA VIN. J., JACKSON, D<m D., op. cit. p 15 
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Elaborée par des mathématiciens ct des ingénieurs en rélécornmunications, la théorie 

de l'information s'intéresse à l'information comme une donnée quantifiable, 

mesurable, ayant des propriétés intrinsèques. Elle s'intéresse à la matière 

informationnelle el elle cherche à rationaliser sa transmission, pour diminuer les 

coûts de transmission et augmenter l'efficacité et la fiabilité. L'objectif de l'approche 

techniciste est en général l'économie des messnges, l'efficacité des transmlsions ct 

l'amélioration du rapport coûts/efficacité. 

La Théorie de l'Information, dcveloppée par C.E. SHANNON ct W. WEA VER43. a 

fait l'objet de nombreuses éwdes4 4, aussi ne développerons nous pas celte question. 

Elle a inspiré les travaux des cybernéticiens et de chercheurs en sciences de 

l'information et de la communication comme A.MOLES4 5 et R. ESCARP'IT qui défini! la 

communication de la manière suivante : 

"La communication est un c.as particulier du transport : notre tangage courant emploie 
d'ailleurs le terme de communicauon pour désigner les routes, les chemins de fer. les 
canaux ou les lignes aériennes Afin d'éviter les amb1gurtés, nous emploierons le mot de 
"transport" pour désigner le tranfen de mat1ère ou ·J'éncrgse cl nous réserverons t:clui 
de "communication" au transfert d'une entité que nous appellerons ''l'tnformation" cl 

que nous définirons plus loin." 4 6 

Le but le plus sou vent évoqué de l'information dans cette ap[Jroche 

est la diminution de l'incertitude. 

2.2. La communication .. activité d'échanges de signification._â 

Dans 

s'explique 

une perspective 

comme une 

que nous appellerons sémiotlqué7 la communication 

activité d'échanges de reprêsentutlons et de 

significa lions. Le terme de sémiotique, doit être compris de façon large. L'approche 

4 3SHANNON, C.E .. WEAVER. W .. The mathematical theory of communication, Urbuna. 1949, The 
Universny of Illinois Press {trad. Fran,:aise, La théo rte m.arh.tmallque des communicauons, Parts. 
Retz, CEPL, 1975) 
44 Nous renvoyons nolre lecteur pour une r.ynthêsc très clrure à BA YLON, C., MIGNOT, X., La 
commru1.ication, Paris, Nathan Untvcrslté, 199!, p 41-50 
4 5MOLES. A., Théone de l'lnfornwuon et perception esthétique, Paris, Denot!l, 1972 
4 6ESCARPIT, R., Théone générale de lïnformatwn et de la commurucarwn, Paris, Ht1chclH!, !976 
4 7 On pourrait aussi dire sémiologiqu~:, mais il apparnit que ic terme sémiotique cs1 utilisé 
par beaucoup d'auteurs dans un sens plus large. Pour une comparaison des dtffércnts sens 
attnhués O.Ull termes "sémiologie" ct "sémwtiquc", selon les nuteurs nous renvoyons notre lecteur 
li GAUSSON ct COSTE, Dtctw11nmre dt• didactique des langues. ?am. cd. Hachette, 1976, pp488-
489. cité par BAYLON. C., MlGNOT, X .. op cil p 52 
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sémiotique regroupe les perspectives s'intéressant aux "signes'' ct aux modes de 

signification. Elle fait de la signification son {..entre d'intérêt principal. 

Ainsi Umberto ECO dit de la çomrnunication : 

"Un processus de comrnunicmion dans lequel il n'existe pas de Code et dans lequel il 
n'existe donc pas de signification, se réduit à un processus de stimulus-réponse. '"'4 8 

Toutes les diciplines dont l'cbjet est l ë.rude des systèmes de signes utilisés dars 

la l'acte sémique font partie de cette approche. Sémiologie de l'image fixe, animée, 

narrative, de la publicité, de l'écrit. sémiotique du discours.. La sémiotique, entendue 

au sens de Roland BARTHES, comm.: l'étude de codes de signification particuliers (la 

mode, les usages vestimenatires ... ) dans le processus de signification entre également 

dans cette approche 

Peuvent être, en outre, associées à cette approche sémiotique, la kinésique, 

qui étudie les signes comportementaux, à la(juclle on associe l'oeuvre de Ray 

BIR D WHI STELL 49, ct lu proxémique,qui étudie les relations spatiales comme mode de 

communication et à laquelle on associe le nom de Edward T. H ALL50. Ces deux derniers 

auteurs ont fait partie d~ l'équipe pluri-disciplinaire de chercheurs dite de "Pafo

Alto"Sl ou encore appelée "Le collège invisible". fls ont en commun une vision de la 

communication part.îrulière. Yves WINKIN52 explique qu'elle n'est pas bâtie sur 

l'image du télégraphe, avec un émetteur, un récepteur, un message, mais sur celle 

d'un orchestre. Elle est un système à canaux multiples auquel l'acteur social participe 

à tout instnnt. qu'il le veuille ou non : par ses gt!stes, son rcg~ard, so11 silence, sinon son 

absence. Les travaux extrêmement riches de cette équipe pluri-disciplinaire se 

retrouveront dans plusieurs approches étant donnée la grande variété des domaines 

abordés. 

Notons que certains courants des Scienl~es cognitives proposent également 

une réflexion sur la notion de rcprésentati on les chercheurs du Courant 

"cognitiviste" décrit par F. VARELA, proposent d'ailleurs une définition 

48Eco. U., Le signe. BnJxelles, Labor, 1988, r 34 
49BIRD\VHISTELL, R., "L'analyse kinés1que''i!LLangages. n"lO, 1968. ppl05-l0ô 
50HALL, E.T., La dimension r:achèe. Paris, Seuil, 19713 

de 

5 1 Les tex tell principaux nccessibles er, français sur ce gwupi~ de chercheurs se trouvent 
esst!ntiellcrnent dans deux ouvrages . un recueil de textes réunis par WINKIN, Y., (cd.) La 
nouvelle communication. Paris, Seuil, 1981 et un ouvrage collectif : WATZLA W!CK, P., HELMICK 
BEA VIN, J., JACKSON, Don D., Une logtqrte cie la cummurl.lcalion, op. cit. 

52\VINl<ïN, Y .. (ed.) La nouvelle rom.mun!catlon, Paris, Seuil, 1931, p 7 

la 
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cognition très proche de la métaphore de la communication 

sémiotique. 

"Question 1 Qu'est-ce que la cognition ? 

utilisée par l'approche 

Réponse : Le traitement de l'information la manipulation de symboles à 
partie de règles"5 3 

Le but de la communicati<m dans; l'approche sémiotiqutJ est 

de sig11ijier, de représenter. 

2.3t ._.k_a communication "effet des gt;t_filles. ioJentions, croyam:es" 
conscientes o!L..in.çgnscient§l!"' 

Dans cette approche, que nous appellerons approche mentaliste, la 

communication doit pouvoir s'expliquer comme un "effet" des pensées, intentions, 

croyances, conscientes ou inconscientes du sujet communiquant. Nous empruntons cc 

terme de "mentaliste" au linguiste BLOOMFIELD54 - dont l'approche linguistique le 

"distributionnalisme" a été développée en opposition justement à ce qu'il appelle le 

mcntalisme - car il est assez évocateur et il n'apparaît pas nécessaire de proposer de 

nouveaux termes, lorsque la littérature nous offre des appellations intéressantes. 

Les études sur l'intonation. la modalité, l'utilisation d'expressions qui font élat 

de l'attitude du sujet dans la communication. qui relèvent des linguistiques de 

l'énonciation appartiennent à cette catégorie. Les travuux d'Emile BENVENISTE. qui 

juge inséparable le sujet 

psychologiquc55 relève 

linguistique, défini comme sujet parlant ct Je sujet 

de cette approche. Certaines méthodes d'analyses de 

discours et de contenu56 sont bâties sur le présupposé implicite que le langage est 

"le miroir de la pensée", puisqu'elles cherchent à repérer, les valeurs du sujet sous

j acentes aux énoncés. 

De nombreux travaux inspirés par la psychologie et IR p.sycl9anulyse 

peuvent être assodés à celte approche ; leB çommunications d'un sujet - voires 

d'organisations · sont interprétées comme reflétant ses états internes. peur. pulsions. 

----... ----
5 3y AR ELA. FJ , Conrwflte les Sete nees Cognitives, tendances et perspecti1•es, Paris, Seuil, 1989 
.p 42 

54 BLOOMFIELD, L., Language, New-York, Holt 1933 (trad. fr. Le langage, Paris, Pny01. 1969) 

55BENVENISTE. E "De ln subjectivité dans le iangagc"ln.Journal de psycho/ogu:. Juil-sept 1958 

56BARDIN. L., L'analy~e de contenu. l cd, Paris, Presses Universitaires de Frauce, 1977 
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anx.iétê etc ... Les études de ALLPORT et POSTMAN57, par exemple, sur les rumeurs, qui 

montrent que la fonc.tion de la rumeur est d'expliquer el de soulager des tensions 

émotionnelles. sentiments d'anx.iété. insécurité entrent dans ce cadre. Ou encore la 

théorie de "la dissonance cognitive" de FESTfNGER58 qui fournit une hypothèse 

générale sur ce qui pousse les individus à communiquer. 

"D'après FESTINGER ce qui motive les communications c'<!st : le besoin universel de 
réduire les tensions provoquées par des écarts ressentis comme dissonants ou 
incompatibles entre divers éléments du champ de CQnScience (par exemple entre 
différentes opinions, croyances, attitudes). "59 

Une approche comme celle de l'Analyse Transactionnelle développée par 

Eric BERNE60, psychiatre cl psychanalyste, qui cherche à expliquer les 

comnnmicutions de l'individu par une configuration de ses "Etats du moi" selon sa 

terminologie, entre tout à fait dans cc courant. 

Le but que l'on attribue à la communication est de faire connaître son étal 

mental, de réduire son anxiété, etc .. , lu finJlité est toujours l •expression d'un 

sujet, voire d'une organisation considérée comme S\1jet. 

La communication a pour but l'expression d'un sujet. 

2.4. La communication comme prati.gue dépendant du contexte ou 
de contraintes techJlÜ.Jues 

La communication doit pouvoir s'expliquer dans cette approche que nous 

appellerons contingente, par son contexte. 

On peut rapprocher cette approche de la tradition behaviourisre qui soutient 

que fe comportement humain est "explicable". c'est à dire prévisible. à partir des 

situations darF lesquelles il apparaît. indépendamment de Jour facteur ''interne"6 l 

Le terme de contexte est ici compris. comme rassemblant les situations de 

communication, les. types de communication, les corHraintes techniques autour de la 

communication. 

57 ALLPORT, G., POSTMAN. L;, The basic psychoiogy of rumor. îrLfransactwltS of The New york 
1\cademy of Sciences, Harward tlr11versity Press, series JI, Vlll, 1945 

58FESTlNOER. L., A theory of cogncltve dissonance, Evanston, Row Pcu~rson, 1"157 

59LEVY, A. Psychologie sacwle, Paris, Dunod, p!49 

60BERNE, f., 1\M/yse Tr<JJnsactwnnelle e1 psychothérapie. Pa;is, Payot, 1971 

61 DUCROT, 0 .. TODQR,)V, T .. DtciLOnMtre encycloptd1que des Sciences du Langage. Pnns, Seuil, 
1972. p 49 
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Dans cette rerspccti ve, les études font très souvent appel à la description L.l 

évitent de faire J à la signification et au sens des mc.ssages. D'un point de vue 

linguistique, on ' dire que le distributionnalisme de lctméricain L.BLOOMFlELD 

illustre parfaitement cette direction. Celui-ci s'intéresse aux probabilités d'occurence 

dans un certain nombre d'envaonnements linguiàtiques, de forme~• linguistiques. 

On peut metlrc en relation cette conception de la communic<'r.ion avec les 

travaux de Mc LUHAN62, qui a illustré sa thèse sur l'importance des fncteurs 

t~chniques dans la communication par sa phrase célèbre "le médium est le message" . 

Les médias sont conçus comme des opérateurs de la pensée, les outils technologiques 

comme modifiant la façon de: communiquer. Plus largement la médiologie 

{appellation proposée par Régis DEBRA y63 - qUI peut être définie comme la discipline 

qui traite des effets des médias ct des objets terchniques sur les messages et les 

produc!ions culturelles ou encore comme l'explique Daniel BOUGNOUX qui constitue 

"l'inventaire des contraintes matérielles eL des guidages techniques grâce auxquels 

circule une information"6 4 , relève de cette approche. 

Ajoutons à cela les travaux qui s'intéressent plus aux situations cie 

communient ions qu'au contenu sémantique des messages. Dans cette optique, citoru 

les récents écrits d'Alex MUCCHIELLl, qui développe une approche ut. la 

communication dénommée "Situationnelle" ct souligne : 

"Toute ét11de des communications doit fondamentalement se préoccuper du contexte 
dans lequel ces communit:ations se déroulent et donc analyser en premier la sltuLLior 
de communication.''6 5 

Dans celte approche C()ntingcnte, le contexte inn ut sur tes buts de 

communication. et ceux.-ci varient en fonction de celui-là. Il n'y a pas de 

particulier attribué à la communication. 

Le but de la communîcalion VOf'ie en jo11ctioll du ca11texte. 

~.5, La comrnunicaJion. cumpétence Qkl processus formalisable 

62McLUHAN, M. La gala.rie Gutemberg. La gwèse de l'homme typographique,Montréal. Eo. HMt.. 
1967 

63DEBRA Y. R .• Cuurs de midwhgre générale. op. ctt. note 18 

64BOUGNOUX, D., "Nmssnnce d'une tnterdiSCiplinc" inCtnémaction. n" 3, mars 1992 ppl17-l21 

65MUCCH1ELLI. A, us siluatiotl.l de comnwnication, Paris, Eyrollcs, 199l.p 97 

la 

but 
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Dans cette approche que nous appellerons formelle, la communication est 

envisagée comme une compétence ou un processus formalisable. 

L'approche cherche à dégager et à sy· t~rnatiser le fonctionnemerll de la 

communication. conçue comme un processus s:· ible de formalisation. 

De Ferdinand de SAUSSURE66 qui clôture son cours de linguistique en disant : 

"La lmguistique a pour unique et véritable objet !a langue considérée en elle même et 
pour elle même'', 

à Noam CHOMSKY et sa grammaire générative qui souhaite fournir une 

caractl!risation mathématique d'une compétence possédée par les utilisateurs d'une 

langue donnée, ce que le linguiste HJELMSLEV6 7 n appelé "l'immanentisme", c'est ù 

dirt~ le souci de couper l'étude de la langue de ses usages. pour en étudier la logique 

interne, a imprégné de nombreuK travaux en linguisti<.juc que l'on peut classer dans 

cette approche formelle. 

Le souci et les tentatives pour formuler des "lois" et des "règles" de la 

communication dans les groupes, en psychologie sociale. les mesures de la densité 

des messages échangés dans les groupes faites en snclométrle nous semblent 

également relever de celle approche formelle. 

Certaim travaux sur les compétences de 

ethnographie de la communication principalement 

GOFFMAN68 qui cherchent à décrire : 

communication 

par HYMES, 

développés 

GUMPERZ 

" le savoir dont ont besom les participants à une mtérartion verbale et qu'ils mcnent 
en oeuvre pour communiquer avec succés l'w1 avec l'autre"69. 

nous semblent aussi relever de la même approcl: •. Une parltc des travaux de H. 

GARFINKEL 7 0, sur l'organtsation des séquences de communicution développés 

sous le terme d'approche conversationnelle également. 

M'SAUSSURE. F. de, Cours de /wgwsllque générale. Paris, Payot. 19!6 
67HJEMSLEV, L., Prolégomenes à une théorie du langage, Paris. Ed. de Minu1L, 1%8 

en 

et 

68HYMES, D .. Vers la compétence de corwnuntcatwn. Paris, Haucr/Crcdtf. 1984 • GOFFMANN, E., 
Les rites d'interacrions. Pans. Ed. de Minutt. !974, GUMPERZ.J., Dtscourse strategtc.r. Cambndge, 
Cambridge Umvcrsity Press. 198 2 
69BA YLON, C., MIGNOT, X .. op. ctl.p 252 
700ARFlNKEL. H. S1udy in elnomet!wdology. Englewoods Cll!fs (N.J), Prcnuce Hall, \967 
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Si l'on considère la structuration intéressante de Putnam, précédemment 

e1tposéc, cette approche formelle a un certain nombre de traits de l'approche dite 

"systémique interactive'' 

Le but des communications, n'es! pas une préocrupation de l'approche formelle 

car on s'intéresse assez peu aux "usagers" de la communication. On souligne parfois 

l'intérêt d'une définition partagée des codes, des normes, pour que la communication 

se déroule sans problème surtout pour la communication inter culturelle. Certains 

travaux soulignent, qu'à l'occasion, communiquer, peut consister à se mettre d'accord 

ou à négocier ces codes et ces normes. 

L'approche formelle n'accorde que peu d'intérêt 

aux buts de la communicalion. 

La çommunication, action dirig~e vers un but 

Cette approche de la communication, que nous appelle rans l'approche 

é mique développe l'idée que la communication peut s'expliquer par les finalités 

qui peut en être fail. Elle s'intéresse aux acteurs de la qu'elle vise ou par l'usage 

communication et à leurs relations. Elle postule qu'il faut savoir pourquoi la 

commun 1 ca tl on est afin dl.' savoir comment elle est ct que les concepts 

succptibles de convenir à sa description ne peuvent être tirés que d'une réflexion sur 

sa fonction. 

Le terme pragmatique a pu être utilisé dans Je sens que nous conférons au 

terme émique mais il est devenu de plus en plus flou, les différentes définitions de la 

pragmatique de la communication entraînant une certaine confusion. 

CHERR y71, il faut considérer au niveau pragmatique 

Ainsi pour 

"toutes les questions de valeur et d'utilité des messages, toutes les questions de la 
reconnaissance et de l'interprétation des signe~ ; et wus les aspects que nous 
considérons comme s;sychologiques. Les conceptions du sens pour des sujets 
particuliers appartiennent aussi à cc niveau ; les associt!ltons des &tgnes et des 
référents dans le psychisme tndividuel dans telle ou telle situation particulière sont 
de~ que~tions de prngmat1ques sémantiques." 

A cette délïnition trt!s large, il faut ajouter celle de Paul W A TZLA WlCK, qui 

déftnît la pragmatique de la communication comme 

71 CHERRY, C., 011 llwnan ComPli.UIIC0/1011. A rev1ew, a Su.rvey ami a Crwcmn.New York-Londtes, 
The Technology Press of the MIT. 1957 cité par Baylon et Mtgnot. La Cf)/1'1/httnicarion. op. c1L p 61 
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"L'étude des modes de communication par lesquels des ind;vidus peuvent en venir à 
entretenir des rapports délirants ainsi que des différentes visions du mondP. qui en 
résultent 72." 

li faut également envisager la définition de la pragmatique que font les logiciens néo

positivistes lorsqu'ils disent que . 

"la pragmatique décri! J'usage que peuvent faire des formules, des intcrlocutcun; 
visant à agir les uns sur les autres"? 3 

Enfin, la pragmatique linguistique, terme que l'on associe à la théorie des actes 

de parole développée par le philosophe AUSTIN7 4 , s'intéresse, quant à elle. à l'étude 

des actes accomplis par ln parole à paytir d'énoncés particuliers, qui ne sont plus 

simplement descriptifs et sujets à un traitement vériconditionnel ( sont-ils vrais ou 

faux ?) . mais qui sont dits performarifs, 

des actes. 

parce qu'ils peuvent être considérès comme 

Ces différentes conceptions et utilisations du terme pragmatique, par ailleurs 

défini dans le Lexis comme "cc qui prend Ja valeur pratique comme critère de vérité" 

rendent son usuge difficile. 

Nous préférons donc au terme pragmatique le 

K.L.P!KE, ct à sa théorie linguistique dite 

distributionnuiL.me. Le dictionnaire encyclopédique clcs 

ainsi des travaux de Pikc : 

tcrm.:: émiquc, emprunte il 

"tugmémique", opposée au 

Sctenccs du langage parle 

"Selon Pikc, il y a, lorsqu'on a à décrire un évènement humain. deux altitudes poss1btcs, 
l'une c!ile étique, qui consiste à s'interdire toute hypothèse sur lu fonctton des 
évènements relatés, à les caractériser seulement à l'ardc dr: crttères spmio-tcmporcls. 
La perspective érnlque, au contraire, cons1ste à interpréter les évènements d'après 

leur fonction particulière dans .c monde culturel dont tls font partte."7 5 

En linguistique, les successeurs dt:> F. de SAUSSURE sïntégrent à cene 

approche. qui considèrent l'étude d'une langue comme la recherche d·:s fonctions 

jouées pa; les éléments, les ClUS'iCS C't les mécanismes qui interviennent en elle. 

7 2 V. ATZLA Wl CK. P., La réalllé de la ré alli!!. C onfunvn, désrnformallon. Cl'mmuntcanon, Puri s, 
Scull. 1978 • p 7 

7JoUCROT, 0 .. TODOROV, T.,op. c1t. p 42:' 
74 AUSTIN, IL, How ta do tJwrgr wt:lt words. Oxford. Oxford U111versJry Press. l\J62 (trad. fr 
Quand dtre c·e.u /atre, Pans. Scud, 1970) 

75oUCROT. O .. TODOROV, T .. op c1t.p 55, 
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La recherche sur les fonctions du langage opérêc par R. JACOBSON76, entre 

évidemment dans cette approche. Rappelons qu'il a défini "six fonctions cardinales" 

du langage, les fonctions référentielle, émotive, conative, phatique, poétique, 

métalinguistique, qui font référence à un acte de communication respectivement 

centré sur le contexte, le destinateur, le destinataire, le contact, le message et enftn la 

langue. 

De la Rhétorique qui se défi.nit comme !.a pratique "clu comme··ce des idées" 

au;'{ théories développées au sein de l'Ecole de Pulo-Aito par P.WATZLAWICK qui 

définit l'instauration d'une relation comme un corollaire à la communication??. 

nombreux sont les courants en communication qui s'intéressent à la communication 

comme une activité finalisée. 

Evidemment, c'est dans ces travaux que l'on va rencontrer le plus grand 

nombre d'énoncés des bms possibles pour la communication. puisque l'intérrogation 

sur les buts est l'objet même de ces approches. Que le but soit l'in f! u en ce, 

l'argumentation, lu persuasion, la séduction, la cunvic:tion, l'incitation, 

pour la Réthoriquc, la transformation de la situation juridique de 

l'interlocuteur pour Oswald DUCROT78, la manipulation, l'nliénalion pour les 

approches critiques. tous les buts ou presque concernent l'instauration 

relation entre sujets. 

Le but de la communication est d'instaurer une relation, 

de mobiliser autrui, d'agir sur le réel. 

2. 7. La communicatio~TE organisant le monde. la société, 
.1 'ide_nt i té 

d'une 

Nous allons noug aider pour définir celle approche que nous appellerons 

approche cidique, de l'opposition établie par K. BÜHLER79 emre l'acte et l'action 

(Sprechakr et Sprechltandlungi dans l'activité de langage. L'action linguistique , 

telle qu'il lJ définit, c'est celle qui utilise le langage, et qui en fait un moyen : on parle 

à autrui pour l'aider, k tromper, le faire agir de telle ou telle façon. L ·acte 

linguisllque se rapproçhe de l'acie ~donneur d.e sens" isolé par HUSSERL. C'e<tt un 

76JACOBSON. R., EJJau de iingwsuque générale, Paris, Ed. de MmUtt. !963 
77 ïoutc communicauon a deux aspects. contenu et relation" WATZLAWICK, P .. HELMICK BEAVJN. 
J., JACKSON. Don D. op. c1t. 

7!!ouCROT. o .. "Analyses r:agmauqucs" ill CommU!!ICaiiNlS. n• 32 pp ll-60 
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acte inhérent à l'acte de parler et indépendant des projet: dans ~esquels 

la parole s'lnsère80. 
!' 

L'approche eidique explique la communication comme un a ete alors que 

Ï'approche é rn i que l'explique comme une action. Nous avons construit le terme 

éidique, à partir du terme grec eidos qui veut dire forme pour signifier cette 

action de la communîcalion "qui met en forme" le monde. La communication est 

créatrice de réalité. 

Cette approche est à mettre en relation avec le paradigme de recherche 

constructiviste, dont nous avons parlé dans la se'Ction précédente, les écrits 

épistémologiques de Jean PIAGET et !es écrits récents de P. WATZALA WICK81_ Nous 

aurions pu utili&er ce terme de constructiviste. mais celui-ci a pour certains un sens 
~ 

qui le rapproche du solipsi-sme - rien n'existe en dehors de la pensée, tout ce que l'on 

perçoit n'est qu'une forte de rêve or tous les travaux qul voient la communication 

comme "une rnise en forme" du monde 

réalité. 

ne nient pas pour autant l'existence d'une 

Cette approche e id i que trouve son inspiration dans les travaux du Xl X ème 

siècle de W. Von HUMBOLDT. Celui-ci introduit en effet une réOexion qui va à J'inverse 

de la perspective psychosociologique sur le langage82 en soulignant que le langage 

n'est pas le rcl1et des structures sociales. mais en est la cau_;e. Il ne sert pas à désigner 

une "réalité" pré-existante, mais il organise le monde. 

Cette conception de la communication a eu des précurseurs notamment en 

linguistique .. Citons F. de SAUSSURE qui a développé le concept "d'arbitraire du signe 

linguistique". On peut intégrer dans cette approche les travaux en linguistique des 

américains E. SAP!R ct B.L.WH0Rf83, qui montrent que chaque langue est liée à une 

certaine représentation du monde et ~;.:'elle contribue à structurer te monde perceptif 

de ceux qui la parlent. Ainsi les concepts de temps des parlers amérindiens seraient 

très différents drc la conception îndo-europécnne. 

80DUCROT, 0., TODOROV, T.,op. cit. p 426 

& l WATZLAW!CK, P .. (Textes réunis par), l:inven/lon de la réal!lé. ContnhUJion:; au 
constructivisme. op. c:it. 
8 2qui dit que on éwdc permet de tirer de conclusions sur la structure de la société.(Cf DUCROT, 
0. TODOROV, T.,op. c1t. ) 

83volr dans CAROLL,J.B .. Langage. tho1.4gl11 and réaltty • New-York, Londres. The Technology Presse 
of MJT, 1956 
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Un certain nombres d'autres travaux relèvent également de cette approche qui 

se rapproche de ce que L. QUERE appelle le modèle praxêologique8 4 de la 

communication. Citons ceux de G.H. MEAD85, sur la construction de t'identité, de 

WATZLAWlCK86 sur les effets de cadrages et les deux niveaux de réalité, de F. v'ARELA, 

qui parle à propos de l'intefligence artificielle, d'une pe;spective où : 

"l'acte de communiquer ne se traduit pas par un transfert ù'infotllmation depuis 
l'expéditeur Yen; le destinataire mais plutôt par le modelage mutuel d'un monde 
commun au moyen d'une action conJuguée : c'est notre réalisation sociale. par l'acte de 
langage, qui prête vic à notre mondeS 7 

Le but de la communication est de "construire Il 

la réalité, son identité, le lien social, les règles de l'échanges ... 

2.8. La commumcation groduction d'une communauté 

La communication peut s'analyser dans celle"' approche que nous appellerons 

sociale comme lu production d'une communauté sociale. 

On s'intéresse à travers la communication à la communauté sociale qui la met 

en oeuvre. L'approche peut être du type sociologique, on cherche à partir de la 

communication à tirer dçs conclusions sur la structure de la société. à différencier des 

pratiques sociales, de type ethno-sociologique ou ethnographique. on s'intéresse 

alors à la cultnc, de type politique, critique ... La communication n'est ""pas réellement 

l'objet d'étude principal, son étude n·~~st que le passage obligé pour aborder la 

communauté qui la produit 

Peuvent aussi entrer dans cene approche des travaux aussi variés que l'étude 

des industries de programmes vues dans une perspective politique, l'études des 

variations géographiques des modes de communication qui sont à la base du gêo· 

marketing, les études sur la piani fi cation de la cornrnunication en communication 

publique qui étudient les variations des modes de communications d'un certain 

nombre de collectivités. 

84QUERE, L.. "D'un modèl: épistémologique de la cNnmunH:ntion à un modèle praxéologique·' l1l 
Réseaux, n" Ao-47,199!. pp 71-90 

85MEAD, G.H., L'espru. le soi er la sonéttl. Pans. PUF. 1963 (lêre cd. 1934) 

86wATZLAWICK, P., La réa!Jté de /a r#alué. op. c1t. 

87vAIŒLA,F .• op. c1t. p 115 
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.. 

Les buts attribués à la cor.nmunication sont varié~ ; pour les approches critiques 

ce pourra être par exemple, la transmission ~·une idéologie, faire intérkriser des 

normes sociales, pour d'autres approches de type anthropologique, ce pourra être de 

matérialiser une culture. 

'Le but de la communication est de matérialiser une culture, 

de jaire intérioriser des règles sociales, de u~nsmettre tuze idéologie ... 

3 Conclusion 

Nous présentons page suivante 

nous uVO\ S proposée. Ce tableau est 

un tableau qui reprend la classificr!lion que 

un peu plus qu'une synthèse de cette section, 

puisqu'il <..omporte en plus des métaphores mises à jour, pour chaque approche 

définie. quelques poi·nts d'attention, ainsi que quelques concepts développés par ces 

approche!!. 

Certains auteurs dont la pensée a été particulièrement riche, et qui om mené 

des recherches pluri-disciplinaires ont bien du mal à être intégrés à telle ou telle 

approche, aussi parfois sc retrouve-t-ils dans plusieurs. C'est le cas d'un certain 

nombre de chercheurs de l'école dite de PALO-AL TO. ou encore par exemple de G. 

GH!GUONE, dont le travail peul s'inscrire dans une perspective eidique. mais aussi 

émlque voire également sociale puisqu'il souligne 

"Dans la mesure où tout échange communicatif es! porteur d'enjeux. où il est co
construction d'une n'alité, il est tentative d'allénauon de l'autre par l'un et/ou de l'un 
par rautre. c'est-à-dire tenlallve d'imposer un monde possible qui assure à l'un ou à 
l'autre la maîtrise des enJeux .. g 8 

Il ne faut donc pas voir ce travail coMme une classification définitive, ni une 

typologie "objective" mais bien comme un cl.assement qui nous a aidé à concevoir 

une rcpréscmation du champ de la communication pour déterminer les principaux 

buts de la communication au ~cîn de ce champ. 

Les princip.ai.lx buts recensés ~ont les suivants : 

Diminuer t'ince! ti tude, 

-------~-----

88aHiüUONE. a_, L'homme Cotrtmumquant. Pam. Armand Coltn, l986 p 103 
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Signifier, représenter, 

- Faire connaître son état mental CQ.nsciemment ou inconsciewment, 

son anxiété, s'exprimer, 

Inluencer autrul, agir sur le réel, instaurer une relation. 

- Construire la réalité, son identité, le lien social. les règles de l'échanges, 

réduire 

- Faire intérioriser des règ'es or-iales, transmettre une idéologie, matérialiser 

une culture. 
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Verslacaractérisation des stratégies émergentes ~·un nécessaire detour. 

Conclusion 

Nous avons établi, dans cette partie, qu'op ne pouvait sc passer d'une 

modélisation théorique des stratégies de communication interne pour élaborer un 

outil de caractéris.:ttion des stratégies de communication internes émergentes. La 

théorie est en effet "immanentr. à toùte observ~ntivn pertinente" ct en e!H la "condition 

de possibilité" comme le suggèrent P. de BRUYNE. J. HEHMAN el M. de SCHOUTHEETE.l 

Proposer une réflexion théorique sur les stratégies de communication interne 

implique d'avoir une vue synthétique des différr.1ts buts attribuables à la 

communication interne. Cet étal de fait nous a conduit à faire un "détou1 théorique" 

pour identifier dans la littérature académique, les principaux buts attribués à la 

communication. Ce sont les sciences de l'organisation et les sciellces de l'information 

et de la communication que nous avons interrogées successivement. Si le recensement 

des buts de la communication a été assez aisé clans le champ des sciences de 

l'organisation, la tâche a été plus difficile dans le domaine des sciences de 

!'informalion et de h1 communication. Nous avons du, en effet, proposer une 

structuration de ce champ afin de procéder à ce reccn<>ernent. 

Au terme de cette pan.ie, nous disposons d'un<: vision d'ensemble des buts 

généralement auribués à la communication dans les deux champ disciplinaires que 

nous avons considérés. Nous serons donc en mesure de prendre en compte ceux. que 

vus jugerons pertinents au cours de l'élaboration de la modélisation des stratégies de 

communication mtcme, dans la quatrième partie de ce travail. 

l BRUYNE, P. de, HF'lMAN, J .• SCHOUTEETE. M. de, DyrwmuJue de la recherche en scences socwies, 
op. CH. p 94 
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Q.Qftl;tn t!XI;ÎOf\JÎ:Q.î) int!}t'O Cll;, 

oommun1ca.tion IntettHt 

gui dMinîtont autant de din'!enslons d'une su·atégle de 

(Section 1) 

CMq:ue dimeuslo:ll sera àtl.aiysée : les a.Uetn,atives d'açtlo:n possibles pour son 

~e,conrplfnoment et les, ,moyens d'notion mabiH:sùblM pour ta me.tttc en oeuvre se:rorit 

N:H?e"tlSés. Ce t:rav.aU C(lustitueta une modélls:ation des stratégies de com:munlcatlon 

J.ntet·ne. GeU en~cr,re u~1e cofisttuetlon du concept de stratégie de oom,tnunication 

interne. au sens ou l'ent~rtdeM Raymond QUlVY et Luc Van CAMPENMOUI)1'1. 

(Sè.ction 2) 

Unt fo.is i)n posses.ston d'une ntodéb:.. ·'an des stratégies de communicalion 

i:nter:ne, nous serons en nresùl1e d'envisager nos delix projets. 

Nous éLaborerons upe grlUG de caracttrlsa!ion des stra~égies Gle conununica.ion 

interne értu~rgentes adaptée au com.exte particulle.r d'une Caisse Régionale de Ctédit 

Agricole. Nous la testerons aup-rès d'une entreprise t'l nous envisagerons les usages 

tl()S:Sib:les d1utt tel outiL Nous n1omtrerorts qu'il permet: d'envisagu l'évalual~on de la 

eollltttunicaütm S:Ot1S un jo.ur nouveau en pen:neuant l'évniuatlon des dispositifs 

tPn(l.tion d~uis le do:maine d~ ta communication e.t non plus simplement la m1:1sure du 

résultat ou de la p-erf!)trtHU1cé de telle ou telle action. 

Nous f)S:quias;orons ënfin de:s hypothèses uffinë.es sur les relations stratégies 1 
strue.turl'!s de c}ommunication irtt{llme, qui poun·aitmt constituer les \irases d'une 

UO!tveUe étude. (Sc.ctlon 3) 



Les dimensions -:le la S'ttatégie de communication interne 

Section 1 

Le s d i rn e n s i o n s d e la s t r at é g i e 

de communication interne 

Nous élaborerons duns celle section une liste des principaux buts susceptibles 

d'êtrs attribués à la communication intcrue, qui définiront autant de dimensions 

pouvant être prises en compte dans une stratégie de communication interne. 

Dans un premier temps. nous considérerons les modes de description de la 

communication interne et les notions utilisées popr rendre compte de ce concept dans 

la littérature. Nous envisagerons également trois classifications des buts de la 

communlcation interne et nous les commenterons. 

Now; serons alors en mesure de formuler un cewdn nombre d'orielllat!ons 

pour noue travall et de définir un a priori foudament!ll de notre conception de la 

communic!!.ttion interne, à savoir qu'elle est un outil de management, n'ayant pas un 

but unique et universel, mals des buts divers, actualisab!es suivant Je contexte de 

l'entreprise. 

Nous énoncerons, à partir des buts de la communication recensés dans la partie 

théorique précédente. et éventuellement en prenant en compte d'autres paradigmes 

tbénriq,ucs jugés pertinents, les buts essentiel~ attribuables à la communicalion 

interne qui définiront autant de dimensions de la stratégie de communication 

interne, susceptibles d'être prises en considération. 

1. La communication interne 

Il n'existe pas, à n,,tre connai.ss1.mce, de théorisation autour du concept de 

communication ÏIH<trtle. Celte-ci est définie le plus souvetH comme regroupant les 

pratiques de. .comtu\micaHor.t qui ,·oncern.ent le publ!c interne d'une organisation 

alnsj que nous avons pu le sou.Hgner en ?anie 1. L' idée de frontière, de clôture entre 

un public interne el externe n'a pas fail l'objet d'une réflexion approfondh.. Dans les 
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définitions de la foncLlon con1munlcntion que nous avons évoquées, on distingue 

pratiquement toujours la communication interne des autres types de communication 

de l'organisatio.n, même si tout le monde se plail il reconnaître que le meilleur vecteur 

d'image externe pour une organisation, ce sont ses salariés et ·s publics internes . 

Quelles sont les raisons qui peuvent amener à considérer cette composante de la 

fonction communication isolément? 

Si la communication d'une organisation est assimilée et restreinte à la 

"gestion de l'image'' comme par exemple dans la définition de la fonction 

communication de t'A.P.E.Cl 

"La fonction communication a pour objet de gére!' le capital image de l'entreprise, c'est 
à dire sor1 activité institutionnelle, sociale, technique (prr 'uits), commerciale et 
financière." 

alors on peut dire que la conception de la communication înterne relève d'une 

métaphore hologrnmmique en référence au principe hologrammatique évoqué par 

E.tv10RIN2. 

"C:omme le dît PlNSON3 (Pinson et al., 198:5) chaque point de l'objet hologrammé est 
"mémorisên par l'hologramme tout ~.:ntier, et ch;;que point de l'hologramme contient la 
présence de l'objet dans son entier ou f!lesque. Ainsi la rupture de l'image 
hologrammique détermine. non des images mutilées. mais des images complètes, 
devenant de moins eu moins précises à mestre qu'élles se multipltent. L'hologramme 
démontre donc la réalité physique: d'un tyr~e étonnant d'organisation, otl le tmu tW 

datts la partie qui est da11s le tout, et oà le. partie pourra.it âtre plus ou moins apte à 
régbtt!rer le tout. 

Le principe hologrammatique que nous o.llons formuler ici dépasse le cadre de 
l'image physique consuuite par lnser4. C'est peut-être un principe cosmologique cléS. 
De toute façon il concerne la complexité de l'organisation vivante, la compleldlé de 
l'organisation cérébrale et ln complcxJté soclo-antbropologique. On peut le présenter 
ainsi : Je tout est d'une certaine façon lnclu.1· ( engramm dans la partie qui csr incluse 
dans le tow." 

lA.P.E.C. (Agence pour l'emploi des cadres). i.rJ_Courriers Cadres. 15 mars 1991, pp 115-119 
2MORIN, E., L.a Méthode, 3. La connais semee de la connaissance!l. Paris, Seuil, 1986. 245 p. 
{bibliogr. 6 p ref.) p 101 
3Note additive ; PtNSON, el a!H, La petiSée, approche hologrrAphique, Lyon, P.U.L, 1985 
4 <Jêrard PINSON a introduit la prob!émathu. ... h 'logrammatique dans. de multiples domaines., 
théoriques et pédiigogique.~. er a apporté ure cont.Itbution pionnière à l'élaboration du principe 
hologrammatique gên6ralisé. 
5cr. ln théorie hologrammatique de l'ordre Impliqué (J.mfoldeti arder), de David Bohm (Wolettes.s 
and tite lmpficare order. Londres. Roullcdge and Kegan, 1 980) 
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Dans la conception que nous qualifions d'hologrammique de la communication, 

celle-ci vise essentiellement à gifrer l'image de l'organisa!ion. Chaque comportement 

de l'organisation participant à la construction de !"'image" de l'organisation, il n'est 

effectivement pas justifié de distinguer !a communication interne des autres 

communications de l'organisation. Toutes les communications concourent en même 

temps à "l'image" d'une organisation. 

Si par contre, on a une conception de la communication plus large que la 

conception "hologrammique", si on ne réduit pas la fonction communication à cette 

gestion de "J'image", à la gestion de représentations, et qu'on lui assigne d'au tres 

rôles opérationnels, alors on peut considérer qu~ ces rôles peuvent être 

différenciés suivant les publics internes et externes. Lu définition des rôles 

attribuables à la communication interne que nous proposerons dans celte recherche 

devrait coufîrmer l'intérêt d'une étude spécifique de celle-ci, même si, comme nous 

l'avons déjà dit. un trava.il ultérieur devra articuler les recherches sur les différentes 

composantes de la communication d'une organisation. 

Les principales notions qui servent à la description des pratiques de 

communication à l'intérieur d'une organisation, restent 

dirr rudimentaires. 

assez sommaires, pour ne pas 

On retrouve souvent les notions de communication ascendante. descendante et 

latt!rale, qui expriment le sens dans lequel "l'information" est censée circuler dans 

l'organisation. ou encore celles de système d'écoute interne et de système 

d'information interne, qui corresponden, aux dispositifs pour gérer cette 

information nscenuaute et descendante. On distingue aussi parfois la c omm tw i cac ion 

formelle et la communication informelle, soit, la communication initiée par la 

direction et celle, qui se dévetoppe en marge ct quî vient perturber la première, sous 

la forme de bruits de couloirs ou de rumeurs. Ces notions relativement peu élaborées 

font référence à une vision de la communication techniciste. où la communication 

est envisagée comme un processus de transmission. 

Nous avons évoqué en Partie 1, une revue de la iiuérature de F.M. JABLJN6 sur 

les relations entre structure formelle et modalités de communica1îo:1 des 

6JABLIN, F.M., (trad. ROBICHAUD, D.) "Cummuntcll!ion et structure formelle de l'organtsatinn, une 
revue de la littérature", ULCommunu:atlon & Organisa/lon, u• 2. nov 1992, traducllon de JABLJN, 
F.M. Formai Organization .rlruclurt•, Ln. JABL!N, F.M ct alil. Jiandbook of Orgamzatw11al 

CCJiniiHtnlcation. op. Cil. pp 389 -42.0 
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organisations. Si l'on dresse lu liste des indicateurs retenus dans les études 

répertoriés par F.M. JABLIN pour appréhender les modalités de la communication 

d'une organisation, on obtient 

La fréquence des lnteractl()ns, ascendantes et descendantes, latérales 

Le volwne des messages envoyés ; 

La fréquence du re<.-0urs aux réunions. (communication dyadique versus de groupe ... ) 

Le taux de particip~uion aux réunions régulières 

Lu fréquence des communication imprévues : 

La fréquence des communicauons des travailleurs avec des collègues d'autre unités . 

La fréquence des interactions verbales ; 

Fréquence des communications avec l'extérieur de t'orga111sution 

Le recours au'~: moyens écrits, versus oraux, télématiques, etc. ; 

La nature des messages, le nombre de conversations liées au travail ou non, de 
communication lîéeR aux tâches 

Les stratégies persuasivL~ les plus utilisées dans les messages, sut llil•l le niveau 
hiérarchique : 

La pertinence de l'inforrna!ion reçue par rapport à la tâche, de l'information sur les 
politiques et procédures ; 

L'utilisation de canaux de communication formels ; 

La mesure dans laquelle l'mformation circule librement , 

Le niveau de con!' 1HSsance du ftmctiunnement de l'organisation 

Le nombre de mérnos (notes) adressés nu supérieur 

La percep'ion de la ''jus!esse" de l'information ; 

La perception de "l'ouverture" de la communication, etc. 

Une 1 &pidc observation de cette liste d'éléments montre la grande hêtérogéncïté 

tles items pris en considération pour appréhender lu communication d'une 

organisation. Pratiquement aucune des études cit~cs ne prend en compte les mêmes 

éléments. ce qui. hc,mis k fait que cela rend toute comparaison entre études 

hasardeuse, montre le peu d'élucidation théorique don 1 a fau l'objel lu communication 

des organisations. 
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Quelques études ont énoncé des buts attribuables à la communication interne ; 

nous allons les considérer, avant de mobiliser la réflexion théorique que nous avons 

conduite, pour. à notre tour, faire une proposition en ce sens. 

2. Les 
dans la 

classifications des buts de 

littérature professionnelle 

la communication interne 

Les principaux ouvrages que nous avons pu consultt~r sur la communication 

interne ont vocaùon à bervir de guide à l'action et ils propm.ent un certain nnmbrc de 

pratiques, voire de recettes à mettre en oeuvre pour "faire de la communication 

interne". 

Nous avons déjà souligné que les écrits de management ou de science 

administrative avaieiH un caractère, par essence, normatif. par opposition aux écrits 

de théorie des organisations. C'est le cas des livres sur la communication interne que 

nous avons pu observer qui énoncent de nombreuses règles ou principes à respecter 

pour bien communiquer 

Dans l'ouvrage La c:.mununicarion interne, vers l'entreprise transparente7 , par 

ex c rn p 1 e, l'intégralité du second chapitre est consacré aux principes de la 

communication inlerne. Citons les dans l'ordre lucidité, volonté, transparence, 

simplicité, rapidité, durée. ténacité, réalisme, adaptation. engagement, séduction, 

anticipation... Un certain nombre de buts et de principl!S de la communication interne 

sont a.insi souvent "édictés", qui deviennent autant d'objectifs pour J~s "opérations de 

communication". qui pre11ncm alors un caractère générique et incontournable, pour 

que la communication interne soit "bonne" 

On aimerait souvent s.avoir comment s'est fait la sélection de ces principes et de 

ces buts auribués à la communication interne. qui nous apparaissent souvent comn e 

des "Tables de la Loi", dictés par une force obscure. En rabsence de réfle:don 

préalable à l'énoncé de ce que nous sommes tentée d'appeler les "buts présumés" de lt 

comrnunicatiu;· interne. nombre des affirmations concernant buts ou objectifs d: 

--------
7DUPUY, E .• OE.VE.RS, T .. RAYNAUD. L. La COittmHn!cattoll Interne. Vers l'elltrepnse tran.rpareme. 
Paris. Editions d'orgt~nisation, 1988 
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cette forme de communication apparaissent alors comme relevant d'une démarche 

uxiologiqu..:8. 

Prenons le cas, certes t.aricatural. de Philippe SCHWEBIG. Celui-ci pense que 

pour obtenir J'intégration et la mobilisation des salariés sur ses buts organisationnels, 

l'entreprise doit proposer 

"à chacun un idéal collectif et un système de valeurs qui correspondent et confortent 

l'image de soi et à l'image de soi au travail de ses différents membres."9 

L'un des buts de la communication interne serait-il de fournir «U salarié un 

système de valeurs? Est-il souhaitable d'obtenir des incjividus qu'ils soient : 

" en lOUlle harmonie avec les propositions, les rcpréscntal!ons, les images mentales 

proposées par l'entreprise." 1 0 

Ce même auteur parle d'un devoir d'information, de conviction, voire de 

séduction qui incombe à tous les échelons des organisations. Que l'idéal collectif - dont 

on peut par ailleurs ne pas réfuter l'intérêt - soit par des voies de séduction, voire de 

conviction imposé à des salariés ; voici de nouveau le spectre de la manipulntîon qui sc 

dessinl~ à l'horizon. ce que ne dément pas l'assertion suivante 

"Les entreprises, par leur présence physique, par leur vocalton sociétale, par l'idéal 
qu'elles proposent il leurs membres. par le charisme et le talent de leurs responsables 
peuvent contribue! à combkr le vide métaphysique de notre société." 1 1 

La communication interne do:t-elle combler le vide métaphysique de notre 

so.clété en proposant un idéal aux salariés des organisations '1 Voilà en toul cas un but 

attribué à la communication interne. qui ne devrait pas faire l'unanimité. Certes, le 

cas de Philippe SCHWEB!G, est. à notr-: av1s, assez caricatur11l. mais de nombreux buts 

de la communication interne proposés dans les ouvrnges de management 

relever d'une approche :.udoiogtque. 

semblent 

Quand Ahmed SlLEM ct Gérard MARTINEZ 

communication interne. 

proposent comme buts de la 

"la libération, l épanouissement e1 la promotion des hommes"! 2 

!! Nous uv ons déftm les tratls d'une demarche a>;iologtquc, PartH: 3. Jccuon 1 
9SCHWEBJO. P .. , op. cit., p 13 
lOSCHWEBlO, P., op. ciL, p 37 
l l ldern. p 15 
12 SlLEM. '\. ct ~·fAR1ïNEZ G, lnformacwn des salartés et suatégtes de comuuaucallon. Pans, Ed. 
d'Organtsnuon, 1983. p 90 
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ne sont-ils pas eux aussi dans une démarche axiologique. e.1 associant à la 

communication interne des valeurs par ailleurs complétement opposées à celle 

défendues par SCHWEBIG? Ce caractère axiologique de nombreux dlscours sur la 

communication interne pose uu problème dans la mesure où ces écrits ne se 

présentent pas comme des ouvrages de réflexion au caractère critique développant 

une vision philosophique particulière de la communication. mais qu'ils se présentent 

comme des manuels et qu'ils proposent des démarches normatives. 

Parmi les travaux que nous avons consultés trois classifïcatîons des buts de la 

communication ont retenu notre attention et nous allons les évoquer. 

2. 1 La cla,ssification de Gérard DQNADIEU 

Gérard DONADIEUl3 a proposé une classification des conceptions de la 

communication interne où chaque conception correspond à un but particulier 

assigné à cette forme de communication. Il s'agit de : 

- lu conception scientiste ; donner des ordres est so.1 "principe": le but 

recherché est la rationalité ; elle utilise comme mode de régulation la discipline. 

par l'autorité du chef et l'obéissance des exécutants ; le rôle de l'encadrement est 

d'assurer le commandement. 

- la conception "relatlons humaines"; informer est son principe ; le but 

elle utilise comme mode de régulation le recherché est la paix sociale 

conditionnement psydwlogique et !a négoc1a1.ion : le rôle de l'encadrement est d'être 

"la voix de son maître": 

la conception "ressources humaines"; communiquer est son "principe"; 

le but recherché es! la mobilis.ation des énergies elle utilise un mode de 

régulation de type culturel. l'adhésion à des valeurs et la formulation d'objectifs 

communs ; le rôle de l'encadrement est d'ihre un "relais actif'. 

Les Gè':~ominations retenues pour ces trois conceptions c:.crchcnt à les mettre 

en par.allèle avec des courants des sciences admin.stratJves soit : les approches 

classiqut!S et le Taylorisme, l'Ecale Jes relations humaines et l'Ecole culturaliste. Nous 

13DONADIEU, 0., "Commumcation et entreprisc"Lrv\rts et Métiers Magazine. no 137,murs 1989. 
pp37-41 
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avons pu voir dans ln Partie 3, que presque chaque courant ou école en sciences des 

organisations avait une concept:on de la communlcalion différente, alors pourquoi 

s'être arrêté à trois courants ? Un flou ennuyeux existe, de plus. autour des termes 

communiquer et informer. associés trop rapidement, sans que cela ne soit explicité. 

l'un à la mobilisation des énergies, l'autre à la recherche de la palx sociale. Bien que 

cette tentative de classement puisse faire l'objet d'autres commentaires, elle se révèle 

déjà, pour ces <le.ux raisons imprécise et 

intérêt. 

incomplète et 

b2___ La dassification de HENRIET et BONEU 

n'offre donc pas un grand 

Dans leur ouvrage Audit de la communication interne,l 4 Bruno HENRIET et 

François BONEU sont amenés h définir quatre finalités à la communication interne, 1 a 

compréhension, la circulation, la confrontation, et la cohésion. L a 

présentation courte qu'ils en font perrnet de les citer. 

"La communication permet d'abord la compréhension, chacun grâce à la comunication 
d'informations aml§liore sa capacité cognitive et son intelligence de l'entreprise, 

La eommumcation concourt ensuite à la circulation. Toul travail collectif nécessitant 
une coordination, la circulation de l'information va permettre une meilleure efficacité 
des tâches de chacun. (. ... ) 

La communication contribue aussJ à la confrontation. C'est à lu fois, la prise de 
conscience de soi et la rencontre avec les autres. La communication est alors 
reconnaissancl!' de sa piace et de son positionnement, elle favorise la cohabitation au 
sein de l'entreprise. 

La communication concourt enf1n à la cohésion. Lorsque le message de l'organisation 
esl vraiment reçu. il peut 'l' avoir une plus grande identification du salarié avec 
l'entreprise. Ainsi peut apparu:tre w1 comportement spécifique qui fait que le groupe 
prend le pas sur l'individu, qui fait que chacun sc dépasse pour quelque chose qui le 
dépasse." 1 5 

On peul remarquer, ren observant auentivemcnl la définition donnée de la 

finalité dénommée eir.cutallon, qu'die recouvre en fait l'efficacité. Ce point mis à 

part, les quatre finalités dérrir.es renvoient à une vision de la communica.\lon 

---·---------
14 HE.NRŒT, B. et BONEU. F., Au.dtl de la cotMUtnü:atwn tnltUïte, Pam, Editions d'organisation, 
!990 
l5HENRIET, B. et BONEU, F .. op. cit. p 50 
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développée par l'approche des organisations que nous avons qualifiée de culturaliste, 

où l'intttgration, la cohésion, la compréhension réciproque sont valorisées. 

Dans la mesure où aucune référence théorique à ce courant organisationnel 

n'est mentionnée, on peut s'interroger pour savoir d'où viennent ces affirmations : 

d'enquêtes empiriques, de posir.ions philosophiques? 

Le point qui nous semble le plus problématique, dans cette approche, est que ces 

finalités sont présentées comme étant universelles et valables dans toutes les 

organisations. La communication interne n'est plus considérée comme un outil de 

management au services des objectifs de l'organisation. mais comme un domaine 

ayant des finalités propres auxquelles l'entreprise devrait s'adapter en orientant ses 

autres politiques pour que la communication reste cohérente 1 Ainsi les auteurs sont 

amenés à dil·e en parlant de la nécessaire cohésion de l'organisation : 

"Le thème de l'unité ne pou1Ta émerger, si toute la politique du personnel est orientée 
vers la dtvision du collectif de tra~ail, l'lndividualisatîo'l des rêmunérutions, le refus 
de l'e}<pression des groupes. Quand à l'impact humaniste de la cohésion ct de la 
solidarité, il ne réststera pas au constat d'une pressiOn sociale constante. au maintien 
de structures hiérarchiques autoritaires." l 6 

On a l'impression, à la lecture de ces lignes, que la communication interne doit 

prôner la cohésion et la solidarité dans tous les types d'organis<Hion et que celles qui 

n'ont plls de politiques cohéremes avec ces valeurs doivent à tout. prix en changer 

rnpidement. Mais qu'en est-il des entreprises qui ont recours à une main d'oeuvre bon 

marché, qui souhaitent avoir un taux de renouvellement des salariés (tu.rn over) 

élevé et qui donc, n'ont aucun intérêt à favoriser ta cnhésion de leurs employés? n 
est clair que les finalités de la communication défintes dans cette approche ne 

peuvent être envisagées cmmm: possédant l'universalité qu'on leur attribue. 

La classification dY. cabinet INERGI;e 

Une étude réalisée par le Cabinet Inergiel7, distingue six composantes 

principales de la communicalion imern•e correspondant chacune à un but poursuivi : 

l6t-JEN.RlET, B. et BONEU, F., op. CIL p 92 
l7DE.TRIE. A., MESLIN. C. Communic.ation imerne, oû en aonl les entreprises frat111aiscs ').ill. 
Ptrrsonnel, nu 292, Janvter 88, p 8 à 13. et MESLIN. C., "Cornmuitication mterne, où en mnt les 
f!n!rl!prises françaises ?" iD. L'entreprtse sauïe par la cmmnwûcmwn Sênllnaire sous ta dtrection 



Les dimensions de Ja stratégie de communicalion interne 258 

Une composante managériale. La communication est ici conçue comme un 

outil de management pt.~ur favoriser la circulation de J'information et dynamiser le 

personnel. Elle sen à expliquer et impliquer. 

Une composanle commerciale. L'entreprise est considérée comme un 

produit qu'il faut vendre à l'intérieur el à l'extérieur. La communication est conçue 

comme du marketing social Elle sen à vendre et valoriser. 

- Une composante cultttrelle. La communication doit renforcer l'adhésion aur. 

valeurs de l'entreprise. Elle sert à iruégrer et fidéliser 

- Une composante humaniste. La communication doit permettre uu salarié de 

recevoir un minimum de considération. Elle sert à c.onsidérer et épanouir. 

Une composante politique. La communication est un élément de stratégie 

sociale pour accroître le dialogue. Elle sert à prévenir les conflits sociaux. 

Une composante institutionnelle. La communiçation doit permettre nu 

salarié de participer ct d'être associé aux prises de décision. Elle sert à rendre majeur 

et ci coye 11. 

Celle classification nous semble intéressante car elle a l'énorme avur age par 

rapoort aux précédentes dassifications de considérer la communication interne 

comme un ensemble de composantes, susceptibles d'être prises en compte ou pas, 

suivant les situations ou les organisations.. Elle a de ce fait un caractère beaucoup 

moins normatif que les approches précédentes. En te sens elle constitue un pas en 

avant important dans lu réDexïon sur la communication interne cl ne peut êuc 

assimilée à une approche axic:ogiquc. 

La composante polifique pose quelques prob;èmcs, car les autres composantes, 

comme le. composantes humaniste, ctdlturelli! Cl managériale peuvent aussi être 

considérées comme contribuant à "prévenir les conllits sociaux" en dernier resson. 

Celle classification constitue, à nos yeux, la pre1111ère tentative d'élaboration du 

concept de communication interne. rnëme si elle ne cherche pas à voir quelles so·· t les 

variables d'action à associer à. chaque composante, pour la nH~ttre en oeuvre. 

d'Anne-Mar1c !.AULAN tenu i.\ l'IRESCO-C'NRS en 87-8&. Vol 2. Paris, MCD-CNRS, Bordeaux, ANC, 
B ayrJnnc, CC 1 • 1988. 
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2.4 Synth(}~ 

Les observations t.,:t critiques formulées à propos des classifications présentées 

nous conduisent à refuser de considérer la communication interné comme une 

activité ou un domaim: ayant des buts intrinsèques, mais comme une pratique d.e 

management susceptible de poursuivre des buts variés, en fonction du type de 

management et des valeurs de l'organisation considérée. Ainsi, on peut parfaitement 

envisager, dans l'absolu, de mettre en oeuvre une politique de communication 

cohérente pour favoriser Je renouvellement des employés (mrn over) , ou encore, 

qui ne soit pas du tout basée sur le dialogue, la participation et le pilotage de projets. 

Marcel CAPETî 8 souligne, pur exemple, que ce mode de régulation individuel - la 

participation- n'est mis en place que pour des raisons idéologiques ou comme 

stimulant quand il est impossible d'exercer un contrôle précis d'une autre façon. La 

grande normativité des conceptions de la communication interne, conduî.t souvent à 

prôner implicitement un modèle de management où J'on doit augmenter les 

communications inter-individuelles et inter-services, la quantité des communications 

devenant gage de succés. 

Si l'on distingue, comme le fait Marcel CAPET, quatre types de régulation pour 

assurer la coordination des services rntre eux, on peut considérer que lorsque la 

régulation inter-services est de type hiérarchique (la décision appartient au chef) ou 

règlemt!lltaire et bureaucralique (un règlement indique ce qu'il y a lieu de faire dans 

chaque cas), l'augmentation des communications entre services n'est pas toujours 

absolument nécesr.aire. Elle l'est sClrement. par contre, lorsque la régullltion est 

procéduraie et consensuelle (les divers responsables décident de ranière plus ou 

moins unanime) ou decentralisée et par objectifs (le chef se met d'accord avec. ses 

subordonnés sur un cenuin nombre d'objectifs et laisse ceux-ci libres quant aux 

moyen.s de les réaliser). 

Le modèle que nous souhatlons construire devra prendre en compte ces 

réflexions et définir, à partir des buts suceptibles d'ê!re poursuivis, des dimensions, 

qui pourront êt.re plus ou moins prises en compte dans les stratégies mises en oeuvre. 

ll devra ê!r-~ susceptible de décrire des stratégies de communication diverses, 

éventuellement non conformes aux modtl:les généralement valorisés. qui font, de la 

t ScAPET. M e\ alii. Dwgno!ltc, orgtJn/Jatwn. planijn:al!on d'entrcpl'lse. 2èmc NL. Pans. c:d 
Ecooomic.a, 1986. Tome 1, p 282 
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participa li or, pour les uns, et du marketing înte.rnc 19 pour les autres, une nécessité de 

toute stratégie de communication. 

3. Les cinq dimensions 
interne 

essentielles d'une stratégie de 

communication 

Nous avons au cours d'un "détour théorique", envisagé les buts. attribués à la 

communication par les théories de l'organisation et les sciences de l'information ct de 

la communication. Nous en avons recensé une quinzaine, définis par différents 

courants théoriques. Nous avons également observé quels étaient les buts 

généralcml!nt attribués à la communication interne dans la littérature 

professionnelle. Ces recherches ont nourri notre réflexion et "ont nous permettre 

d'énoncer les buts qui nous semblent les plus pertinents pour la communication 

interne. Nous les considérerons comme autant de dimcn~ions susceptibles de convenir 

à lu caractérisation d'une stratégie de communication interne émergente. Quels 

seront nos critères de choix, pour définir ces buts? 

D'une part, nous essayerons de distinguer les buts qui sont évoqués à la fois par 

les sôences de l'organisation et par les sciences de J'information er de la 

communication el qm llO nt aJaptés à la communicalion au sein d'une organisation. 

D'autre part nous esayerons de respecter un cahier des charges 

puisque nous voulons : 

contraignant 

- que les buts définis soient en nombre assez restreint pour des questions 

d'opérationalité du modèle, ce qui exclut, par CKcrnple, de prendre en comp1c rous les 

buts recensés au cours de notre exposé théorique ; 

- que ces buts puissent faire l'objet d'une mise en oeuvre vanéc de façon à 

pouvoir rendre compte d~: stratégies de communication différentes 

- que notre modélisation soit la plus neutre possible d' ·n point de vue 

ax.iologiq\'e Nous souhailons qu'elle puisse rendre compte à !a fois de stratégies de 

communication répondant à des finalités d'ordre éthique (visant la promotion des 

hommes, l'épanouissement, la liberté) comme de stratégies de communication 

l9Prauque de typr. publiclla1rC basée sur la séducuon et le condltionnement appltquéc au public 
1nterne. 
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répondant à des finalités 

croissance, etc.)20 

plus strictement économiques (productivité, rentubilité, 

Nmts avons défini, à partir des contraintes que nous venons d'énoncer, ci nt q 

buts essentiels attribuables à ln communication lnt.erne, qui constituent 

autant de dimensions de ln stratégie de communication interne, 

susceptibles d'être prises en considération : 

1- Une dimension de gestion relationnelle, 

2- Une dimension d'intégration, 

3- Une dimension patrimoniale, 

4- Une dimension maïeutique, 

5- Une dimension logistique 

Chaque dimension fait référence à des théories de l'organisation et des 

sciences de l'infom1ation et de la communication. Nous allons les détailler. 

La dimension de _ _gestion relationnelle 

La communication interne a 

Elle permet 

construction de 

la gestion du 

prévisibilité 

relationnelle pour prévenir les 

l'organisation dans ses relations ave" 

une fonction de gestion relationnelle. 

rîsquc relationnel. Elle est un 

et de maximisation 

risques de ruptures Cl 

les publics l!ltcmes. 

de 

de 

instrument de 

la sécurité 

difficultés de 

Associer l'tdée de relaLJon avec la communication csr le fait de l'approche que 

nous avons dénommée émique 21 en théorie de la communication. C'est également le 

fait des approches dites "relationnelles" 22 en théorie des organisations. que nous 

avons évoquées Partie 1. 

2°Nous avons développé cette questwn en nous référant notamment à Platon et à sc1 "commande 
d'or" et "commande de fer" Panic 1. fl 83 

21 Voir à ce propo~ Partie ::1, p 237-239 
22von à cc propos Partie l, p 84-SS 
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Les approches relathmnelles ont développé l'idée que la communication pouvait 

constituer un atout stratégique pour l'entreprise en lui permettant de "maximiser 

sa sécurité relationnelle", notamment par l'établissement d'alliunces et de 

relations privilégiées lui permettant d'échapper ainsi à la concurrence. 

Si l.:l réflexion de ces approches concerne essentkllement la r;ommunication 

avec l'environnement externe, on peut étendre cette vision à la communication 

interne. La communication interne peut être 

maximisation de la sécue·Hé relationnelle 

envisagée comme une fonction de 

interne. Elle permet alors de gérer 

les risques humains et sociaux pesant sur l'entreprise, de réduire les mono-pouvoirs, 

le renouvellement trop rapide des employés, les défailiances, les erreurs, J ... ., fraudes, 

d'augmenter la sécurité des biens d'exploitation, d'éviter l'usage personnel du 

matériel. de conserver les cerveaux, de préserver les informations confidentielles. de 

sc prémunir contre l'espionnage, etc. 

En communication, c'est plus particulièrement P. W ATZLA WICK, J. HELMiCK 

BEAVIN et Don D. JACKSON, qui ont souligné dans l'ouvrage Une logique rie la 

communication, 2.3 que "toute communication u deux aspects, contenu et 

relation". D'au tres auteurs en communication ont égalemen 1 développé celte idée, 

notamment G. LE CARDINAL24 , qui explicite cette notion de relation : 

"Créer une relation c'est donc développer entre les acteurs une connaissance mutuelle 
qui permette de prévoir jusqu'à quel point nous pouvons compter sur la coopération de 
l'autre ( ... ) Il ne s'agit pas tci de cunnaltre l'autre dans son unicllé, dans so11 identité~~ 

véritable, mais d'obtenir une connaissance pratique des sLratégies qu'il empluie en 
situation d'interactiOn. ( ... ) 

Notre hypothèse consiste donc il poser (, 1c "créer une relotion" consiste à faire croître 
(ou décroître) sa propre confiance dans la coopération de l'autre et de susciter en 
retour la confiance de l'autre dans notre coopération jusqu'à un nï v eau réa li ste (. .. ) 
Créer des relatiotts, c'est un processus mais c'est aussi en soi déjà un objectif. Il s'agit 
de s'efforcer de trtmsformer un environnement proche constitué de personnes aux 
comportements incormus en un emvtronnerncnt où l'on peut distJnguer les personnes 
aux comportements coopératifs et non coopératifs. ·•2 5 

23WATZLAWICK, P., HELMJCK BEA VIN, J •• JACKSON, Don D. op. t:lt. p 6! 

24 LE CARDIN.AL, O .. L ÏJomme commUllique comme tuuquc. Thèse pour l'habilitation à dtriger des 
recherches en S .l.C, sous ln direction du professeut H. HOT! ER. Univermé de Bordeaux Ill. 1989, 
339 p 
25I<iem, pp 180-un 
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Nous envisagerons la ài mens ion gestion relationnelle 

communication int~rne cornme recouvrnnt les pratiqu~:s 

augmenter la "capacité d'évaluer e. de gérer la confiunce" 26. 

3.2 La dimension d'illtégqHion 

de 

visu nt 

263 

la 

ù 

La communication interne a une fonction d'intégration. Flle sert à 

socialiser, à intégrer et à réguler. 

Nous pourrions dire égalc'lJent qu'elle u une fonction éducative si !'on sc 

réfère à la définition durkhcimienne de l'éducation comme 

"Scocialisation méthod.ique de ln jeune génération"2 7 

Associer la communication ct l'intégration est le fait des approches que nous 

avons qualifiées d'émique2S et de sociate29 en communication. C'est également le 

fait de l'Ecole des Systèmes sociaux, el de l'approche en sciences des organisations 

qualifiée de culturuliste30 qut allache une grande importance à lu culture de 

l'organisation ct à ce qui est quelquefois appelé ln gestion par les valeurs. 

L'approche sociale voit dans la communicallon le produit d'une communauté 

qui peul chercher à en influencer une autre, à légitimer ses actions auprès d'elle. 

voire la manipuler. On peut qualifier cette approche de "macro-communication'' par 

rapport à l'approche émiqnc qui analyse également les processus d'influence mais 

dans une approche qualifiable, elle, de "micro-communicauon". L'école des Systèmes 

sociaux tnsiste sur l'importunee d'une information des salariés sur les buts 

organisationnels pour engendrer leur coopération. L'approche culturaliste en 

organisation voir la communicution 5oit comme un moyen d'inculquer des valeurs soit 

comme un moyen de cimenter, d'accroïtrc lu cohé.cnce de l'organisation. 

Nous envlsagerol'ls la dimension intégrntion d,e la communication 

Interne comme 1·ecouvrunt les pratiques permettant de développer des 

26LE CARDINAL, G .. op. c1t. p \83 

27oURKHE!fv1, E., lrducaticm et wcwlagu:, Pans, PUF, Le sociologue, 1966, p 92 

28 Yon Par11c 3, p 237 

29voir Pwtic 3. p 24! 

30voir Partte 3. p 210 



Les dimensiollS de ta stratégie de communication in.!etne 264 

"profils 

aptitudes 

spécifiques de personnalité 

a besoin 

sociale", soit 

pour s'intégrer 

11 l 1 ensemble des 

dont la personne duns son univers 

relaUonneJ."3 1 

3,3 La dimension pauimoniale 

La communication interne a une fonction patrimoniale. 

Si on a souvent associé la gestion de l'identité de l'organisation avec la 

promotion institutionnelle (parfois appelée de l'anglicisme corporate), en revanche, 

elle n'a pas été associée souvent à la communication inteme. Or, la communication 

interne peut contribuer à créer et ù gérer le patrimoine identitaire de 

l'organisation. 

Associer la communication à la constitution d'un patrimoine identitairc est le 

fait des approches que nous avons appelées e id i q u cs 3 2 et soc i a 1 es en 

communica~ion. Elles voi·ent en elle un moyen d'élabor5Ition de l'identité, de la 

culture, du lien social ou de matérialisation de la culture. C'est également le fait des 

approches constructivistes33 en organisation qui voient la communication comme 

une construction sociale, une production de l'organisation. 

Si l'on envisage que Loures les organisations. comme les sociétés sont " en 

devenir continuel et en production constante d'ellcs-mêmes3 4 " la communication 

interne contribue à la production identitaire de l'organisation. Elle conlribuc à r_ rée1 

et gérer la mémoire collective dans la définition qu'en donne G. BALANJIER 

"Pour moi, lu mémoire collective, ce sont ces "lieux" où se stockent l'information, des 
symboles, des évènements, des modèles, des codes, etc C'est toute l'information sur ce 
que l'activité des bommes a produ!l au cours lies temps. ( ... ) Ces lieux sont très variés 
: le paysage (lorsqu'ri a été préservé hien entendu), stocke l'information, ln généalogie 
de l'outil et de la machine stocke l'mformation, les langages. les codes de conduite, 
etc., tout cela contient de l'information capitalisée et mise en sommeil .. 3 S 

31 KELLERHALS, J .. MONTANDON. C .. Les stratégies éducatives des furmlles. Neuchâtel. Dclachaux 
et Niestlé, 1991 

32 Parue 3 p '239 

33 Parue 3 p 2 12 

34BALANDIER, G., "Pour une unthropologie dynanmtc, rencontre avêc O. BALANDlER" (propos 
recueillts par MUCCHJELLI. L.) JJLSciences Humillnes n• 20, août/SC(Hcrnbre 1992. pp22- 25 
35lctcm 
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La communication interne par le langage qu'elle utilise. par les choix 

d'événements, de lieux, de symboles qu'elle propose 

l'organisation. 

con1.ribue à créer l'identité de 

Nous envisagerons la fonction patrimoniale de la communication 

interne comme recouvrant des pratiques d'élaboration identHaire et des 

pr·atiques visant à assurer la continuité et la cohérence de l'identité. 

3.4 La dimension maëuti~ 

La communication interne a une fonction maïeutique. 

Elle peut. servir à faire accoucher des idées, à dialoguer,, à concerter 

pour gérer la dynamique du changement de l'organisation et les apprentissages 

nécessaires à l'évolution de celle-ci. Elle permet également par le dialogue et le travail 

en commun d'élaborer un c0nsensus. 

Elle a une fonction éducative au sens cette fois, non de DURKHEIM. mais des 

pédagogues, qui de SOCRATE r.t sa maïeutique à PIAGET36 associent l'éducation à une 

activité cl une construction basée sur la coopération et l'échan.ge 

réciproque, et non à une tran'imission d'un savoir ou de valeurs impliquant une 

simple réception de J'apprenant. 

Associer la communication au dialogue. à la coopération et 3 la maïeutique est 

le fair des approches eidlques el sociales en communication. La communication 

associée à la construction de représentations communes, dans l'approche eidique, 

permet l'accord, le consensus el l'élaboration de "visions du monde" partagées. Dans 

!'approche sociale, ct notamment dans les approches politiques. elle est envtsagée 

comme servant à gérer des relations entre communautés. dont des relations de 

coopération cl d'échanges. C'est aussi le fait des approches socio-techniques37 en 

organisarion qui voient la communication comme un outil permettant l'innovatinn, la 

participation, l'apprentistsage collectif. la prise de décision démocratique. 

36PIAOET consacre un chap1tre Hux précu;.>eurs des "méthodes nouvelles en êduca11on·· de Socrate, 
à Rabelais, Montaigne, Claparèdc. Rousseuu.(pp 203-221) PIAGET, J., Psycho/agu:. er pédagogte. 
Paris, Denôcl. 1969, ?64 p 

3 7 Vo1r Partie 3 p 20 1 
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La communication, en développant le dialogue, l'initiative et la créativité 

·'lermet plus que la régulation ; elle a un rôle dynamique ct permet le changement 

d'étnt. l'apprentissage et l'innovation. dans un environnement mouvant. Cornme le 

souligne V. DEFOURNY : 

"La régulation n'est que Je cas de maintien des formes stables où Je projet et 

l'environnement sont permanents" 3 B 

La nécessité d'un apprentissage organisationnel constant, d'un développement 

de la créativité et du travail en coopération auxquels la communication interne peut 

contribuer, est souligné par R. WATERMAN. Dans son demier ouvrage39, il insiste 

sur le fait que la performance de l'organisation est lié~ à son renouvellcmcnl 

permanent ct à ses capacités d'apprentissage, de créativité et d'innovation. 

Le dialogue eL la concertation permettent. de plus, d'obtenir le consensus 

comme le souligne M. CROZIER, mieux que ne peuvent le faire lr!s messages persuasifs 

"On croit trop facilemem que le consensus est un préalable pour assurer le 
développem·ent et la reh.ovation d'une organisation. Et on cherche à le <:réer en 
truvaillant sur les motivations, c'est à d.ire l'affecuvité du ~ersonnel. 

L'expérience montre pounam qu'(m n'obtient guère de résultats convaincants quand on 
préche des attitudes et des valeurs consensuelles. Le consensus n'est p11s un préaJ•.ble 
à l'action. ll s'élabore dans l'action. Un cercle de qualité réussi permet d'élaborer un 

consensus limité, mais réel et significatif autour de l'action réussie .. 4 0 

Nous envisagerons la dimen§ion mnïeutique de 

interne comme recouvrant des pratiques de 

développement de la créativité et de l'initintive. 

la communication 

concertation, de 

38m.:.FOURNY. V .. Organisation et pi/orage w·u1égiqu.e de la r.:ommunicalton, Louv;Hn-La-Neuvc, 
Université Catholique de Louvain, 1991. p 53 

39WATERMAN. R., op. cit. 
4 0CROZIER, M.. !. 'cn1repnse d l'écourc Apprendre le management post tndustne:, Paris. 
lnteréditions, 1989, p 67 
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3.5 La dimension logistique 

La communication interne a une ,·onction logistique. 

Elle recueille, traite, transmet et fait circuler J'information dans 

l'organisation. Elle rend les échanges d'informations possibles el a une fonction de 

logistique informationnelle et communicationnelle. 

La logistique est la partie de l'art militaire qui a trait aux problèmes de 

transport et de r~vitaiilement des années. La communication interne pennet 

d'instrumenter les échanges dans 1 organisation, de même qu'elle permet le 

ravitailtement en information et en services llés à la communication41, 

Elle répond aux besoins des dîfféremes unités de l'organisation en information, en 

supports et en interfaces de communication. C'est à propos de cette dimension que la 

liaison avec le service informatique et/ou télécommunicalion peut s'avérer délicate. 

Associer 

des échanges 

la communication aux transports d'information 

est essentiellement le fait de J'approche 

et à l'instrumentation 

technldste42 en 

communication même si l'approche contingente43 s'intéresse à l'instrumentation 

des échangts et à son innuence sur la co.nmunication. C'est aussi le fuit de l'école 

classique44 en organisation qui mel l'accent sur les outils de transmission 

d'infurmation. 

Nous envisagerons la dimension logistique de lu ~ommunication 

interne comme recouvrant ~es pratiques d'é'Valuation des besoins en 

information ~p~rationnelle ct en suvices liés à Ja communication, et les 

pratiques visant à répondre à ces besoins. 

4. Conclusion 

Nous avons défint rians cette section. après avoir mesuré le peu d'élu idation 

théorique dont a fa.il l'objet le concept de communication interne. cinq dimensions 

4 1 Les deux termes informat10tl et ct.mmumcatlon doivent être compns ICI dans le sens que nous 
leur avons donné Partie 3. p 195 
42voir Partie 3. p 130 
43votr Partie 3. p 234 
44 Voir Parue 3, p 195 
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essentielles d'une stratégie de communication lnteme : une dimension de gestion 

relationnelle, une dimension d'intégration. une dimension patrimoniale, une 

dimension maïeutique el une dimension logistique. 

Edgar MORIN45 à propos de l'organisation, dit que œllc-ci tranJjorme, produit, 

relie, maintient , 

" L'organis.ation lie de façon inlerrelationnclle des éléments ou évènements ou 
individus divers qui dès lors deviennent les composants d'un tout. Elle assure 
solidarité et solidité relatives â ces liaisons, donc assure au système une certaine 
possibilité de durée en dépit de perturbations aléatones. L'organisation donc : 
transforme, produit, relie, maintien/" 

Si à notre tour, comme V.DEFOURNY4 6 et de J.L. LE MOIGNE47, nous utilisons 

cette définition de l'organisation. la communication interne peut être envisagée 

comme un dispositif susceptihle d'être mis en oeuvre pour aider l'organisation à 

relier, maintenir, transfornh r ~t produire. 

La dimension de gestion relationnelle et la dimension logistique servent à 

RELIER les hommes entre eux et à relier les hommes avec les événements, 

La dimension de gestion relationnelle et la dimension d'intégration servent à 

MAINTENIR l'organisation la première en ma;tim1san1 la sécurité des relations, la 

seconde en régulant les rapports interne et en socialisant les nouveaux. arrivants, 

- La dimension maitutîque sert à TRANSFORMER, elle permet la créativité, 

\''initiative et l'apprentissage, 

- Les dimensions patrimoniale, mareutique et logistique servent à P R 0 DU l RE 

les biens et service, mais aussi à produire et re-produire l'organisation. 

45 MORIN, E, La Méthode, Tome 

46DEFOURNY. V., op.ctt. 
4 7LE MOIGNE, op. Cil 

Ùl Nalure de la Nature, Pans, Seuil, 1977, p lOJ 
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Section 2 

Proposition de modélisation des stratégies 
de communication interne 

Enoncer les différentes dimensions de la stratégie de communication interne, 

voir ensuite comment ces dimensions peu'v·ent être analysées et envisager les 

différentes modalités de leur mise en oeuvre con11iste, en réalité, à proposer une 

modélisation des stratégies de cornmuni ;on intente. 

Une modélisation est une cons· ·uction abstraite qui v1se à rendre cGmpte du 

réel. Elle résulte d'un choix simplificateur et ne retient pas tous les aspects de la 

réalité. Elle fournit des images approchées de la réalité "construites" pat le chercheur 

et cvnstitue un outil qu'il peut utiliser pour l'analyse ou pour l'action lui p.-:rmettant 

d'échapper aux prénotjons et aux produits inconscients des préjugés. 

Nous avons souligné la nécessité d'élaborer une modélisation des stratégies de 

communication internes. ComMent en effet caractériser une stratégie de 

communication émergente si 1 u nr.: sait pas quoi observer et à quels objectifs 

rattach<.'r les différentes actio s de comn.unication d'11ne organisation. si l'on ne 

dispose pas J'un modèle théorique de ce qu'est une szratégie de communication 

interne? Toute obsen.·ation devant être instrumenlée. !u modélisation que nous 

proposerons servira de base à l'instrument de caractérisation que nous élaborerons 

dans la scrtion suiv'inte. 

Nous avons délerminé dan::. la secuon précédente les cmq buts essentiels 

attribua\'lles à la communication inteme correspondu~\ aux cinq dimensions d'une 

stratégie de communication interne 11 nous reste à les analyser et à voir quelles 

peuvent être les différentes modalités de leur mise en oeuvre. C'est à cette tâche que 

nous cor aererons cette .~cction. 



Proposition de modélisation des stratégies de communication interne 270 

1. Dimension gestion relationnelle 

Nous proposons d'art;;dyser la dimension gestion relaTionnelle, qui vise à 

maximiser le degré de sécurité relationnelle avec les partenaires de la 

communication, à la suite des travaux de O. LE CARDINAL comme la capacité 

d'évaluer et de gérer la confiancel soit comme 

- la capacité à développer une connaissance de l'autre perm.~ttanl de prévoir 

jusqu'à quel point nous pouvons compter sur sa coopération et 

. la capacité à susciter la confiance de l'autre en notre coopération 

En conséquence, nous analyserons la dimension de gestion relationnelle comme 

la résultante de deux composantes : 

une composante vigilance correspondant à la veille nécessaire pour 

développer une connaissance des p.ll.rtenaires et, 

une composante gestion de la confiaTilCe, correspondant au~ activités 

destinées à susciter la confiance des partenaires de la communication . 

.Li. La vigilance 

La vigilance suppose une capacité à rendre compte de l'environnement pour 

détecter les risques relationnels en multtpliant les moyens de remontées 

d'informations. L" ÏJilance peut être formalisée et faire l'obJet d'actions préctses ou 

ne pas être vraiment formalisée. 

Ll.l. Vigilance formalisée 

Quels sont les moyens d'exercer une vigilance relationnelle envers les publics 

imernes? Nous voyons trois sortes de moyens privilégiés les enquêtes. les 

baromètrt!~ et les analyses de t:ornptes-rendus divers existant duns l'entreprise et 

pouvant donnc:r des informations sur l'état de la relation. 

ILE CARDINAL. G .. op ctt. p 183 
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1.1.1.1. Les enquêt~ 

Il est possible de réaliser des enquêtes de conrl\tions de vie2, de satisfaction 

ou de climat social. auprés des différents publics internes. Un certain nombre 

d'entreprises y recourent régulièrement. 

Les enquêtes peuvent s'adresser au public illterne dans so.. ensemble (salanés 

et administrateurs dans le cas des Caisses Régionales cl~ Crédit Agricole) comme 

également à des groupes plus restreir.ts susceptibles d apporter des informations 

différentes 

.. les nouveaux "entrants", 

- les stagiaires, et 

-les "sa nants". 

Des guides d'entretiens pour ces publics spécifiques peuvent être mis en place. 

Les bara~ 

Les baromètres sont des "tableaux de bord" qui à l'aide d'éléments chîffrés 

permettent de juger des évolutions d'un certain nombre d'indicateurs jugés pertinents 

pour l'appréciation de l'état socia; de l'entreprise. Ils peuvent être construits à partir 

d'enquêtes reconduites exactement dans les mêmes conditions, pour pouvoir juger 

d'une évolution, ou être bâtis à partir de chiffres disponibles, comme ceux du Bilan 

social ou à partir d'...utres indicateurs construits spécifiquement. 

Nous avons recl"'nsé les indicateurs suivants pour les salariés : 

Le "turn-over" analysé éventuellemeut en nomhre de départ regrettés, 

nombre de poste~ pourvus de l'intérieur, 

-Le nombre de candidatures d'emploi spontanées, 

- Le n.Jmbre de demande de mutations. 

-L'absenteisme, 

2J. LAMBERT dans son ouvrage Poiwques globales de commumccmon ln!t•n~e. douze éludes de cas 
d'enuepro;es. (op. ctt. p 39) ctt.: k cas de !"- Compagn1e Générale d'Entrcpnses Automobdcs qu1 
en réalise ré gui ièrcmenL 
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-Le t.aux de syndical isation. 

-Le nombre de jours de grève, 

-Nombre d'heures travaillées en plus du nombre légal, etc. 

Dam. le cas des Caisses Régionales de Crédit Agricole. :.:s ind·icateurs pour les 

élus peuvent être 

- Le taux de participation aux élections, 

- Le taux de participation aux conseils d'administration des Caisses Locales. 

Le r.aux de participation aux réunions d'information. 

- Le nombre de candidarures spontanées aux élections, 

- Le nombre de démissions, 

- Le nombre de demandes de formlHion, etc. 

L 1.1.3. Analyses des remontées d'informations diverses 

Plusieurs sources d'informations peuvent être exploitées sans avoir recours à 

des enquêtes spécifiques pour juger de l'état de la relation avec les partenaires 

internes. 

Si l'on prend l'exemple des Caisses Régionales de Crédit Agricole, on aura des 

sources différentes suivant lrs publics salariés ou administrateurs et sociétaires. 

Pour les salariés : 

- Les comptes-rendus du comité d'entreprise. 

- Les ~omptes-rendus du comité d'hygiène et de sécurité, 

Les comptes-rendus des réunions avec les instances représentatives du 

personel, 

Les comp1es-re11dus des responsables hiérarchiques à propos des entretiens 

annuels ou des réunions qu'ils condUJscnl. 
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- Les tracts synd .aux, 

- Les rapports et bilans de stages de forrnaüon, etc. 

Pour les administrateurs élus 

Les comptes-rendus d'assemblées générales, 

- Les procés verbaux des conseils d'administration des Caisses Locales, etc. 

1. 1.2. Vigilance non formalisée 

La vigilance peut n'être pas formalisée 

façon. C'est le cas lorsque les dirigeants ou 

et exister cependant d'une certaine 

responsables pratiqueiH ce qu'il est 

convenu d'appeler le "management par la promenade" traduction du terme anglais b y 

waiking around, soit lorsqu'ils ont des contacts réguliers et inopinés avec les salariés 

ou autre public interne. C'est le cas également lorsque le directeur de la 

communication ou le dirigeam assiste régulièrement aux réunions avec les instances 

représentatives du personnel ou à celles du comité d"établissemenL 

1.2. Gestion de la confiance 

De nombreux auteurs insistent sur l'importance de la confiance dans la 

relation. C'est le cag notamment d'i. ORGOGOZO et de A. LABRUFFE. qui la lie, lui aussi à 

une prévisibli!ité des comportements tout comme G. LE CARDfNAL. 

"Il dépend des man.agers que le sens de l'mtérê\ commun puisse revenir sur le devant 
de la scène ; et ~ela peut s'obtemr par la restauration de la confiance. La confiance 
naît de l'écoute réctproque, du respect que le savoir théorique manifeste à 
l'expérience p.atique, de la certitude que l'effort sera récompensé, que la difficulté 
ou l'err.:::; seront comprises et pas condamnées. ( ... ) Le savoir-faire managéria! le plus 

important est l'ru-t de créer et développer la confiance") 

"La pï:>vtsibilitê des comportements mstaure la confiance. pilier central de !Oute 

communication aut.hernique"4 

~-------------

30RGOGOZO. 1.. Les paradoxes du. ma!Wgemerti Dt>s cl!ateausx forts au.x clouons mobiles. op. ctt p 
163 
4 LABRUFFE. A.. L'cnrrepuse commun1can1e 
Communica!lon Soetaie, op. Cl!. p 195 

bases. méthodes. en;eu;. &. stratë.; tes de la 



AVP:nt m'envisa;ger les <:l:tff6t~ntes 1tl:Oûàllté$ ûe mise. êJl, Q(1tU:V:t.4 d~ ae: quêi tU~.J.+S'' 

avi>ns appelé 1â gcstlcn de ~~ éonfhu1~e. Rl IMt n!S~e:ssa·Jié d1annly~êr eptt~ !dt!;} db 
o.anfî ance. 

Df!;ïls l'acte de ven:t~.S, l'aetlon d'i:ns't;aJ.t:rer Ia O.(liniittn'tl~ est g6l;l:ê:t!iH.'f.\:m.~tH' 

emdsagée e.omme ~isa.tn à prnvoquet un '1 ah(l:issttn'lt:ftJ ti'ezs t.t~tt:n:t{}·"$11 du· t;lil;~.nt 

faoHitlttlt la veme. Elle es.t don.~ ~11Vis:agée o~n:e tule. ptiltique Itt·à.nipulat.~ie:.è'.. Che.~ 

les <lhàTlatan·s6, at autres b()rtimeuteuts gllàtfq.uân:t le co.mrr,léJ'oe dê foitflh dliJCr~.s:~s: 

t~chnlques sont utiH'àéeS:. Le "c.o.~pèJJ!e", par e.x.emple, qui joue le rô1~ tl'aÇ~êt~ut. 

provoque par !JOt1 sérieux et sa <: iîltpétenco la U(IP:t'hmce et gat la su~tè t'!!tn:ttltttion et 
l~ désit cr~lil'heter. Une aut.r.e teeltnique (')onsist~ à as~oer~r des "pe:rs-qnnal~t.és .. pHetes", 

à la noto.r.iê:té re.co.tmue. qui font offi.ctJ de ea'uilfln, au:t p.t·oclults q:u~ i'nn p~tisente : 

h1 ~onflan.ce s'installe Oh6.:z le etier;· po.t:entiet et les v.en~es s'envolent. 

On }!)ent évidemment s•inle.rroger sur la possibilité et l'Oopponun:i;t6: dè 

l'utitlsation de processus de manipulation des pu,bli-Gs i·htemes. Lorsqu'on a lfecours 

pour certaines conventions ou réunions de l'ensembte ôes publics intèmes d'une 

organisation à des présentateurs télévisés ou des Journalistes oél.e:btes, cettx-ci ne 

font-.Hs p<t1i: office de ca1:1:ûon en oîfranu des gilrantles de sérieux et en provoquant là 

oon:Ihtn!l(!i dans le discours de l'entre:prise? I1 est certes possible d'utiliser un oettain 

nombre de procédés d~ ce style en Gomml..micatlon hnerne. mais est .. oo toujours 

nô.ce.ssaire et cpportu:n? 

Pour o~ttains philosophes, .nt'ltam.ment KA.l'N'T et à sa sui·te J. HASeR:ll.trAS, toute 

manipula.tio'n d'tu:1uu1 est condatnnahle. Leur pàilosophte basée snr i.a digni-té s.tip:uJè 

qu'il faut toujoo.rs traite;r l'llollltne. comme une "fin en soi", comme un ABo80LU m Mn 

comme Ulil moy tm 1. Autrui ne peut <ttte réduit à un simpt:e moy:eti dès lors qu'il est 

reconnu èomrne s:ujet, qui ne fait pas que subir des aptes mais en est le témoin, l~~ 

juge et juge l'lnstlgateu.r de ces autes à W:t'\'e:rs eux .. 

Si tau,te idée de !Uàtùpulatiart est éearté~ d~s la retntion à a.uttttl. qu'~~~eë 

qu'instaurer la confiantn~'l '(Jn peut oonsàd6~r q1.1,'lnstauf'C'r ta eonfianc~ ~~o.:nsis..te à 

5 MUCCI:ilBLt.I. tt.. Psychologie mt la ptthlit:ité et de tà pro{utnamtc. Puds. iUtF. Entnepd$e 
mndetne û'étfl!ion, Llbtn:irics Tetlhniqu.es, 19'70, p 1 
fltdem, Il 34 
7aR:ll!GOmE, f'., Les grandes dQctrtMs maral~t..Y* Parl11, Ptl'F, 1961 
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Nous e:n;visagerons donG la gestiofi de ta eon:flancH~ oomm<'~ retlouvmt:rt tl;}s 

MJ,tivités et nc.Hon$ vis1uu à tendr~ les pratiques de nommunica.dons so;ucieusés de 

vérité1 d•êqnit~ et tPéthlque,. et €l'~uthëntlelté .• 

Le souGi de vétité a ôté exprimé au cyours des entretiens avec les d'irigeants de 

CaisSe$ R~giouates de Crédit Agricole - qul figurent en a:t'lneX(l· co.mme étant 

purttl~ullère:ment primordial. Voici quëléjt1es mesttres susceptibles d'être prises our 

têpond:te à ~e S,ou~i de vérité : 

~ Les infoonntions diffusées dans l'organ:i~ation doivent nvo!r été vérifiées et 

êtte confortnus au faits; de fausses hrfm:mations. ne doivent pas être diffttsé:es : 

- l,.es âl.ltils d'information doivènt rut'nttionner une pluralité de points de vue et 

Pllii seulement ceu.lt. de ta direction de l'organisation ; 

- En .cas. de udse, les pubUcs internes doiven.t être informés en p.riorité sur la 

nature exacte des problèmes de l'or:gnnisation 

Les info·rmntlons données aux dlff't!Jrents publies de l'organisation ne doivent 

pas être o.onttadiotoires:; 

1.2.1. ~quHé, éthfque 

B.quilé et légitimité sont en relation comme le souligne J. LE MOt,iJ) 2. SI le 

pa:tr:aitulge à l.égitlmé l'entreprise envers tterwitonncntent externe en la r~ndnnt 

"<.dtoyeM"' , en contri:bunnt au dével()ppement culturel, artistique. voire bumanitaü-.::, 

de 1a suei6té, à l'îrttéti.eur de Jlo.tgaili.s~ûdon. tu léglt1P.Jitf6 de l'enueprlse repose sur 

r Jq,tt1té. 
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"En devenant "légitime", l'entreprise quitte le domaine étroit de la rélexion 
économique et sociale pour entrer dans t!tl chan1p beaucoup plus vaste, celu.i du droit 
et de l'équité, car tel est bien le sens du mot "légitime", qui est fondé an droit, en 
équité.. (. .. ) H est dès lors pertinent de s'in!errog.er sur l'entreprise et le management 
du point de vue de la philosopbJI.!l du {iroit et de la morale.'.} 3 . 
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Quelles sont les actions qui peuvent aider à mettre ce principe en oeuvre du 

point de vue de la communication? 

- Le respect des obligations légales en matière de communication et de 

concertation. Sur l'information du Comité d'entreprise, sur les Lois AUROUX. sur le 

Bilan SociaL sur la Loi Informatique et Liberté. etc ... 

L'établissement de règles justes et justifiées pl.>ur les échanges 

infonnationnels. Lorsqu'il existe des réseaux de télécommunication, l'accés à ces 

réseaux doit être clairement établi. Si l'on utilise la distinctiou faite par ARISTOTE 

entre justice oommuta!lve (stricte égalité dans les échanges) et justice distributive (en 

proport1on aux aptitudes de chacun) 1 4, H s'agit de définir si certains réseau;~t sont 

réservés à certaines catégories de personnel, si tout le monde peut les utiliser 

in:dit'ftSremme.rtt ou pas, et de justifier ces décisions. 

-Les critères d'accès à certaines informations doivent être explicites e:t 

objectifs. Exemple ; quels critères retenus pour la non dls•ribution de certajnes 

informations aux non-cadres? 

·La sphère privée doit être préservée quelle que soit la catégorie de personnel. 

La pos&ibililé de conserver des informations persomlelles non accessibles sur les 

ordinateurs doit être etwisagée. 

-La quête d'information dans l'entreprise. tout comme la vigilance, doit obéir à 

des règtes éthiques. Pas d'informateurs "discrets". de micros etc ... 

1.2.3. Authenticité/crédibilité 

On pt.ut associer c!fltte idée d'auûienticHé tm.:J.C ce que E. OOFFMAN 15, appelle le 

dialecte de l'tut.gagemettt dans le dialecte corporel, soit toutes les formes d'actions et de 

13LJi1. MOU&L, J.. op, cit 
l•~Gru?:GOlRR, F., op. dt 
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compone.ruents n'ayant pas forcément de lien avec le contenu de la communication, 

qui monlrcnt l'engagement et la sincérité dans l'acte de conîmunication, l'estime et la 

co,nsidération que l'on pl)rte à l'interlocut~ur 

Un certain nombre 

d'engagement. 

de pratiques peuvent être assimilées à des actes 

L'implication du directeur de l'organisation dans la politique de 

communication (par les réditoria.ux daus les supports d'Information par exemple, par 

l'organisation de réunlon'S d'iuforma'\ion réunissant toute l'entreprise ... ) 

· La participation du responsable de communication au comité de direction 

-La cohérence des pratiques de cornmunicalion avec les autres pratiques de 

l'entreprise. Exemple su.ggéré pur un Directeur Général de Caisse Régionale de Crédit 

Agricole : si les salaires sont indexés aux résultats de l'organisalion, il faut diffuser 

ceux-ci régulièrement sinon la méfiance s'installe ; 

· L'importance du service de communication en nombre de salariés, voire 

l'appellation du service (importance symbolique, telle qu'elle a été développée par un 

des dirigeants interrogés Partie 2) 

- Le professionnalisme du service de communication, (lu régularité des actions 

et d0s publications, la qualité des prestations el des supports, .. ) : 

· L'existence de fonnation à la communication eL le développement de la faculté 

d'écoute des responsables hiérarchiques : 

~La notoriété du service de communication et de ses nctivités. (orgunigrammc. 

présentation du service et des services offerts, etc .. ). 
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).3. S ~ntbèse 

La dimension gestion relationnelle telle que nous l'avons décomposée peut 

être représentée sc:hématiqucmcnl comme ceci : 

)IMENSJON 

--------------------------------------------------------------, 

~Formatlsèe 

VlGILANCE "'· 

'"' Non formalisée 

Enquêtas 
baromètres 
analyses de documents 

Management par la promenade 
Présence au C.E! R.P 

3EST!ON RELATIONNELLE 
Vérité 

GESTION DE 
LA CONFIANCE ~ Equité/éthique 

Authenticité 

Justesse des infos 
Pluralités das points de vue 

Respact des obllgatlons légales 
règlres justes dans les échangas 

Engagement de la direclion 
Professionalisme du service .. 

Fig 36 La dimension gestion relationnelle 

l. Dimension intégration 

Nous proposons d'analyser la dimension intégration comme recouvrant les 

prati'1ues permettant de développer l'ensemble des aptitudes dont la personne 

a besoin pour s'intégrer dans son univers relationnel. 

Nous utiliaerons pour définh les modalités de cette intégration les travaux de J. 

KELLERHALS et C. MONTANDONl6 sur les stratégies éducativt~s des familles. Nous avons 

en effet signalé les liens très étroits entre stratégies éducativt~s -dam; la conception 

durkbeimienne- et stratégies d'intégration. Ces auteurs ont montré que les parents 

cherchaient à développer chez leurs enfants des aptirude., leur perrnellant de 

l6KELLERHALS. J .• MONT ANDON, C. Les .uratégîe3 éducatives des fami.lles. Neuchâtel, Delachaux 
et Niestlé, 1991 
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s'intégrer à leur univers relationnel. La similitude du projet d'intégration développé 

par la famme tel que ces auteurs le conçoivent avec cdui de la communication dans sa 

dimenlion intégration nous incite à adopt.::r leur analyse des différentes stratégies 

pouvant être mises en oeuvre pour réaliser cette intégration. 

JI existerait quatre 

régulation, l'a:ccomodation 

autres, la sensibilité. 

d'incitation pour mettre 

modalités principales pour dével{)pper l'intégration l'auto-

aux conventions et codes sociaux, la coopération avec les 

Les parents disposeraient également de quatre formes 

en oeuvre ces modalités d'intégration. le contrôle. la 

motivation, la moralisation et la rel,n1on affective. 

En utilisant ces travaux. nous avons défini quatre modalités permettant à la 

communication interne de développer l'intégration une modalilé cognitive, une 

modalité conative et ritualiste, une modalité coopérative et une moda1ité 

sensible. Nous avons également définj quatre formes d'incitation soit le contrôle 

et la contrainte, les gains et récompenses, la morale et les arguments 

éthiques, les arguments affectifs. 

En plus de ces différente:> modalités et formes d'incitation, J'intégration se 

caractérise par un lieu d'intégration choisi pour chaque public interne 

considéré. Par lieu d'intégration nous entendons l'unité d'espace choisie comme 

territoire d'appartenance et au sein de laquelle l'intégration devra être operee. Si l'on 

prend l'ex.emple des Caisses Régionales de Crédit Agricole, les salariés peuvent dans 

certains cas être intégrés à l'espace entreprise Siège, d'autres à l'espace entreprise 

Réseau, les élus à l'espace: beaucoup plus large de l'économie sociale et les dirigeants à 

l'espace constilué par le Groupe CréJit Agricole. B. GALAMBAUD développe celle 

notion très importante de lieu d'intégration: 

"A quel niveau structurel veut-on que le personnel ait le sentiment d'appartenir ? La 
réponse à cette question est rssentielle pour touL dtrigeanl qui veut r.réer ou 
développer parmt le personnel t!.O sentiment d'appartenance à l'entreprise. Mals cette 
reponse n'elit pas [a même Slll'tarll tOUS les groupes ,;ociO·CatégorieJs. Il C8l mêrne 
courant , en France, d'offrir amt ouvriers, pour lir!u d'htégration leur usine , ct aux. 
cadres leur société. ( ... ) 

Si nous msistons tlmt sur le l!en entre lieu d'Intégration et fonctionnement de 
l'entreprise, c'est que cette intégration ne peUL se réa!ist!r que si la pratique confirme 
le discQ>urs véhiculé par l'information. Ceci est particJJlièrement vrai en matière de 
gestion de personnel. E.n effet. si l'on dit à des cadres qu'liS appartiennent au groupe 
et que ces dermers voient leur dével-oppement de carrière enfermé, pour la majonté 
d''!ntrc eux, dans leur untté d'dfectatton, cette pnwque vtent annuler le d1scuurs, 
affirmer que le dtscours est menteur. 
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De même on ne peut dire aux ouvriers qu'ils appartiennent à leur usine et leur 
demander de trouver naturelle une mobilité inter-usines. Un lieu d'intégration est 

toujours un lieu de fixation" i 7 

2.1. Entité d'intégration 

2 8 1 

Le choix du lieu d'intégration peut être, suivant les publics, si l'on prend 

l'exemple d'une Caisse Régionale de Crédit Agricole : 

- l'entreprise, voire une partie de l'entreprise ( le Siège, le Réseau ) 

- le dépancmenl. 

- le groupe Crédit Agricole, 

- la profession bancaire en général, 

- le groupement des banques coopératives, 

l'économie sociale ... 

2.2. Les modalités de l'intégration. 

Nous avons donc défini quatre modalités essentielles de mise en oeuvre de la 

dimension intégration. 

2.2.1. Modalité cognitive 

La modalité cognitive vise la responsabilisation et l'uuto-régulation 

Son but : faire comprendre les enjeux de l'actton de l'entrrpnse, ajuster son 

comportement. Il s'agit si l'on reprend une formule de G.J.B. PROBST et de J. Y. 

MERCIER, "de propager le global sur un plan local. pour maintenir le cap général" 18. 

Ses moyens d'actions som essentiellement 

17oALAMBAUD. B .. L'iniliati " 

lB PROBST. OJ.B., MERCIF'" 
développement de !'entr 
managemettl. no 4. 19:)l,Fa• 

tJll le n.ouvel art de mannger, Pnris, E.S.F. 1988, p 102 

nsée gloha!~ pour le management de la complexité ct le 
·le" 1J:L_Cahier de discussion orgamsatlofl er 
..:ononllques et sociales de Oenè11t, 1 J p 
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-la diffusion d'informations (supports. réunions. etc ... ) explicitant les objectifs 

de l'organisation. ses politiques, ses buts, ses enjeux, 

- la diffusion des organigrammes, des annuaires, 

- La présentation des différentes unités de l'organisation et toute information 

permettant au public de se situer et de comprendre l'importance de son rôle dans 

l'organisation. C 

2.1.2. Modalité conative et ritualiste 

La modalité conative et ritualiste vise l'adoption de comportements 

adaptés aux conventions et codes soclur.u: de l'organisation. Sa mise en oeuvre 

se traduit par deux types d'actions : 

L'organislltion d'évènements festifs ct de rituels 

- les convemions ou ''grandes messes", 

·les soirées dansantes, arbre de Noël pour les enfants. 

- les repas pris en commun, 

-les manifestations de départ à la retraite, 

- les remises de médailles du travail etc .. 

La mise en place d'actions visant à faire imégrcr rapidement "l'esprit maison" 

au nouveaux venus 

les rites dînit1altons, (Voir par exemple le cas de l'entreprise CASCADES. 

rapporté par O. A KTOUF ..:1 M. CHRETIEN 1 9 où les rites d'initiations prévoient le 

déguisement prolongé à ln manière des bizutages estudiantins) 

- ies procédures dt; parrainage des salariés "entrants", 

l9 AKTOUF, 0., CHRETIEN, M., "L'anthropologw de la commu!llcatwn ct le culture d'entrepnse : le 
cas Cascades.. . Communication présentée à l'International Conference on Organizational 
SymboHsm, Université qu Qui! bec â Montréal. juin J 986 
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• Les stages d'accueil avec visite dans d'autres établissements etc ... 

2.2.3. Modalité coopérative 

La modalité coopérative, vise l'élaboration de vues communes, la 

création d 1un sentiment d 1appnrteuance par la mise en place d'espaces de 

travail en commun ou de regroupements. Elle peut être mise en oeuvre par 

- la mise en place d'une école des cadres, des techniciens ; la formation en 

commun permet de créer un sentiment d'appartenance, 

la mise en place de regroupements inter-catégoriels (fédérations. amicales) 

ou de "clubs de salariés" par métier. de club de "commerciaux", de responsables 

entreprises". de "conseillers en patrimoine" par exemple au Crédit Agricole, 

la mise e;·n place de clubs d'en.trt>prise, de centrale d'achats en commun, (Voir 

par exemple, le Club des Charbonnages de france décrit par J. LAMBERT20) 

la mise en place de clubs sportifs, d'équipes de salariés portant les couleurs de 

J'entreprise (Voir le uombre d'entreprises ayant engagé une équipe au Raid Gauloise .. 

dont le Crédit Agricole, La Poste qlti a entrainé une équipe de salariés pour participer 

à une course à la voile, etc.) 

l'élaboration d'un projet d'entreprise, soit une démarche de travail en 

commun aboutissant à la rédaction d'un document cadre explicitant les missions et les 

ambitions de J'entreprise et les moyens de les réaliser. Le projet d'enlrcprise ne sert 

pas, en effet, à définir te projet de l'entreprise, comme son appellation pourrait le 

suggérer, ni à remeure en cause ses valeurs. ainsi que lu réflexion de F. SOULAGE.S2 l 

le suggère, mais est un outil fonctionnel (et non décisionnel) permettant de 

dynamiser et d'intégrer. 

20J. LAMBERT, Polu/ques globales de communication interne. op. nt p 30 

2 1 SOULAGES. F .• "Projet d'entreprise et économie soctale : des rapports compliqués"iJ:LRecma. 0° 

29, 1989, pp 69-74 
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2.2.4. 1\'lodalîté Sensible 

La modalité sensible vise à nourrir uue fierté d 'appnrtenancc gui peut 

être développée par plusieurs types d'actions influençant les attitudes à l'égard de 

1 'organisation 

- la mise en avant 

suceptibles de rencontrer 

sociale, le recours aux 

communication interne. 

de la miss.ion ft des 

l'adhésion. Dans le 

valeurs humanistes 

valeurs de l'entreprise, si celles-ci sont 

cas d'une entreprise de l'économie 

et coopératives est fréquent en 

la mise en avant du chd d'entreprise, si celui-ci est susceptible. par ses 

qualités charismatiques, d'entraîner la fierté d'appartenance, 

- la mise en place d'actions de parrainage à vocation sociale. humanitaire , 

culturelle, qui seront beaucoup exploitées en communication interne. (Nombre de 

responsables de communication reconnaissent que cenaines opérations de 

parrainage visent essentiellement les publics int·- nes. Voir notamment l'opération 

"L'esprit d'équipe" de BULL analysée par V. DEFOURNY22) 

- la mise en avant de choix esthétiques, comme l'architecture, comme le design 

des produits, qui confèrent du prestige à l'organisation. 

l'esprit "avant-gardiste" revendiqué par certaines entreprise~. la mise en 

place "d'opérations pilotes" en matière sociale, technologique, etc. (Voir l'installation 

de salles de gymnastique. de salons de coiffure. de jucuz.z.y, au mouve au siège de 

l'entreprise BOUYGUES. de salle.s de squash, de menus minceur chez lBM, de piscines 

et de tennis à Sophia-Antipolis chez DOW CHEMICAL23) 

2.3. Formes d'in.ç;,üatjon 

Plusieurs formes dïncil!tlion peuvent être utilisées pour renforcer 

l'intégration le contrôAe er la contrainte. les récompenses et les gains, la morale ct 

les arguments éthiques, et les arguments affectifs. 

22DEFOURNY, V., Orga.nuaûan et ptlowge strt:llégique de la communtcalion. op. C'it. 

23 A.P.E.C .. Dossier "L'entreprise épicurienne" in._Courriers cadres n• lBS. 1/09/1989, p 17-22 
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2.3.1. Le contrôle et ln contralnte 

H peuvent s'exercer par la punition. la mesure discipJlnaJre, la menace et 

l'intimidation. 

La pun.ition, pour non respect d'un certain nombre de règles de 

compmtement n'est plus très utilisée dans les entreprises. Elle a enc·ore cours dans les 

organisations à la tradition "disciplinaire". les casernes (le "trou"), dans les collèges 

el lycées ( colle&, privations de de sorties, exclusions .. ), dans certains établissements de 

réinsertion, etc. 

Dans les entreprises. les mesures diciplinaires ne sorH utilisées que dnns los cas 

graves d'infraction au réglement de l'établissement, qui encadre les 

comportements autorisés. Celui-ci peut être plus ou moins strict. 

2.3.2. Les gains et les récompenses 

Certaines entreprises ont recours à des récompenses pour motiver leurs 

employés. Elles peuvent prendre plusieurs formes et être accordées à la suite de 

participation à des concours - la meilleure prévision. le meilleur résultat. etc.- ou 

11 on. 

- Gains matériels : voyages, primes ; ils sont très utilisés chez les commerciaux. 

Gains sous forme de stages de fomuttion, de voyage d'études. 

- Reconnaissance symbolique : médaille, prix symbolique, article dans le 

journal d'entreprise. voire affîchage de son pomait dans l'entreprise ( Exemple : 

L'employé du mois chez Mac DONALD : chaque mois un employé est promu pour la 

qualité de sem travail} 

- La promoticn interne et l'accession nux responsabilités. 
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2.3.3. La morale et les arguments éthiques 

Les rapports entre communication des organisations et éthique ont fait l'objet 

d'une réflexion npprofondie au cours d'un récent colloque24. Un nombre grandissant 

d'entreprises ont recours à des "Chartes Ethiques", qui visent à encadrer l'activité des 

salariés. 

Ainsi le Groupe ACCOR25, leader mondial de l'hotellerie qui a publié à l'automne 

1990 un Livre Bleu de l'Ethique, contenant 35 préceptes pensés selon l'aute.ur de ce 

document Bernard WESTERCAMP comme des "recommandations avant tout pra!iques". 

Exemples " Je ,~·accepte ni argem . ni cadeau de la part d'tut tiers qui sortirait des 

usages et dépasserai! une valeur raisonnable et tenterait de m'influencer dans mes 

décisions", "je n'utilise pas à dts fins personnelles de renseignements financiers 

rele.vam du délit d'initiés" etc ... 

2.3.4. Les arguments affectifs 

Les formes les plus anciennes d'incitation à l'intégration d'ordre affectif sont 

la pratique: du paternalisme, 

- le culte de la personne ou de la famille dans le cas d'une lignée ou d'une 

tradition industrielle familiale, 

l'assimilation et l'auachemenl de l'organisution à un lieu et/ ou 

tradition locale. 

2.4. Synthè~ 

à une 

La dimension intégration telle que nous l'avons décomposée peut être 

représentée schématiquement comme ceci 

24 HOTIER, H .. (ed.}, Ethic[Ue et communicallon. !SIC, Université de Bordeaux l!l, 1990. 327 p 
Actes du 5° colloque EnLrcprisc et organisation. 

25TI:·!OMAS, A, · ACCOR : nous avons une responsablllle citoyemw et morale duns la société" Ln 
Les Echos Management, 4 juin 1991, p 22 
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--------------------· --------------------------------------------------------·~ 

DIMENSION 
INTEGRATION 

/ Entreprise 
~Département 

ESPACE ~· Profession 
D'INTEGRATIO . - CA 

Economie 
sociale 

FORMES 
D'INCITATION 

Cognitive. 

Conative et 
/ritualiste 

Contrôle 

Affectives 

Fig .37 La dimension intégration 

3. Dimension patrimoniale 

Informations sur les 
objectlfs el politiques 
Sur las rôles 

Evénamen!s festifs, rituels 
Procédures de parrainage ... 

Ecole des cadres 
Clubs divers 
Projet d'entreprise ... 

Idéologie 
Chef charismatique 
Choix esthétiques 
Choix avant·gardistes 

Punitions 
Menaces 

Gains matériels 
Gains symboliques 

Charte éthique 

Paternalisme 
Curte familial 
Tradition locale 

Nous proposons d'analyser la. dimension patrimoniale comme contribuant à 

créer et gérer la mémoire collective rle l'organisation. 

Si la relation entre construction de l'identité et information u été l'objet de 

réflexions assez nombreuses au sein de l'approche eidique en sciences de (a 
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communication, comme nous avons pu le soultgner, ce n'est pas le cas de la relation 

entre information et mémoire. 

La relation de J'information et de la mémoire a été analysée par E. MORIN qui 

souligne l'importance de celle-ci. qu'il dénomme engramme, dans la dynamique du 

recommencemem inhérente à toute production de soi et à l'auto et la re-production 

organisationnelle. L'importance de l'information dite glfrtérative à caractère 

engrammatique et archivai est ainsi mise en avant comme nécessaire à toute 

regénération. 

"l'information générative : c'est la corl/igura!ion Improbable et stabilisée, de caractère 
engrammalique (signe) et archivai, qui au sein du proto-appareil génératif, est 
nécessaire rl la répétition ou reproduccwn exacte ct à l'infini des processus de 

regénératiott et de re-généralion."26 

Considérant que l'information, non seulement a une fonction d'élaboration 

identltaire, mais également un caractère engrammarique et archivai, nous 

envisagerons !a fonction patrimoniale de lu communication interne comme 

recouvrant 

-des pratiques d'élaboration du patrimoine idenf.ltairc (pratiques de 

création, pratiques de mise en mémoire et d'archivage, 

d'anamnèses). 

- des pratiques de gestion de l'identité visant 

continuité et la cohérence de l'idenüté. 

- des pratiques de protection patrimoniale. 

3, 1. Elaboration du gatrirnoine identitaire 

pratiques commémorar.ives ou 

assurer J'homogénéïté, la 

L'élaboration du patrimoine identitaire se fait par des créations, lu production 

de documents, d'évènements. l'adoption ou le maintien de "pratiques" particulières, les 

fêtes annuelles, les arbres de Noè!l, etc.. Elle se fait également par lu sélection d'un 

certain norn~re d'évènements que l'entreprise "met en mémoire" et décid·~ d'archiver 

voire de faire revi,ne dans une histoire de l'entreprise et par la sélection des 

évènements que l'entreprise décide de commémorer. 

26rvtORiN, E., La Mérh.1de. Tome La Natwe de la Nature, op. ctt. p 326 
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3.1.1. Créations 

Plusieurs moyens d'élaboration du patrimoine identitaire peuvent être 

recensés, dont certains ne sont pas du ressort exclusif de la communication interne. 

Ils correspondent à des mises en circulation d'images, de symboles, de pratiques 

contribuant à l'élaboration de l'identité. 

""3 ...... 1 ....... lw . ..!..L..__ __ Esgace Architççtura!. 

Si la communication interne n'a souvent qu'un rôle restreint ou consultatif 

dans le choix de J'espace architectural global et le cadre de vie de l'organisation, elle a 

néammoins souvent des responsabilités en manière d'aménagerrtent et de choix 

d'espaces lors d'évènements particuliers, expositions, conventions, réunions. 

Le choix d'un lieu de réunion comme son aménagement, le choix de 

l'architecture d'un stand d'exposition contribuellt à créer l'identité de l'urganisn;ion. 

3.1.1.2. ldenti té v isucll&( 

Si la publicité, le design et un certain nombre de créations visuelles sont 

pilotées par les autres composantes de la communication, la communication internl! 

gère de nombreuses créations qui contribuent à la création de l'identité de 

l'organisation. 

·Elle gère, en général, les problèmes de signalétique, 

Elle esl également susceptible de gérer des créations graphiques importantes 

- l'annuaire des personnels, 

l'organigramme, 

les vade-mécum et guides divers à l'usage des personnels (réglements, 

conventiom collee ti v es, etc ... ) 

les journaux ct supports d'information, expositions, 

- les cartes de visites personnalisées. la réalisation d'objets personnalisés pour 

les salariés etc. 
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3 .... _,.l.w. 1~-< • .,.~,___. __ _,C"'"'Q""d...,c,__...:.v. ~en tai re 

L'élaboration identltairc peut prendre la forme du choix du port d'un uniforme 

pour certaines catégories de personnel et du choix esthétique de cet uniforme. La ville 

d'Angoulême, qui abrite le Centre National de la Bande Dessinée (dépot légal des 

bandes dessinées, centre de formation et musée ) et qui produit un festival consacré à 

la bande dessinée a choisi un uniforme pour les agents municipaux chargés du 

nettoyage et du jardinage dans le style de celui de SPIROU. par ex.emple. 

:U,1.4. Code langagiers 

Le style de langue utilisé dans les supports d'infonnation, voire les jargons 

professionnels (abréviations, sigles. tournures de phrases) contribuent également à 

l'élaboration identitaire. 

3.1.1.5. __ Chail) ge pratiqu!,!S 

Un certain nomt>re de pratiques dont l'organisation est du ressort de la 

communication interne contribuent également à l'élaboration identitnirc. 

exemples : 

- Le bal annuel ( Celui de Polytechnique est une institution), 

· Les cadeaux d'entreprises, 

- Les nrbres de Noêl. l'Epiphanie, les voeux. etc ... 

- Les mariages collectifs en e.mreprïse (pratique japonnaise) 

Le voyage annuel du Conseil d'Administration, etc. 

Que'·jtl cs 

Le choix, la mise en place. ou la suppression de pratiques n'est pas le seul mode 

d'éluboration identîtairc La valorisation de pratiques des acteurs de l'organisation 

relève également de cette élaboration. Valorisation des réussites, inventions, 

eltpérlences, recherches des personnels 

création de l'îdentité. 

de l'organismion contribuent également à la 
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3.1.2. Mise en mémoire/,\rchi vu ge 

La mise en mémoire d'un certain nombre d'évènements de l'organisation. et 

leur évocation lors de l'élaboration d'une histoire de l'entreprise contribuent à la 

création de l'identité. 

L'archivage peut prendre la forme de compte-rendus, de photographies, de 

récits, d'interviews ct de films qui sont conservés par l'organisation. 

L'élaboration d'une histoire de l'organisation fait l'objet d'une sélection des 

évènements jugés importants et constitutifs de l'identité de l'organisation. Archivage 

et construction histonque peuvenr. être : 

centrés sur l'organisation et privilégier les hommes du Lerrain, les 

sociétaires et administrateurs. les dirigeants, les structures cl les pratiques. les 

événements sociaux, etc ; 

centrés sur l.a profession, un groupe de référence la banque. les 

organisations coopératives, l'.!conomie sociale ; 

-centrés !HU un lieu et la contribution de l'organisation au développement de 

celui-ci : le département, la ville, etc. 

La cohérence entre "entité d'intégration" telle que nous l'avons définie et 

élaboration identitaire par le biais d'une histoire d'entreprise gagne évidemment à 

être recherchée. Imaginons que l'on cherche à intégrer des salariés à un groupe en 

prévision d'une restructuration ou d'une fusion, il serait ussez mal venu de publier 

une histoire de l'emreprise renforçant l'identité propre de celle-ci. 

.3.1.3. Commémorations/ Anamnèses 

L'organisation peut être amenée à célébrer des anniversaires et à organiser des 

commémorations, pour céléber le souvenir de certaines dates importantes de .son 

histoire ou la mémoire de personnes ayant marqué l'organisation. 

Certains établissements publics français arborent des drapeaux français les 

jours de commémoration nationale ct marquent ainsi leur appartenance à la 

République Française. 

Les dates anniversaires retenues participent également à l'élaboration 

idcntitairc ; elles peuvent être liéc;s à : 
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- des événement humains de l'organisation, 

- des événements commerciaux. 

à la création de l'en&reprise, à sa fusion, etc. 

3.2. Gestion de l'identité 

La gestion de !'idenLit.é consisle à 

survej!Jer l'adéquation des créations identitaires au projet de l'organisation 

afin de s'assurer de la cohérence des actions et à 

- promouvoir l'unité symbolique par des processus de coordination. 

3. 2.1. Surveillance de l'adéquation de l'élaborution identitaire 

au projet de l'organisation 

Les créations visuelles, tout comme les supports d'information, les discours 

annuels des Président et Directeurs Généraux. les évènements et pratiques doivent 

faire l'objet d'évaluations régulières afin de vérifier l'adéquation des messages 

littéraux ou dénotatifs (contenu) et des nessages latents ou connotatifs (formes, mises 

en page, graphisme. niveau de langue, etc,) avec le projet îdcnlîtaire rie 

l'organisation. Ces évaluations peuvent être faites à l'aide de différents moyens : 

· Analyse de contenu des documents, 

- Analyse sémiologique, 

- Elu< e de perception auprès des publics internes. 

3.2.1. Gestion de l'unité symbolique/ coordination 

La coordination né~.;cssairc à la gestion de l'unité symbolique et de l'identité 

peut être mise en oeuvre de rnanières différentes 

- par l'ajustement mutuel non formalisé rencontre de couloirs, pause café etc., 
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- par l'harmonisation des pratiques des différentes unités au sein de comités 

"d'image" et autres réunions de conceliation, 

- p:u le biais des nouvelles technologies soit les partages de données, partages 

de ressources d'informations, 

- par le biüis de roulements avec missions temporaire de communication de 

pe1·sonnels différents (mobilité interne) 

- par la standardisation dont un certain nombre de pmcédés ont été décrits par 

H. MINTZBER027 et qui est définie par A. ERAL Y : 

"Standardiser, c'est uniformiser un certain nombre de réalités, afin de diminuer les 
nécessités de communication entre elles. alléger donc le poids de !a coordination, et 
permettre un certain nombre d'éconornJes dues à la simplicité, l'interchangeabilité et 
les facteurs d'échelle. C'est avant tout un fuit de pouvoir. L'expérience suggère que la 
standardisation rencontre toujours des résisr.ances sociales et que le plus souvent elle 
est imposée par la htérarchie. "2 8 

- Ce peut être l'établissement de normes (standardisation des résultats), comme 

la mise en place de chartes graphiques el de nonnt~s de réalisation pour l'ulilisation 

des logos et des mises en pages, 

- Ce peut être l'éwblissement de procédures (standardisation des procédés). Une 

procédure "est un ensemble d'actes. ùe règles ct d'étapes coordonnées pour résoudre 

un problème selon des objectifs spécifiés"2 9 Une procédu1~ suppose un certain 

nombre d'étapes définies par avance. Il peut er ister des procédures d'étude de 

problèmes, des procédures de décision, des procédures d'exécution d'une décision. des 

procédures de contrôle des résultats. etc. Une procédure de coordination est par 

exemple 

"lm systèm-e décrivant : 

- tout ce qu'JI faut faire pour traiter le problème 

- avec qui, sous la responsabllné de qui, 

- selon quelles règles et quelles formalités, 

- d1111s quel ordre et quels délais ... "3 0 

27 MINTZBERG, H., Strucwre et dynamique des orgamsatwns. Paris. ed. d'Organisntton, 1982 

28 ERAL Y, A., "Informatique et organîsatlon" ilL WfLKTN, L. (ed.), 1 nformalique et organwuions. 
Bruxelles, Editions de l'Université de Bruxell.!S, 1986, p 30 
290-IAMMJNO'S, 0 .. "Diriger, plus que Jamais c'est coorcJonncr"liLDtrecuon el Gestion. nQ 3, 1982, 
p Il 
30ldem 
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- Ce peut être t'essaimage dans l'entr.eprise de personnels formés relais 

constituant un réseau permanent (standardisation des qualifications) 

3.3. Protection patrimoniale 

L'organisation peut avoir besoin d'être vigilante et de maîtriser la diffusion des 

informations circulant en son sein. Elle peut souhaiter protéger dc.s informations 

confidentielles, et être amené à prendre des mesures telles que : 

-la mise en place de code d'accès à ce11aines informations ou certains réseaux, 

-la notification, sur les documents, de leur aire de diffusion maximum. 

-l'attribution de documents personnalisés (canes magn.!tiques ou autres) 

permettant l'accés à certains services comme la reprog.aphie, 

-la notification d'une "obligation de réserve" ii certains employés ou à tous, etc. 

M. S~nthèse 

La dimension paf.rimoniale telle que nous J'avons décomposée peut être 

représentée schématiquement comme ceci 
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DIMENSION 
PATRIMONIAL 

ELABORATION 
!OENTITAIRE 

/ Création 

~Mise en mémoire 

Commémorations 

Surveillance de 

_GESTIONDE projet <
l'adéquation au 

L'IDENTITE 
Gestion de l'unité 
symbolique 

PROTECTION 
PATRIMONIALE 

Sécurité des accês 
aux réseaux 

Notification des 
aires de diffusion 

\ ObligatiOit de 
réserve .... 

L ______ _ 
Fig 38 La dtmension patrimoniale 

4. Dimension maïeutique 

Architecture 
Identité visue!te 
Code vestimentaire 
Code langagier 
Chofx de pratiques 
Valorisatlon des pratiques 

Archivage 
Histoire d'entreprise 
Anniversaires 

Analyse de contenu 
Analyse sémiologique 
Etudes de perception 

Ajustement non formalisés 
Harmonisation 
Partage de ressources 
RoulementJMissions temp. 
Procédures 
Formation/ essaimage 

Nous proposons d'analyser ln dimension maïeutique de la communication 

interne comme recouvrant des pratiques de concertation, de gestion de 

l'innovaLion et de •'initiative. La dimension maïeutique est ce qui permet à 

l'organisation. si l'on utilise une fommlation de GJ B. PROBST ct de J. Y. MERCIER. ''de 

faire participer le local à l'évolution du global en favorisant l'expression des 
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particularismes qui l'entourent ·•31 Cette dimension est le contre-poids à la dimension 

d'intégration qui au comraire ''propage le global sur un plan local, pour maintenir le 

cap général"32_ 

La dimension mareutique ne concerne pas la définition du projet de 

l'organisation élaborée à travers le processus de dérnocrl\tie déléguée dans l'économie 

sociale (élections successives de représentants) ou par la direction dans les autres 

entreprises. Elle concerne l'or,ganisation et le pilotage des processus de changement 

organisa ti annel et d'innovation. 

4 1. Gestion de la concertation ou de ta "créativité solidaire"33 

Nous utiliserons pour distinguer Jes différents types de conceruHion les travaux 

d'O. ORSTMAN34 sur les différentes façon d'accompagner le changement dans 

l'organisation. 

4.1.1. Concerta ti on de type socio-technique 

La concertation de type socio-technique concernent la concertation et la 

négociation de règles nouvelles de l'organisation du travail. Elle consiste dans la mise 

en place de groupes de projet ayant un objectif précis, qui élaborent une 

rénex.ion puis la. confrontent à celle d'autres groupes impliqués dans le même projet 

(démarche boule de neige) afin d'arriver à un accord et de faire des recommandations 

d'organisation. Les groupes de travail rassemblent dans un premier temps une même 

catégorie de personnel puis s'élargissent après confrontation des travaux. à des 

groupes inter-catégoriels.La démarche est relativement lîn .:e dans le temps. 

31 PROBST. OJ.B., MERCIER,J.Y .. "Une pensée 11lobale pum le management de la complexite et le 
développement de l'entreprise internationale" in_Cahier de discussion organisatLort et 

management. n° 4, 1991 ,Faculté d(~S sciences économiques el sociales de Genève. 13 p 
3 21 d c.m 

3 3b:press10n empruntée à DESROCHES. H .. "Des républiques d'enfants à des universités de 
compagnonage" irl.A!W.r!flè.re.r,Caluers d.e mafeuuque. BHESS-BECC, 1990 . n~4 

3 4 0RSTMAN. 0 .. "Peut-on chant;er l'org<tnlsatiOJ! du tr,'vail ct la culture d'cntrepnsc?" ill Revue 
Française de gewon. mais-avril-mal 1992, pp 5-17 
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4 .1.2. Concertation de type psycho-sociologique 

La concertation de type psycho-sociologique est centrée, selon O.ORSTMAN, sur 

la modification des modes de communication zt de relation. Elle consiste dans la mise 

en place d'espaces et de lieux de dialogue, dans l'organisation sysrématique de 

réunions inter-catégorielles sans ordre du jour pré-déterminé. Le dialogue, !'écoute 

et la confrontation des points de vue des participants aux réunions permet des 

changements d'attitudes propices aux modifications d'organisation, qui four 

généralement suite à ces temps de rcncontr~'. La démarche est généralement assez 

longue. 

4.1.3. Concertation mixte de type miroir 

La concertation de type miroir, se veut selon O. ORSTMAN une "réconciliation 

entre dé.marche socio-technique, psycho-sociologique et de gestion". Elle vise à faire 

évoluer les perceptions des différents acteurs de l'organisation de façon •aciliter les 

processus de changement. Elle se caractérise par des entretiens individualisés suivis 

d'une re.stitution collective du points de vue des différentes personnes interrogées, 

puis de la constitution de groupes de travail pour résoudre les différents problèmes 

soulevés. Il s'agit. si on l'analyse d'une procédure de concertation (sc mettre d'accord) 

précédée d'une consultation (prendre l'avis de, recueillir des idées. mieux définir le 

problème, ) et d'une rescirurion collective des résultats de cene consultation (faire 

prendre conscience d'un problème à un groupe). 

Notons que la démarche dite de "Qualné" qui consiste à meure ~n oeuvre des 

méthodologies d'action pour améliorer la qualité des prestations d'une organisation 

vers l'envlronrH!menl externe ou inter-services peut utiliser des méthodes 

relevant plutôt des approches socio-techniques ( le problème à résoudre est donné au 

groupe), ou plutôt psycho-sociologïqucs (le groupe doit choisir et juger de 

l'opportunité de résoudre tel problème. se concerter sur l'organisation du travail. 

etc.). 

4. 1.4. Concertation d'un autre type 

Nous avons pu constater au cours des entretiens avec les dtrectcurs généraux 

des Caisses RéglOna!es q c !"un d'entre eux avall mt!\ en place un processus de 



Proposition de modélisation des stratégies de communication interne 2 9 8 

concertation se rapprochant de la démarche miroir mais tout de Plême différente : les 

entretiens étaient collectifs ct la restitution était individuelle. Le reste de la 

démarche était similaire. 

Il est évident C!Ue les trois types de concertation relevés n'épuisent pas toutes 

les solutions envisageab;es 

rencontrés à J'état pur. 

concertation. 

ils constituent des "types idéaux" qui seront rarement 

mais permettent de différencier certaines pratiques de 

4.3. Gestion des initiatiy~s 

La gestion de la créativité et des initiatives est une composante de la dimension 

maïeu1.1que. Cette gestion peut être formalisée et planifiée comme ne pas l'être. 

4.3.1. Gestion formalisée 

Un certain nombre de moyens peuvent être mis en place pour favoriser 

!'e>:pression des initiati\ cs et de la créativité des publics internes. 

-Les systèmes de suggestions, de la boîte à idées au plus élabo,·é plan de 

suggestions. ESSO a mis. par eu .·te, en place un Plan d'encouragement) 5 aux 

suggestions en 1949 pour proposer des améliorations. Les suggestions rédigées sur des 

formulaires spéciaux el présentées anonymement sont analysées ct font l'objet de 

primes si elles sont retenues. 

- Les stages de formarion à la créativité. 

- La mise à dtsposwon de ressources, informations. temps libre, sous forme de 

bourse de proJet. de mi-temps "initiatives''. 

- Des mesures d' incltutwn à l'essaimage. (création de filiales). Si celte pratique 

est utilisée en France pour faciliter la diminution des effectifs «a!ariés, c'est au Japon 

une récompense à !a créativité. 

15Ct!é p;u 1. LAMBERT op. cil p 59 
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- Le dévelopçement d'un ce nain cosmopolitisme 3 6 et d'un droit à la différence, 

par le recrutement de salariés provenant d'horizoms diversifiés, d'échanges avec 

d'autres établissements, etc. 

4.3.2. Gestion non formalisée avec court-circuitage possible de 

la hiérarchili', 

Si aucun moyen n'a été formalisé pour favoriser les initiatives, le fait de 

permettre le court-circuitage hiérarchique (technique de la porte ouverte à tous) 

permet de favoriser l'initiative ou de ne pas l'étouffer. Selon N. AL TER, toute 

innovation peut être comprise comme · 

" le "traité de paix" résultant d'un rapport de force entre acteurs ct dont le vainqueur 

est l'mnovateur, le vaincu le conservateur"3 7 

Toute innovaünn est en effet suscer~ible d'engendrer des conflits qui peuvent 

être étouffés par la hiérarchie intennédi1-.ire. L" possibilité de court-circuitage 

hiérarchique est susceptible de faire remC'oter les projets innovan•s jusqu'au 

dîrigearn qui peut alors les prendre et'J compte. 

4.4. Gestion de l'innovation 

Lorsqu'une innovation a été décidée par J'organisation changements 

technologiques, changements d'organisation, changement d'aménagement de 

l'espace, etc. - plusieurs possibiité.s de consultation rk !' "Sl1nncls peuvent être mises 

en oeuvre qui entrent dans le cadre de la communica terne. 

C onsulration pré l imi na ire à l'inno" ation d'1 .ntillon représentatif ; 

· Enquête complémentaire après période-ce.,·r pour modification éventuelle 

l'enquête peut être prévue avant d'ê.tre rendue obligatoire par des manifestations de 

mécontentement. (Voir l'instauration récente du permis de conduire à points ... ) 

3 6 Le cosmopolitisme favonseral! l'innovation selon AL TER, N ., "Désordre el réussite en 
entreprise" !!LAL TER, N., (ed.) informatique et management de la .-•tse. Pans, La Documentation 
françaiSe, 1986, pp 197-231 
37 Idem 
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- Expérimentatio1. par actions pilotes : sur un é...:hantillon test clwisi par la 

direction ou sur un échantillon de personnel volontaire. 

4.5. Synthè~ 

La dimension maïeutique telle que nous l'avons décomposée peut être 

représentée schématiquement comme ceci 

De type socio-technique 

De type psycho-sociologique 

De type miroir 

< 
Formalisée Stage de créativHé 

MAIEUTIOU- Mise à disposition de 
r---_GESTION DES ressources, 

INITIATIVES Cosmopolitisme ... 
Non-formalisée avec 
court-circuîtage hierarch. 

/ Consultations préliminaires 

~~~~~~~Enquêtes après période test 

~ ~ Expérimentation par action pilote 
sur échantillon choisi 
ou volontaire 

Fig 39 La dimension maïeutique 
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5. Dimension logistique 

Nous proposons d'analyser la dimension logistique de la communication 

interne comme recouvrant : 

- les pratiques d'évaluation des besoins en information (autres que 

I'infom1ation documentaire cl de geslioJ1 qui ne sont pas du resson de la fonction 

communication comme;. nous l'avons constaté en Partie 1) ; 

- les pratlq-Ues de mises à disposition d'informations générales 

-les pratiques de prestations de services liées à la communication. 

5 .l. Analyse des besoins en information et des besoins en services 

:liés à la communication 

Celle-ci peut être mise en oeuvre par les moyens suivants 

- Enqt~etes par questionnaires. entreliens avec les salariés, l'encadrcwent 

hiérarchique, etc.; 

-Analyse. de documents . des bilans de stages, etc" : 

- Observation des puuiques, des tableaux d'affichag,e, etc. 

- Mesures (du volume d'information !Jans •ant sur certains réseaux. de 

fréquence d'utilisaticn d'outils d'information. du nombre de récours à des prestataires 

de services en imprimerie. en création graphiq·Je, ~'tC.) ; 

- Suivi du tr.djer d'ture information, etc. 

5 .2. Mise à disposition d'informations g_énérales · 

f'lus1eurs procédures sont nécessaires à la mise ù .position d'informations 

généra1..:s concernant l'organisation : des procédures de rL<..Ueil d'informations, des 

procédures de traitement et de m1~e en forme, des procédures de diffusion. 



5.2 •. 1. 

Les procédures de recuell peuverH dtte variées ; elles p~uvent êtr:e rêa1ist$èS 

- par des répondeurs téléplloniquei, des services tét6.ma:tiquea. etc. 

5.2.2. 

Le choix du traitement de l'rnrormation et des supports de diffusion peut donne·r 

lieu à une inJinit:é de ~ombinaisons. Les n1oyerts d'lnfor.mation p.euvënl être : 

- Une agence d'i·nformut:ion (Voir ceUe de R\3NAUL T) 

~ Des services télématiques, téléphoniques (S. V.P), 

- Des affichages et la sigrHtlét:ique, 

- Des supports écrits, visueb,. a:udio~visuels, etc . 

.5.2.3. 

La diffusion des informations peut être autom.atique et générale, comme être en 

s.elf-servicfi, à la demande, sur abonnement, etc ... 

La dirnenslon logi6llqne comprru1cl la. fournhure de serviees Hés à la 

communic:ation. Plusieurs types d'lnterven,tions sont possib-les : 

- !Sx.perûse (conseH, aidé, d.iffnsictn de oompëtence, formation. aide à l:a 

réalisation, alde à la g~stion de relations avec des prestau;Wres d< service ... ) 

· Catalyse {lne:iter, propaser des innovations, dl.'ts pratlques no:uveH!i),s, des 

outils, faire part de docurr1entations techniques. ptoyoser des invlSSd:Ssemctu.s ... ) 



~ La~tp~iqu~ {ré~ll~;tt\t:Jn à fa~9n de. S.J~PP9Jt cl1lnt~~Mttên~ s~f,û!!tl!i d'tinimâJhlli 

de ~:n~ud:t'êistatlon!~t serviu~ a.t!di.~·vi~~l, .... ) 

- Contt8J~ (ltta:Jtt~ et ~?lallullÜUi de la t:am.mtttl.t'c<tl{~tf. (61tahHXiÛ(Ul d:a.it p~a:Ug;tt~~' 

des rÇuniOtt'Sl al<l\l à l'auto..,~vu!uatiQU d·e.s pt<'s~~tit.wf.!. p,,~oJîq.u:~s. O:a:r: ëlïl'&'t~l$Ji'~m~nt 

v.id~à à la ~~mav.d.e. mes:ur~ de pet·o~ption, Ulë$Ul.'t>· d.u. tliv~ttu d'tn:fo~mtt~ifi:P' ii''U.ïl 
se.rvit,H.'l à la dén:tallde, etc.} 

La. cti.me.nslon logistique telle q.ue n\Ju.s l'avons. d~ontno~ée peut être 
r.epré~ent6e schémadqut::rrumt com.n1e cec1 : 



OlMEN$ fON 
LOOlSitQUè 

ANAL:VSS J:':lli$ 
SI!SOIN$. St\HNFO 
EtCCIMMl:lNiCA:tlON 

MIS.IiA 
OfSPOSITION 
01lNFORMA11QN$ 
G~S 

·. Mast( res (ê!êVoJumlil$ ô.'înfo 
· dlil fr$quenëe d1ulllisauon ... ) 

SuM da pataouts d'une lnfo ..... 

Pt!()èédures de recueil d~nfos OorraS~pGndàntS 
Servioe téléphoniqw~ 

Proaa{jures de traitement et 
mise Ett:t formes 

· Oévaroppement 

Supports AV 
SuJ;)pol'ts ecrits 
T élématîqlies •.. 

Autan;~. lique 
Sur damancle 
Sur abonMment 

Ntm& a"ioruf pu p;top~.e:f' dans ttette &<eotiou unfil analyse des dlf!éretues 

dh'llitllr..lions de ta eommunica~ion iln~Jxe ((® nous nvicns d~tettni:nées dans ln section 

précéthlttte. Chaeune dr..s cht~l t:Um.e:ns:tons cqns•lcltré:es soit la t.Un1cttsiun ges.tion 
f$·latienne.H~~ la dinums:ion iattt~~g;rttt:ln-n, ht •dim.e.nsî.nn pca.trl.moflinl~.. la 

dim.ecn.sin.n U'Hl'teut~q,~~ et hl dime.nsltJ.n lo:g!stique, a t-ait t'o.hjet d'lute analyse 

approfoudte pe~taiH de d4gag~r à ia fc.is ses c:ompllbs11Utl!l& (Fi~ 41) ett los tnt.l)'ëns de. 

mise en oouvro de ces eotnpo!akttes. 
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approfondie permettant de dégager à la fois ses composantes (Fig 41) el les moyens de 

mise en oeuvre de ee.s composantes. 

s 
T 
R 
A 
T 
E 
G 
1 
E 

Dimension _ _____.- VIGILANCE 

GESTION . . ~-- .GESTIONDEI.ACONFIANCE 
RELATICINNELLE' 

ESPACE D'INTEGRATION 

Oimensit1n ~MODAUTES 
INTEGRATiON 

FORMES D'INCITATION 

Dimension 
PATRJMONIALE 

~---ELABORATION IDENTITAJRE 

. ·• ... GESTION DE l'IDENTITE 

PROTECTION PATRIMONIALE 

-----GESTION DE lA CONCERTATION 

,~.,..........---- GES'fiON DES INITIATIVES 

Dimen$lon 

LOGJSTIQUE ~---

GESTIOI'\l DES INNOVATION.S 

ANAL YS6 DES BESOINS EN 
INFOSTCOM 

PRE:ST ATIONS DE COMMUNICATION 
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Nous avons ainsi définie une modélisation des stratégies de 

commun ica ti on in tex·tH~, soit une constïructJ.on abstraite re la ti vement complexe, 

intégrant les différents Dbjectifs susceptibles d'être poursuivis pa.r ta commurn.ication 

interne et les différents moyens de les meure en oeuvre. 

Cette mo dé tisa ti on est susceptible de rendre compte de stratégies de 

comn:mnicatlon interne différentes. Différentes par la prise en compte plus ou 

Moins importante des dimensions énoncées, voire la non prise en compte de ces 

dimensions : telle entreprise axera sa stratégie de cornmunkation interne plutôt sur la 

dimension patrimoniale ou sur la dimension intégration, telle autre sur la dimension 

logistique. Différentes par les modalités de prise en compte de certaines composantes : 

telle entreprise choisira. par exemple, pour mettre en oeuvre ln dimension 

intégration d'avoir recours à des modalités d'intégration coopératives, d'autres plutôt 

à des modalités conatives et ritualistes. 

Cette modélisation va nous penneure d'envisager la mise au point d'un outil de 

caractérisation des stratégies émergentes. En effet les différents moyens recensés 

pour mettre en oeuvre les différentes dimensions pourront être utilisés comme autant 

d'indicateurs nous penn.euant d'inférer les buts poursuivis. Cette modélisation va 

également nous pem1ettre de faire des propositions affinées sur les relations emre 

st.ratégies et structures de communication internes. Ce sera l'objet de la section 

suivante. 
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Section 3 

Proposition d'un outil de caractérisation 
des stratégies de communication internt 
émergentes et d'hypothèses affinées sur 

les relations stratégies/structures 

La modélisation que nous avons élaborée dans ln section précédente est le 

référentiel qui va permettre de construire un outil de canlctérisation de stratégies 

émergentes. Elle est la base, le support théorique qui va pouvoir orienter 

J'observation des activités de communication interne d'une organisation pour 

déterminer sa stratégie. 

Quel est l'enjeu de l'élaboration d'un tel outil? L'intérêt essentiel d'un outil de 

caractérisation des stratégies de communication interne émergentes est de permeure 

d'envisager l'évaluation de la communication interne sous un jour neuf, non plus 

seulement comme une mesure des performances de quelques actions, comme une 

mesure des écarts entre des objectifs visés et des objectifs atteints, mais comme une 

évaluation qualitative des dispositifs d'ar.tion mis en piace. 

Nous développerons cette idée dans cette section puis nous élaborerons un ou:til 

de caractérisation des stratégies de communication interne adaptée au contexte d'une 

Caisse Régionale de Crédit Agricole qui prendra la forme d'un qucst\onnaitc. Nous 

testerons cet outil auprbs d'une entreprise afin de vérifier quïl est opérationnel et 

permet réellement de distinguer des stratégies ct nous exposerons la caractérisation 

des strntégies de communication interne qu'il permet d'obtenir. 

Nous rUiéchirons, enfin, à panir de la modélisation des stratégies de 

communicadoP interne proposée, aux relations entre stratégies de communicar.ion 

interne et structures de communication internes. Comme nous avons pu le voir dnn~ 

la première partie de ce travaiL certains théoriciens des organisations soulignent le 

caractère dialectique et récursif des relations !ltratégies/structures en disant que 

structure et stratégie ne peuvent être considérées isolément ct constituer. les deux 

faces d'un même phénomène. A notre connaissance. i' n'y a pus de travaur. de 
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recherche qui soient venus confirmer cette proposition pur des observations. Peu 

d'hypothè.ses ont été élaborées sur la nature de ceue relation stratégie/structure qui 

puissent éventuellement être soumises à l'observation. La modélisation des stratégies 

de communication proposée nous permettra d'élaborer des hypothèses affïnées sur la 

façon dont la structure de communication peul être habilitante ou contraignante par 

rapport à la straLégie de communication interne. 

1 Proposition d 1un outil de caractérisation des stratégies de 
communication interne éme1·gentes 

L'outil de caractérisation des stratégies de communication interne émergentes 

que nous développerons dans la suite de cette section doit permettre au gestionnaire 

de la communication d'instiller de la maîtrise dans ses pratiques. Nous allons 

envisager les différents usages qui pourront en être faiL avant d'élaborer un outil de 

cc type et de le tester auprès d'une entreprise. 

Quel apgort à la gestion de la communication interne? 

Un outil de caractérisation des stratégies de communication interne 

émergentes peuc avoir plusieurs usages. Nous en distinguerons trois principaux. 

1.1.1 Une aid~ à l'auto-énluntion des "dispositifs d'action" de 

communication 

Nous avon~ déjà souligné h:\1> d1f1lcultés souvem évoquées par les pmfl'.ssionnels 

d'une "évaluation de la communication". L'évaluation conçue comme une mesure des 

résultats ou performances, CP""lmc une mesure des écarts entre Objectifs visés et 

objectifs aueims n'est pas envisageable si de:. o:·jectifs n'ont pas été énoncés. Or, 

deux enquêtes de I'U.D.A. 1 que nous avons déjà évoquéc.s dans la première partie de ce 

travail le soulignent : nombreuses sont les entreprises qui ont mis en place des 

structures fi.- comrnunication assez importantes et qui ne fMmaliserH pas leurs 

objectifs et leur stratégie àe communication. 1 oute évaluation de leur stratégie est 

alor:.\i impossible. 

l U.D.AJUnion des Annonceurs), "Responsables de la communicauon. qui êtc~.-vous? op. CIL 
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L"'évaluation de la communication" est donc restreinte généralement à la 

mesure des effets de quelques actions de communication : le nombre d'articles obtenus 

en couverture d'une manifestation, le nombre de participants à une réunion, etc. 

Si le bilan de quelque." actions est réalisé, qui donne lieu à des résultats chiffrés 

(l'idée positiviste selon laquelle seulel» les données mesurables ont une réalité est bien 

vivante). il n'est pratiquement jurnais question d'évaluer les caractéristiques du 

dispositif d'action mis en oeuvre. En bref, sl on évalue parfois le taux de participation 

à une réunion. on s'interroge peu sur 

la réunion. 

la pertinence et l'opportunité d'avoîr organisé 

L'outil de caractérisation qui peut être bâti à parllr de la 

modélisation proposée ~~:onstitue un apport essentiel à la problématique 

de l'évaluation de 

seulement d'identifier 

la 

des 

communication 

stratégies mais 

puisqu'il peut permettre non 

de les évaluer. 

Il pourra être utilisé comme un outil de diagnostic et d'auto-évaluation 

de ses pratiques par le responsable de la communication et devrait pcrmetlre une 

é v a 1 ua ti on qualitative2 des dispositifs d'action mis en place qui pourra être 

pratiquée de manière concomitante à l'action plutôt qu'à poslériori. 

L'évaluation dt! la stratégie de communication qui aura été mise à jour 

par l'outil de caractérisalion pourra consister à regarder pour chaque public : 

A· Si elle est 'l'onforme, c'est-à-dire si elle respecte les options essentielles 

de l'elllltpris,t et SC!l valeurs. {.JueJles SUU[ le3 LjUC!l1ÎlîflS que l'on SC posera duns CC Cas? 

Les dimensions prioritaires mi.'!cs à jour et les modalités de mise en oeuvre de ces 

dimensions sont-elles en rapport uvee les valeurs de l'entreprise? Les objecttrs sont· 

ils cohérents pur ruppor1 à la communication externe, à la politique de ressources 

humaines, à l'organisation, au système d'information? 

B· Si elle est perlim•nte par rapport à la stratégie ou aux évènements 

futurs auxquels l'organisation sera confrontée. Une réflexton devra être engagée 

pour savou ~'il convient d'accentuer une dimension de la stratégie ou une autre, en 

tenant compte des études prospectives et des projets. La question de savoir dans quel 

2ce terme de "qunll!nlive" n'est pas cmployè en opposnion au terme "quantit.llttvc" mais dans 
!'at:<.:cp\lon que lui donne F. A BALLEA d'évaluation diagn.ostique des processus et des dispositifs 
plutôt que d'une évaluation cxclush ement centrée sur les résultats ct les performances. 
ABALLEA, F .. "L'évaluation qualitative approche méthodologtque" op. ct\. 
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cas il convient d'accentuer une dimension de la stratégie de communication interne 

plutôt qu'une autre, mérite.ra d'être sérieusement approfondie mais nous pouvons 

d'or.es et déjà avancer les idées s~.livantes. 

Plus l'avenir sera incertain, plus il faudra renforcer les capacités 

d'apprentissage des publics internes pour affronter les change.meuts il faudra alors 

renforcer l.a dimension mal'eutique, tout en diminuant l'effort porté sur La dimension 

intégratiort, qui peut générer des résistances aux changements. 

• En cas de crise ou pendant des changements majeurs \d'organisation, etc.), 

l'insécurité et lBs besoins en information augmentent, les réactions doivent être 

rapides et la dimension logistique gagnera à être renforcée. 

• Après une 

structures, etc.) le 

crise ou un bouleversement (fusion, mo-,liflcation profonde des 

besoin d'élaboration identitaire pourra se faire sentir, qui 

sécurisera ct redonnera une unité au nouveau corps social On accentuera alors la 

dimension patrimoniale. 

Moins le management sera directif et plus l'organisation sera décentralisée, 

plus il faudra augmenter lu prévisibilité des comportements pour continuer à exercer 

une certaine rationalit.é. Les dimensions gestion relationnelle et intégration 

gagneront alors à être renforcées, etc. 

C- SI elle est efficiente, c'est-à-dire si il y a une bonne économie des 

moyens. s'il y a une synergie entre les actions. La synergie permet. en effet, 

l'accroissement des résultats, la diminution des coûts et la réduction des besoins 

d'investissements. On observera l'existence ou l'abs~nce 

d'une synergie d'exploitation 

matériels el des équipements. 

soit s'il y a une utilisation optimale des 

4 'une syn erg le d'in v es tisse me nt : soit si le choilt des outils a été fai 1 de 

manière à cc qu'ils puissent servir à plusieurs groupes, à ce qu'ils soient compatibles, 

etc. 

• d'une synergie des compétences : soit si le choix des moyens d'action est 

pertinent par rapport à ce que l'organisation sail faire, la qualification des 

personnels, etc., pour ne pax avoir trop recours à ln sous-trailuncc. 
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d'une s.vnergie des prcduits et des actions de communication : soit 

si le choix des actions entraînent des effets cumulatifs et non contradictoires. Ll.'ls 

méthodes utilisées doivent être compatibles. 

L'outil de caractérisation des stratégies peut donc être extrêrnemen! utile pour 

évaluer les stratégies de communication. Cette évaluation est complémentaire à 

l'évaluation des actions de communicntion qui reste nécessaire pour juger du 

degré de professionalisme, de la technicité ct du suvoir-falre développés 

dans les actions de communication. L'atteinte des objectifs el la performance globale 

de la stratégie reposent. en effet. sur une mise en oeuvre professionnelle de celle-ci. 

1.1..2 Une uide à l'explicitation de ses préférences, un outil d'aide à 

la rormul.ntlon de stratégie 

L'ouril de caractérisation des stratégies pourra aussi être utilisé comme un 

outil d'aide à la fonnulation de stratégie. Il permettra au gestionnaire d'expliciter ses 

préférences en matière de choix d'actions. B. SA !NT-SERNIN souligne l'intérêt des 

modélisations dans le domaine des choix décisionnels d'une manière convaincante en 

disant qu'elles ont une venu éthique : 

Tout modèle résultant d'un choix simplificateur s'écarte de ln réalité à un degré 
qu'il est difficile d'estimer d'avance. Pourqu,li dès 1 '·rs fabriquer des modèles, Sl par 
essence, ils ne fournissent que des images approchées? ( ... ) Par le fait mêrnc qu'elle 

oblige les agents à explidter leur p.-éférences la modélisation .a une vertu éthique."3 

Le responsable de la communication, tout comme le pédagogue, est investi d'un 

pouvoir ct il se: doit d'analyser ses modes d'interventions pour maîtriser son action. 

3sAINT·SERNlN, B., Le décideur, op. cit p 1348 
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1.1.3 Un outil 

communication de 

permettant 

plusieurs 

la comparaison de stratégies 

organisa Horus 

Un outil de caractérisation des stratégies de communication interne peut 

éventuellement permettre de comparer les stratégies de communication de plusieurs 

organisations. Il peut permettre, par e,;emple, de s'interroger sur les spéc1 •• ~Hés des 

stratégies de communication des entreprises de l'économie sociale. 11 peut servir à 

élaborer des typologies de stratégit:s de communication. 

1.2 De la m~lisation à l'outil de caractérisation 

Comment passer de la modélisation que nous avons proposée à un outil de 

caractérisation des stratégies de c\lmmunication interne? 

La modélisation est le guide qui va permettre d'orienter l'observation parmi 

toutes les pratiques de communication existantes vers celles qui !!Ont le plus 

signifîcatives pour induire la stratégie. C'est également le guide qui va permettre 

d'associer ces pratiques à des buts ou dimensions de la stratégie. 

Lors rle l'analyse des dirnen!dons de ln stratégie de communication interne, 

nous avons fait la liste d'un certain nombre d'ucllons e1 de moyens destinés à mettre 

en oeuvre ces dimensions. Ces actions et ces moyens vont maintenant être considérés 

comme des indicateurs - que l'on pourra soit directement coosidérer4 , soit 

appréhender à partir d'indices - nous penne:ttant de juger de lu prise en compte plus 

ou moins importante de ces dimensions dans une stratégie de communiculion. 

Rappelons la manière dont nous avons définie la caractérisation d'une 

stratégie de cornmunication5 

Caractér'iser une stratégie de communication interne revient à 

identifier 

4 Nuus avons cité cc>mrne élément permettant de g.!rer !a confwm;c (ct plus précisément 
l'engagement) l'impllcatinn du Dm~ctt:ur Général dans la politique de commur11cation. Il faudra 
''traduire" celle implication par un élément objectivement mesurablt! : p.ar exemple, par "un 
nombre d'éditoriaux rapporté au nombre de supports supéneur à 0,5" Une certaine part de 
subjectivité devra être éliminée par quelques entrcLiens permellant de mesurer à partir de quel 
nombre d'éditoriaux, l'implication du Directeur Général est ressentie commu importante. 
5 Partie 3 p 185 
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-le public pdaritaire de l'organisation eu terme de communication, 

les principau:;,: buts 

cfwque public et les :rt?yens 

relatifs à la commtuticatlott poursuivis 

mis tm oeuvre pour les atteindre. 

pour 

Une grille de caract6risation doit donc s'attacher à mettre en lumière ces 

éléments. Elle doit déterminer le public prioritaire. les dimensions de la stratégie 

privilégiées pour chaque public et les modalités de mise en oeuvre de ces dimensions. 

Pour permettre le classement des public.s et des dimensions prioritaires, la grille doit 

donc permettre d'établir une "mesure" de l'importance des actions en direction des 

différents publics et une "mesure" des dimensions qui sont privilégiées pour chaque 

public. 

Nous proposons d'établir un questionnaire permettant de mesurer ces deux 

pnénomèncs. La présence. ou l'absence des indicateurs correspondant aux 

dimensions de la stratégie que nous avons proposée permettra de comptabiliser des 

points et de faire les mesures nécessaires à la hiérarchisation des dimensions et des 

publics. 

On comprendra aisément qu'il n'existe pas une grille de caractérisation 

universelle convenant à la caractérisation de toutes les stratégies de communication 

internes. S'il est question dans la définition que nous donnons de la stratégie de 

communication d'un public prioritaire parmi les publics internes. ces derniers 

peuvent bien évidemment varier d'une organisation à l'autre. Nous avons évoquée lu 

spécificité des publics in~ernes des entreprises de l'économie sociale qui comprennent 

salariés et sociétaires, el les spécilïcités des entreprises en réseau dont les publics 

internes som dispersés el susceptibles d'être abordés différemment. 

La modélisation permet d'élaborer des gri! les de caractérisation des stratégies 

adaptées aux entreprises. Les indicateurs peuvent être différents d'un secteur à 

l'autre. On ne construira pas exactement la même grille pour caractériser ln 

communication interne au sein d'un réseau de franchise où tous les membres du 

public interne sont dispersés. qu'au sein d'une entreprise de production où tous les 

membres VIvent !lUr un même site. Les indicateurs permettant de mettre à jour la 

dimension logistique ne seront pas toul à fait les mêmes, Les tableaux d'affichage ont. 

par exemple. peu de chance d'être utilisés dans le premier ens ct le fait qu'il ne le 

soient pas ne traduit pas une faiblesse de moyens mai:s une spécificité de la 

communication dans cette situation, 
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Si la trame d'une grille de caract~risation peut êtte globalement définie, les 

indicateurs - les éléments d'observation à prendre en compte - peuvent donc varier 

suivant les organisations. Nous avons choisi d'élaborer une grille de caractérisation 

en guise d'exemple, el de la tester auprès d'une entreprise. Nous allons la présenter. 

1.3 ElaboratiQn d'une gtiliSî de caractérisation adaptée à une Caisse 
Mgionale de Crédit AgricQle 

Nous proposons de donner un exemple de grille de caractérisation adaptée au 

cas d'une Caisr,e Régionale de Crédit Agricole qui prendra la forme d'un qucsrionnaire. 

Etant donnée la spécificité d'une Caisse Régionale - rappelons qu'elle est une 

entreprise à réseau fédéré et à réseau intégré 6 - nous avons considéré le public 

interne comme étant composé de trois populations : les salariés du siège (Sa. S), les 

salariés du réseau (Sa. R) et les administrateurs élus (Ad.E). D'autres distinctions 

auraient pu être opérées salariés cadres/non cadres, etc. Cc choix pourra permettre 

de voir sl les stratégies de communication interne sont similaires avec tous les 

salariés ou non. 

Le questionnaire a été conçu comme un outil d'auto-évaluation de ses pratiques 

à l'usage d'un directeur ou d'un responsable de la communication. 

Il est composé de 73 questions qut permettront d'évaluer la prise en compte 

ùes cinq dimensions de la communication proposées à savoir les dimensions gestion 

relationnelle, 

présence ou 

intégration, patrimoniale, mareutique et 

l'absence d'un certain nombre d'actions 

communication que not·s considérerons comme des indicateurs. 

logistique ù travers la 

ct de pratiques de 

Les indicateurs retenus ont été évoqués dans lu section précédente ils 

correspondent nux. moyens de mettre en oeuvre ces dimensions dans la modélisation 

des stratégies de communication interne. 

Le nombre de questions nous semble conférer au ques!'tonnnire une longueur 

(7 pages) el au delà de laquelle. l'utilisation d'un tel outil sc complique. 

6Nous ttvons défini ces termes Purtie 2. section l 
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Une question permettra d'appréhender l'entité d'intégration, pour chaque 

public : la réponse prendra la forme d'un classement de plusieurs e.ntités ou lieux 

d'intégration. Les 72 autres questions seront suceptlbles de recevoir ur,\e réponse de 

type oui/ non, qui sera comptabilisée de la façon suivante : oui = 1 ct non = O. 

Un document de la Fédération du Crédit Agricole 7 nous a aidé dans l'élaboration 

du questionnaire. Il donnait des indications sur les pratiques de communication des 

Caisses Régionales, notamment sur l'utilisation d'un certain nombre d'outl2s de 

communkation. Nous en avons tenu compte pour choisir des questions adaptées au 

contexte des Caisses Régionales et susceptibles de différencier des pratiques. 

Quelques indices ont été construits pour prendre en compte certains 

indicateurs lorsqu'ils n\:.taient pas directement mcsurables8. 

Chaque dimension fera Pobjet d'une notation sur 16 points. Les cinq 

dimensions de la communication interne font ainsi l'objet d'un même traitement. 

La dimension gestion relationnelle fera l'objet de 14 questions. La moitié de 

ces questions portent plus spécifiquement sur la vigilance et sur la gestion de la 

confiance de façon à permettre une interprétation des réponses assez fine. Deux 

questions se verront affectées d'un coefficient (x2) : celles concernant l'existence de 

baromètres ou d'.enquêt.es de climat social. N'ayant pas recensé de très nombreux 

moyens d'action pour mettre en oeuvre la vigilance nous donnons ainsi du poids à ces 

deux moyens de façon à ne pas diminuer l'importance d'une dimension parce que les 

outils pour la mettre en oeuvre sont -en nombre limité. Le choix d'affectation de 

coefficients à ces deux outils s'explique par l'importance des moyens (en temps, 

personnel. etc.) que leurs mises en oeuvre impliquent.9 

Pour toutes les dimensions nous avons distingué les questions relatives au:1. 

différentes composantes de façon à enrichir l'analyse ultérieure des réponses. 

7F.N.C.A. "La communication d!Uls les Caisses Régionales", enquête 1987, 44 p. et Enquête 1990 Ln 
Reliaiso.ru, bulletin des chargés des relations extérieures et de la communication du Crédit 
Agricole Mutuel. numétc spécl!ll, avril 91. 12 p. 

8 Pour savcm si l'on développe l'image d'un chef d'entreprise chansmatique, on cherchera à savoir, 
par exemple, si l'on évoque son prestige ou sa reconnaissance sociale dans les supports 
d'mforrnation plus de trois fois par an. L'entité d'intégration sera par exemple appréhendnble par 
un intlice : celui de la surface consacr-ée à différentes crnilés dans la presse d'entreprise. 

9 Après un cenain usage el une évnluai\on de ln grille faite par les responsables de la 
communication à qui elle est destinée. nous serons mieux à même d'envisager les moyens d'action 
qui doivent sc voir attribuer des coeffictents. 
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La dimension intégraiion fera l'objet de 16 questions, plus une, traitée à part, 

sur l'entité d'intégration. Les quatre modalités d'intégration donnent lieu chacune à 4 

questions. 

La dimension pacrimoniale fera l'objet de 16 questions. Les deux composantes à 

savoir l'élaboration idcntitaîre et la gestion identHaire donnent lieu à 8 questions 

chacune. 

La dimension mcüeutique fera l'objet de 11 questions, dont quatre se verront 

affectées de coefficien! (x2) pour des raisons identiques à celles évoquées pour la 

dimension gestion relationnelle. La gestion de la concertation et la gestion d.es 

initiatives et des innovations feront l'objet de questions totalisant 8 points chacune. 

La dimension logistique fera l'objet de 15 questions. dont une se verra affectée 

de coefficient (x2). Sur ses tro.is composantes, l'analy&e des besoins en information et 

communication et les prestations de communication feront l'objet cie 8 questions. la 

mise à disposition d'information générales fera l'objet de 8 questions également. 

Pour chaque public considéré, la d irnensiou prioritaire sera celle 

qui totalisera le plus de points. Le public prioritaire celui pour lequel on 

aura répertorié le plus d'actions c'est celui qui totalisera le plus de 

points. 

1.2.1 La grille 

Nous avons élaboré la grille suivante 
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1 

GRillE DE CA RA CIERIS A 11CN 
d'une stratégie de corn mun kat ion interne 

1 ~ Jlmension gestion relationnelle 
oui =l,n on ::::{),sauf mention con traire 

Vlgi1an ce 

1· Dmmtlcs 18 derniers mois a+aHéalisé une enquête de 
satisfuctioo eu de climat social oo de conditiros de vie? 

2-Bxiste-!-ll des questimnaires (ru des guides d'entretien) pr.ur les 
"scrtants" ,les stagiaires œ les "entrants"? 

4--Le directeur général fait- il der; visites infcrmelles régulièrement? 

5-D:ls sourœs d'information telles que les tracts syndicau~. les rapports 
de stages, les cc:rnpte~·rendus du comitr. d'entreprise, des assemblées 
générales de Gtisses locales, sont-elles exploitées pour la vigillmce en 
dmnant lieu à des do::uments écrits? 

6- Une synthèse est-elle faite., ert comité dedirecum ou au sein d'un 
autre canité, des infa-mtll.ians issues 
· de.s entretiens annuels des srunriés par les cadres nolatcurs et 
· des conseils d'administratim des Olisses l.a::.:'\les peur 
les administrateurs? 

Su.S 

c - ·- T!Jial 

Gestion de la confiance 

7-Les suppcl'ts d'informatim écrits r. antionnent-ils une pluralité de 
points de vue? 

8-Cèruùnes infa-matims diffusées dans les !8 demi crs roois ont-elles été 
comr eve:r sées? (Répmse syndicale, évœaüon tm r f..unim du pers en ne!, etc.) 
cui "'O,nm = 1 

9-fut-il fait mentîcrl desituruims problématiques voire cmfli;;wcl!es 
dans ln presse d'entreprise ou les réuni ens d'in1ûrmatirns générales'! 

1 0-L'entreprise rc..~pecte-t-clle toutes les obll~tims lé~cs? Ex; LDîs 
Auroox prJiJr les salnriés, Œganismiro des conseils d'admlnistr!.!l.ion des 
Gtisset> Lœales, infcrrnatims starutnires, etc.. 

---

Sa.R 1\dJ.3:::b f 

x2 

x2 

-
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c := - Sa.S Sa.R AdE .Q!J[ 

ll·.Les différents niveaux d'information dos publics srnt·ils justifiés par 
des règles énoncées? 

12· Les stlppocts de oonmunicatiœ paraissent-ils à intervalles réguliers? 

13-l...c directeur ~éral s'implique-I-ll dans la COlllllunication a\'eC œ 
public? Nxnbre d'édit.criaux ou articles rapportés au nombre de suppcrts 
supérieur à 0.5 

14-I..ere.'lpms.able de ccmmunicalion interne participe-t-il •mconùté de 
dlrectioo? Si wi, notez 1 pour toos les publics 

[ Tol!J.l 

L. -== I :.::LJ 
2 • Dimension intégration 
oul=l,non =O.saufmention contulrc 

c=_ Sa.S Sa.,R Ad.E O:cl 

Espace d'in tégratlon 

t ·Parmi trus les dr·uments écrits reçus par œ public. classer 
les entités suivantes en cul culant la surface qui leur est 
coosacrée en %de la surface totale. Attribut!f le chiffre 1 à 
J'entité la plus é\Ujur~e. 4 à la moins êvcquée 

·Le grwpe Géôil Aw-iccle 
-L'entreprise (CRCA) 
• L'écmomie so:.:ialc 
-Ln banque en ~néral 

-
Modalîtés 

Modalités cogn ttive;. 

l· Oms la presse interne existe-til plus de 15 %d'articles à caractère 
p&ù~&'Og\que expliquant les politiques ou enjeux de J'œrg~nisation? 

2-Q public reçoit-il un crgpnigramme de J'etitreprise régulièrernem? 

3-Cè public reçoit· il une préscntaticrt des chiffres cl6l 
dr l'entreprise régulièrement? 

4-Existe·t-il une réunioo a\ec un directeur plus de tws !es 6 mois prur 
expliquer les politiques et les actioos? 

L: :: :::: -M 
~ 

Total 
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c-- - SI.\.S SaJ~ Ad.E ~f -
Modalités con arives et ritualistes 

5- LUe réuni rn réunit-elle l'ensemble deœ puollc au moins une fois par an 7 

6-&iste-t-il une rtl.!mifcstaticn avec parucît~nlicn des ccnjoints poor cc 
public? 

7- n y a+ il trujwrs présence du directeur cu du vrésidentlors d'un 
départ en retralte 7 

8-&iste-t·il une procédttre d'accueil sous forme de Slag;! cu de parrainage 
pour cc public? 

c: = TOl!Ù 

Modalités coopérarives 

9-E.~iste+il des activités ncn liées directe!tlenl à t'activite 
professimnelle7 ('<Oyagps, rencootres, sŒties ... ) 

1 0-Cb public a-t-il l'occasion de suivre des fornmtims en groupe '7 

11-&iste-t-il des clubs. fédérations,amîcales au sein de cc public? 

12-Cb public a-t- il participé à un proFt d'cnueprise? 

1 Total 

Modtllilés sen slbles 

13- A· HD fréquemment recours aux vdleur s de l'écmc.rnie sociale duns la 
presse d'entreprise?(+ de 10 %des articles) 

14-D!vcloppe-t-c::n l'image d'un chef d'entreprise charismatique? 
Evo:]u.e+m sou.\t!nt soo prestige et sa recmnaiss!ll1œ sociale dans les 
suppcrts d'lnfcrrnatim? (+de 3 fois/!ll1) 

!5- Une politique de parrainage culturelle.. sociale, hurn!ll1itaire ou une 
politique de cocpératim est-elle fréquemrnem évcquée dans les supp<.rts 
d'infcrmation? (+de 3 fms/an) 

16-&Jste-t-il des pratiques avant-~distes ou criginales pouvm11 
dêvolq:Jper une fierté d'appartenance. dans le dcmu.ine social, technologique. 
etc.? 

r- T!.Lll 

Total in tégrntion ._:: ______ ----~._:_:, .~.-1 _...,~..!_:_..~...---' 
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3- Dimension patrimoniale 
oui =!,non =O,saufmen tian con traire 

(. ....-_-:_ -----_::::::::::: ::_-_.-::-._-_::_-_:-_ -----------------·-=--:-Su=,-.5.._,· ::~Sa-·=-.R~:A:d....,.E"'", '!-=Ox:~f 

Elaboration ldcn tltaire 

1-0:s publics internes possèdent-ils des salletl de réunions dédiées? 

2- Ch public Il• t· il droit à des cartes de visites? 

3· Existe-t-il un annuaire des personnels de ce public? 

4-lè public figure-t-il sur l'crppnigramme de l'crganisatioo? 

5-Cb public reçoit-il des dc.cwnents à srn arrh1!e duns J'emrcprise: 
C{KN.mtim collective, règlement, charte. etc.? 

6-CC public est-il susceptible de recevdr des <fJjet~ persœmùisés au logo 
de J'entreprise? Oldeaux, bad~. pin's etc .. , 

7-CC public a+ il fait l'objet d'une recherche à cara;;tère histcrtquc? 

8-<.::e pub! ic bénéfîcie-l- il d'avnntages lié.~ à 1 'activité de 1 'entreprise? 

c:: . : : :: :--------TOI.-.al---1--··f----+--+---J 

Gestion de l'Identité (surveillance et coordination) 

1· A-t·01 réalisé dans l".s trois dernières mmées, une analyse de ccntenu d'un 
suppcn à destinatiœ de œ public? 

2. A·t-m ré.'llisé dans les trois dernières années, une analyse sémiologique 
d'un suppcr t à destlnatiœ de œ publlc? 

3. A·l·m réalisé dans les trois dernières années, uncétuderle percepticn 
(uppréciatïoo, évaluatim) cmcernant un suppQ!'\ à destination de œ public? 

Existe· t-il des procédures de crodinatim ccnœrnant lag;~stiœ de 
l'identitédetypc: 

4. 0 ~isation de roulements et de mJS!IJCJJs tempcrrures de n:rnmunicatJm 
d'un certain ncmbre de membres de œ public? 

5. O:mité l'harmonisatiœ des pratiqu(!S de c.atnmuniauicn, cani té "d'ti1Jil!,l(l" 

(harmooiwicn des discrurs dt?1i dîfférents directeurs rut Assemblée générale 
des Oùsscs Lcutlcs, etc.) 
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-[~" ::: .: =- ---
6. Sandilfdisatim des résultats (chartes graphiques) cu des procédés') 
(Prtœdurcs indiquant exactement quoi faire ou quoi dire dans telle situatim, 
qui est autcrisê à prmlClrc la parole sur tel sujet oo en telles circoostanœs •.. ) 

7. Réseau de crrrespmdnnts a yon, été fermés à la COl11l11UniCJl1ion? 
(&andardisation des qualifical.iots) 

8- Existe-t-il des mesures destinées à protéger les informations en dehcrs de 
l'oblîf:1'ltlon de réserve ~nérale à la prafessim bancillrc? 

[ --

4- Dhnension maïeutique 
oui::: l, non =0, sauf men Lion contraire 

c : ·-
(',estion dt~ ln con certatinn 

Total 

1· Dms les 18 derniers mcis a-t-on mis en plaœ des pratiques de cmcertutwn 
de type sœio technique? 

2·Dms les 18 derniers mais a-t-m mis en plaœ des pratiques de cmcertation 
de type psycho- scciologique? 

3- Oms les 18 derniers nu:is a+ on mis ('J1 pince des praüques de cmcertution 
de type mirroir? 

4-0m& les l 8 derniers mcis a-t-oo m1s en place des pratiques de cmœrtatioo 
d'un autre type? 

c ·: =- Tet al 

Gestion des initinlives et des innovations 

5- Ex iste-t· d un plllll de sugg.>.stion fr.rnmllsé? 

6- E."istc+il des fcrrnatims à ht<."téallvité? 

7 · Buste-t-il des bwrse.~. stages, mises à dispœitim de ressources pour 
mener des pnjets innov.mts? 

8- Le cn;mopclitisme est-il fUVO'isé? &iste-1-11 des échar1ges de persmnel 
avec d'atllres aganislllioos, des recrutements atypiques, etc.? 

Sa.S Sa.~ Ad.E (h;lf 

I:. C:J 

Sa.S Sa.R Ad.E Cbcf 

x2 

x2 

x.2 

x2 

x2 

~ 
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r Sa.S Sa.R Ad..E O::cf 

9-A-H:n procédé à des consultatims préliminaires à des projets de 
changements technologiques, d'or!Jill1isatioo. de cadres de \1e, etc.? 

10- A-t-rn réalisé des enquêtes après une périooe-test d'une innovatim? 

11-A-t-oo réalisé auprés de ce public des actims pilotes sur échantillon 
av.mt de~néraliser des imw•valims? 

1 Tot.al 

'---=------=-l.:,O.;;;.;;t=a!_:.;;:.d;;..:;l m=e=n$ .... io=n._:=~=aï=eu=t;..;Jig=ue;...__: ____ __.l._ ~ [ c:J 

5- Dimension logistique 
oui =l.non =O.saufmen tion con traire 

c= : : Sa.S Sa.R Ad.E Cb::f 

An.ulyse d~s besoins en information et commun icntion 

1-I:.'.Wls les 18 derniers mois a-t-c:n réalisé une enquête d'analyse des bescins x2 
en infrrmalion et/ou comnumicatiœ? 

2-A-t-m procédé dans les 18 derniers mois à des analyses de documents 
(bilans de stages, etc.) permettant de mesurer les besoins en infcrmation cu 
en services de ronmunicaliœ? 

3-A-H:n procédé à des YIJ(;!SUrespermettant d'apprécier les besoin~ en 
mftrmation ou en canrnunication {\cl ume d'infŒnmtiœ ~ransitant sur un 
réseau, fréqucnœ des appels peur renseignements, na11bre de persmnes sc 
perdant plus de 5 mn dans l'oq~misatim pour la sigmlétiquc, etc.) 

1 Tmcl 

Mise à disposition d'informaHons générales 
1 

4-E:üstc-t· il un r6>cau de correspondants ru des prttédurl$ (autre.~ que 1 
statutaires. A.Q chargés de faire remœter les informaticm au serviœ 
de corrtmilllication? 

Pour chaque public: 

5-Existe-t-JI un service d'inforrrmticxu; télématiques ou téléphcnécs? (style 
SV .Pou bl.llictins d'infccmations enre~SLrécs) 

6-Existe-t-il un journal d'enu·eprisemensuel ru btme.stricl? 

7 · F..x1ste- t-il un autre ,,upprrt ét.ïll pêrio::hque? 

-· 
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C~-= 
M 

Ali a Sa.S Sa.R œf 

8-Existe+ il un ma~jne vidéo? (Vidéo-Chm} 1 

9-Existe+il d'autres sur pcrts ou moyens d'infcrmatioos: chiffres clés, 
plaquette de présentatioo de l'entreprise pour cc public? 

10- Existe-t-il des suppcrts d'afficha~ à destinatioo de ce public? 

11-Ex.iste-t- il d'autres moyens d'infccm.atims? (télécmfércnces, etc.) 

1 Totnl 

Prestations de com.mun icatlon 

Pour chaque public: 

12-E'I'..iste-Hl des prestatioos de type expertise ru dévelcppemenl. soi 1 de 
l'aide, des conseils, des répœses à des problè.tn>.s, dans le danaine de la 
communicmim? 

13-Existe+ il des prestaticns de type catalyse. propœitioos d'innovatioos, 
de nœvelles pratiques, de nœveaux matériels pu1r amélicrer la 
ronmunicatiœ? 

J4. &iste·t· il des prcstatiœs de type togisttque, rénltsaticn à façco de 
suppa-ts écrit$, vidéos, cr~isatiro de manifestations, i.nprimerte, etc .• 

15-E.Juste+il des prestaticns de type contrôlequ.alaéou. évaluaJiœ des 
prallques de communicatiro, mesures de la notcriété d'un service dan$ 
l'entreprise, évaluatioo du fonctionnement de réumms, enregistrrment 
vidéo de prestatioos publiques pour une auto-èvaluatim, etc.? 

. c_ Total 

c=:= _____________ ~T~ot~u~l~dimensio~ogistig~~e----------------~~--~~--~---LI __ :~J 

~----------------~Th=t=ai~Œ=N~~~~~L------~-------JC~--~--~-J-1 :) 

1 .4 Test de la gri!fe auprés d'une Caisse Rég.ionale de Crédit Agricole 

Pour nous assurer du C<tractèrc opé:atwnncl de cette grille nous a\'Ons souhaité 

la tester auprés d'une Caisse Régmnalc de Crédit Agricole. 
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1.4. 1 Conditions du test 

Nous avons testé notre grille auprès d'un Directeur de Caisse Régionale de 

Crédit Agricole. Nous l'a\'ons interrogé en remplissant nous même le questionnaire. 

Pour les questions nécessitant des relevés et des mesures (surface consacrée aux 

différentes entités d'intégration, % rl'"ditoriaux, etc.,) nous avons fa.ît les relevés 

nous-même à partir de la presse foum.ic par l'entreprise. Le questionnaire 

rempli figure en annexe. 

1 .4. 2 La stratétgie de communication interne de la C.R.C.A testée. 

Nous considérerons successivement les différents points qui définissent une 

stratégie de communication interne : 

- le public privilégié, 

-l'entité d'intégration pour chacun des trois publics, et 

-les dimensions de la communication privi!é.giécs pout chacun des trois publics. 

Nous donnerons également des înrlicalions sur les modalités de mise en oeuvre de ces 

dimensions. 

1.4 2 1 Le py_blis.;_ pl ivilé~ 

Le public privilégié est celui sur lequel on aura concentré le plus de moyens. 

so1t celui qui a obtenu le total général de pmm~ le plus élevé. Les résultats sont les 

<;uivams : 

Salariés siège 3 J 

Salariés réseau 2 ) 

Administrateurs: 17 

Les salariés du sii'ge constiluent sans aucun doute le public interne 

privilégîé de cette Caisse régionale. Ces résultats confirment l'ex.îstcnce d'lin 

traitement différencié de!': salariés du siège et du réseau. 

ll1... .... 2 ___ ""L'""''entité d'imégn;uign de:; trop; publics 

Du point de vue de l'entité d'intégrauon, salants ct adminisnateurs se 

distinguent nettement. Les salariés du siège et du réseau ont comme ent\té 

d'intégration prioritnire l'entreprise, soit la Cnissc régionale de Crédit 
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Agricole, les administrateurs le Groupe Crédit Agricole. En secoride position 

vient la banque pour les salariés et l'économie sociale pour !es administrateurs. 

Ces différences très importantes distinguent nettement ces populations. 

Les résultats se décomposl!nt comme suit : 

Eh lité d'intégration S.ai. S Sai. R Ad m. 

UouQe Qédit_f\gr icole 3 3 J 

Glisse Région ale (CR.CA) l 1 3 

Eton om ic sociale 4 4 2 

Banqueen général 2 2 4 

Fig 42 Les entités d'intégration par public cas d'une C.R.C.A 

Nous allons mai.,tc:nant considérer la prise en compte des dimensions. public 

par public, c'est-à-dire les stratégies paniculières développées pour les salariés du 

siège, les salariés du réseau et les administrateurs. Nous ne retiendrons dans l'exposé 

des résultats que les phénomènes les plus marquants. 

Pour chaque public, nous avons tracé sur un schéma le profil de la stratégie le 

concernant. 
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Le schéma ci-dessous, (Fig 42), reprend les résultats obtenus en faisant le total 

des points de la colonne "salariP.s siège'' pour chaque dimension. ll est conçu comme 

un profil: les dimensions sont figurées horizontalement et les valeurs numériques 

correspondant à chaque dimension permettent de tracer le pro li! de la stratégie. 

16 12 8 4 0 

Gestion relationnelle 

8~3 
Intégration 

1 
Patrimomale aj 

\ 
Maïeutique \z 
Logtstfque "-s 

Fig. 43 Profil de stratégie de communication tnterne en direction des salariés du siège 

Nous voyons que les dimensions intégration, mareutique et patrimoniale 

sont les plus développées La dimension gestion retacionn.elle. au contraire, est très 

peu mise en oeuvre. 

L'analyse des différentes modalités de la dimension intégration nous apprend 

que cc sont les modalités cognitives el conatives/ritualistes qui sont privilégiées. 

La composante "vigilance" au sein de la dimensiOn gestton re/allonne/le. lu 

composante "analyse des besoins~ au sein de la dimension logistique 

tout miS<':'> en oeuvre. 

ne sont pas du 
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Le schéma d- aprr'- (Fig 43), reprend les résultats ohtenus en faisant le total 

des points de la colonne "salariés réseau" nour chaque dimension. 

16 î2 8 4 0 

Gestion re':ationnelle 

Intégration 

Patrimoniale 

Maïeutique 

Logistique 

Fig. 44 Profil de stratégie de communica!Jon inteme en directJOn des salariés du réseau 

Nous 

développées. 

voyons que les dimensions intégration eA mafeutique sont les plus 

La dimension gestiott relationnelle, a\! contn:.ire, est très peu mise en 

Ol~ uv re. 

L'analyse des différentes modalités de la dimension .incégration nous apprend 

que c'est la modalité conative/ritualiste qui est privilégié~:. 

La composante ""vigilance" au sein de la dimension gestion relationnelle. la 

composante "analyse des besoins" an sein de la dimension logistique cl la composamc 

"gestion de l'identité" au sein de la dimension patrimoniale ne sont pas du tout mises 

en oeuvre 
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~1~.4~2~S~-----L~a~c~o~.m~m~u~n~icillÜQn~c les administrateurs 

Le schéma ci- après, (Fig 44). reprend les résultais obtenus en faisant le total 

des points de h\ colonne " Administrateurs élus" pour chaque dimension. 

î~s _____ 1~2 ____ ~a ____ 5~4 ____ ~ol 
Gestion relationnelle 

lntégratlOn 8 

Patrimomaie 

Maïeutique 

logistique 
2 

Fig. 45 Profil de stra,égte de communicaüon interne en direcuon tles adminlslrateun; élus 

Nous voyons que les dimensions i11tégration et gestion relationnelle 

sont les plus développées. La dimension mafeunque n'e:5t pas du tout mise en oeuvre 

et les dimensions patrimoniale et logistique très peu mises en oeuvre. 

L'anal~·se des dtffércntes modalités de la dimension Intégration nous apprend 

que c\:st la modalité cognitive qui est privilégiée. 

La composante "vigilance" au sein de la dimension gestion relarionnelle, la 

composante "analyse des besoins·· au sein de la dimension logistique !a composante 

"gesuon de l'identité" au sein de la dimension patrimoniale, la composante 

"prestations de communication" au sein dL la dimension logistique ne St)l"t pas du 

tout mise, en oeuvre. 
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.L.:±,26 }Semnrque.s g.énéralcs sur la grille 

La gri Ile de caractérisation permet de faire des cons1 ats supplémentaires. 

Les composantes "vigilance" au sein de la dimenston geslion relationnelle et 

"analyse des besoinr; d'information et de .._ommunication" au sein de la èimension 

logistique ne sont prises en compte pour aucun des trois publics considérés. 

- La composante "gestion de l'identité" au sein de la dimension patritno1tiale est 

très faiblement prise en compte pour .es trois publics. 

-L'élaboration iclentitairc s-: fait surtout autour du public des salariés du 
., 

srcre ,;t 

très peu autour du public des administrateurs. Ce sont les salariés <lUÎ totalisent le plu$ 

de points sur ceLte dimension. 

- Les deux dimensions les plus prise.s en compte tous publics confondus ~."lnt lea 

diml!nsions intégrati.on et paer itrimo nia!e . 

• 1 ne nous appartient pas d'évaluer la stratégie de communication de cette Caisse 

Régi0nale, el nous n'avons pas assez d'éléments en nmre posst>ssion pour cela. 

Néammoins les informations élaborée& à partir de la grille doivent permettre au 

fesponsable de la communicatiOn de l'évaluer du point de vue de sa pertinence, de sa 

conformité et de son efficience. Tout au plus pouvons '10US dire, sachant qu'une 

majorité de Caisses Régionales vit a.:tuellcmcnt des processu:; de fusion entraînant des 

perturbations importantes, qu'une moindre prise en compte de la dimension 

intégration devra peut-être être envisagée. 

En définitive. la grille de caractérisation proposée s'avère efficace pour 

identifier des stratégies de communication interne. Elle pennct de différencier assez 

nettement. dans le cas de la Caisse Régionale de Crédit Agricole con::;idérée. les 

stratégies de communication interne en dtrcction des trois publics internes. Elle 

révèle les composames qui ne sont pas du tout, voire très faiblement prises en compte 

et permet d'engager une rénexion autour de ces constats. Elle s'avère donc 

opération nd le sous sa forme actuelle. 

Quelques améliorations pourront lui ê11c apportées. Elle pourra, par exemp.le, 

ê>rc enrichie 

nettement les 

de qucl0ues questions 

di fférenles modalités 

supplémentaires permettant de dist1nguer plus 

d'Intégration. Nous n'avons pus proposé de 

quesllOIIncmen! sur les formes d'incitation à !'•ntégrauon de faç0n à ne pas :1lourdir 

l'outil mai<> il rnéritcrail. d'c~:e intégré à la grille, Enftn, le poids à accorder à 



certaines çomposnute.s 

de l:a grille. 

~ P·ropns:ithHl d 'h'ypodtè'S.tHii sur lès téttttiôtH) s!t~rat~gi:è:sl 

strau.ttur·es 

Nous avons évoqué dans la ptelll:ière part:le d~ c~ travail lus travaux Ô'ê 

théoriciens dts o.r.g;3.nlsatlons qu'i envlsagent ta t~HJ:tion strat~gi.e/'Sttu:e.tu.te d1Utl,ê 

maniè'l'ê 110u d61ertni,nis.te. 

C'est notamme:nt le cas de O. MUSSCYf!.Bl 0 qui .1em~e. que la stratégie est 

P'r{)f:ondément inf1ue.noê.c par le milieu qui 1a sécrète. C•est le ca,s êgtt;ltll,tnll}nt d1A . 

.8 RA L Y 1 l qui à partit q~s ttavau::t d''A. Ol!O.DBNS sur la constiltttion de la sonlétl5: 

souli.gne que lti structure est à la fois "hahHitallte et oont:ralgMnte" pottr la Slratégie, 

qu'elle est une "médiation obligée des actions qui la coust1U1·enu"., 

Ces auteurs font i'hypo:thèse d~u:ne retatiou dialeotiq,ue entre ta strnt.Sgie et la 

structure. Stratégie et structUre seraient lts deux faces d'un même pMnlàntène. 

Ce:tte i<lée est à mettre en relation aYeo les théor.lt'ls de l'auto-organhH!I<ion et de 

ia compJexlté développées par E. MORlN. La rohrtion strat:4~gie sttuetute peut êtrlil 

envisagée comme une boucle ré<!ursiw, soit comme un pr.octMStut : 

"où les effèts ou produt~$ .liOOt en même temps (}ausateut~t ~t ptodtlct!lnll"$ dn:ns le 
pr<~c~ssus lui~mêmfi1, et ntt leS- états ftnatta sont ru3~Ce!sllir-e:s à la sénêmtitm dés état:> 
rn1tiauoX." i :2 

Si cette fd6c est séduisante, la relation st:ratéglel$truottrre n'i:t jan1als i!alt, A 

notre conna:lssance. l'objeil: d'une réflexi:on oondu.i~~:tit à ta fo.mtulaU.ma d:'ltyp~Utès~s. 

sus~eptibl~s d'&tre v6rlf:té(l':.S ùU itt-validê,~s. 

----------------
l Ocr Partie 1, p 41 et snîvruttl!:s .. 
11 Cl Part11.'t l, p 43 et sui>'n'ltt~G 
ll.M.ORIN, B., La Mé.tJtcrd!'J, J. LtJ C.fJilllt'Û:Io1àttC(t de 1!1 t:(lttnalts.cmt.ut/1 1 Otyl au. p 101 



'" d~s r-éfie*lous. qué: 1\0llS' ;îi;\!(ÎtlS !J;ll teÇl}tltîlr D;iUtt~S:: à~.§' @~~~t~QJ!~ $~ù\ttâ\!~ d~ 
O~l.ss~$ Rttgicu:Ht!M t\'(t Otê<ii.t A~l0olc fê.ts: llas ènf;rèli~n~- f:ttl~ nouS:· â~~ilS:: tà'Y.~ 'â~e(); t'i'i:l;&i 

.. d-e ta msd6li:Sati~ d~s ~tiii!.tég!~s 4{} ~ommAW.l~:'â~i~ü 1i'H~.tll.l.e q,qe. no:tt~· avon$: 
pt9pcp~é~ .• 

d'éla'borer des bY.Pii1fhè'$es àffi»~~ Sl,lt la t6.UHi:gu. stt~t~gî'Ç/ &ttt:tctû:t'b. f}J.l:l I?ou,.aoitt 
&tre SQtiini'Ses à v.ér:U:'i:cati&b. 

U ... J;!\t\ ~noi la- ~:t}tn~tgr@; .cre t;Q:tn}lliJ1}1itj,a.thl<1 je;~t.,eHe .· êtr.s;t, .. ~~~tdâ\itante 
ou G!Q'n~n,~e jttt._ ~~{ijlgnt Jt ... t~ ~t~a~~l:!~ 

Les obefs d/e:J1lrëpl'is0 intell~ogf>s .. p;our· ·l'enquête ·que :nons AV'·o;tl:s pt~$tnl$e 

Patdtt :.t. ont :faH qu~lquQs tctttE!r41J~ au oon:rs 4~ ~n:tl'l$ti~ns. s~r l'tns.})twt fiï(}llbant oil · 

ciltr~vant de lilert~htes positiQnlf d.u. J'~sponnâ:b~ de lii tl'<;trltnUnication ~an.~ la svriletute 

po-u.t tn~nÇ"Jr des à,Qtltïll!i4 de QOffi'JU!trll:iUâtl@n. 

Les. t~m-arqu~s c()n~~m~i~11t lë- :.t.a~trgçh~ttt~tû hf(ï::t~tchi.~·I+ê <ht t(Mil?~ils<t;l)l~ d~ 

GammuuJoati().n et le~ ff.VttA'tage& ati 4ês~t.tVaJ:l~fà1J~S des r.at~{'.l'b~meni;s,. $:Olt à la. d-t~~tlon 

g;!Sneraie~ $Qlt à ttn~ diirl\i~tion de ~pa. èot!'Hn~t~;l~l ~-~t· do matché;· $bU à u:n~ diiè<J:iilon 
~on't:(XI!e;nànt les· resS(!)U:rcef.i l:n..tnta:inps. 

Nâtu; tetlt:mlro.ns dt~:M tt;t ttSflq~iP.~. 4:Ui sw:v'r~- liea 4i~t!n~~U~ns ~t ttouili _4:tttbHrons 
Q'e-s h,·~no'thQ.ses sut les U:~tts Cïntttl s:lt'A:tÇ~î9 ete (f<î)m~,~l:ti!î-al;'i:on t~~tn.t'! <'l:t 

rat!a~:tb.~ment hJ:t5:t:atCchi.!}t~.e c~itf, J;~~p(lnS;ii'!M;~. 

Not:rë r~ftf.}ldan .s:e.r:a ru:>U,tri'~ J~llli l~s t~mVt\Jl~ cd~ i.~.W:~~~lt et la ttt1IJ~~Pft$lll 
:·· -, 

ca:ttsttucti:v!Rtt' diJ l'l~@omla,clon qttil d~·~ûl{}~i1~· . 

K~:a:. W.lilC:&; ret'Us~ t'td~e-- qùtu.tt~ 1nf:o~4ttl'Qn ~u1a$e Stte: ";d\Uttt~~~ ~ nt~lste ·~r 

le fait !.ltù.il'Ifti ~t tcUJjg'Uts . une ·cun.it.r~t~tlô.o su~bU:e., S'il!lPCtsmtt à y;rt~ t.Qïl(}~lf~.tin:~ . 



de t'organ.i:sq.til.ln qui "V{)1t ~eu~ .. ci il)fftt'tl~ ·un. i'P?n~t~:~Jr t4·n~~Mi~· .su~aQ}lititfl~ d~ C(1ttpter d'eJl 

tlüX, .g'i1lfQ.l{.tnà:tÎO:î1S. et\ p:roy~.ll\itiG~ d~ 1tG.Q:\'ftlJÔll~bittf.rtt~. 11' i)itô~Q:S~ de C~!Ü'l;$\i;~hit:C:t 
l'tirg:anisnti!\în comme un tl.e:u d~: co'Mtrntl~.to~ de t'in!q.~@;fi\ûn. · 

. Si O~tte. CQM~ptfl'lî} d,~ l'i~tQm}~t;iori; tl;l:~&t tJ.Us ~t(lp.~g_ a l?i.Jt W:$1~~ + tl0l1~ iWons 

vu quê lM aut\!urs nassemblés ~u s~ln ·de. lrtt~p~a~hlit qju~ .ntl;~~ 4'1/GtiJ. d~,ql'::llïîtttêe 11\tdUttte 
la p~rta~~ai~nt: .. 11bssço:tiel dû i:r:Atvrd1 de çet ·f!ttt~r ~$t. ~t~:vab: 11.rqpos" utré Çe~~dp'tlo~ 

du p:tt:ic@s.sus par le.qu:~l lîne orgi,I:UÎsà.Uün GtUlj;MJttt l*tt!fi().Pmttfku:t •. 

L'Q.rgan.ls{ttisn tr~nsfe:ane; s.e4on lut~ t.~s vani!l:ltinns tl~ Vett\!:itl)ttn~xn~~~t p.aur: !~s: 

. tutégrer il son fn.notio:tuièmt>t~t. p~.t tNJis p~ooos~.ti~S.i 1~. tlnd:tage. ta s'fe.P.ti!)n et ta 
réténtf,on 14. 

• Le e~ul:r:nga ou mis~ ct1 s"èn,e (e!latHI:fme;u ) ~ons:i'Ste à dé:t;im·itc~t m'lè 

fraction du flux q\'l:rpé:t'têrtoes. ql:te Mnnait flêl'~iW:t~.Han et i\· atth'~t !1attentkm 

dessus. 

~ La sell!otbm consiate à chnlstr i'hltl;l;l'pt&t~tltm q~n l'o.n a·ttrH~u~ à oe;Uë 

pani.on d'expétiene:~. 

"Pat la p~UQes~us de sélecttlbtl, l'ô~ltan,l.~ratl<>fil chQ;lslt t!:'as~oei~r de~ sôlllÛ!ltlS fl. d~~ 
individus. dt!>s pt{lbtèm~s. et d~s M<.\U\{)tJ$. C~s a.ssocia~tons co.tUlM7v~es d.~n:s le 
~}t$tè:rne d.e rétêl:I:~ÎO:n1 li!Q.nt SùS.tle,ptrb'l~s (l)'êtt~ utilis4iliJ's a J;ti'Q':Pil~ d'un ftQ'uVel 
"~.nacte:m~nt'1'"1 Si . 

- Lu tét.en,tltm cottsJste à tnémodser e;t à st:oéker des se:sments d\nt.pédence 

deJ:à intè'tf}ré:t6~ et utiJlsabtM à Jl9eta$ion de, "wéi~ûon~ hqJté:r1~u:res. P11,t lë biaiS ·4~ l'Il 

mémoire: l:'Olt!JAni~atiott peu~ gérer d'ti fa~cm. !IS~M'lttt)Ulfttije l~s sîhn;tfo.ns nilll!llv~H\ls en 

té.p6t:ant certaines con.d~a.ites déjà udilsée:S'. 

En oonsid4tl.lnt ee:s hf~ts nous allt!tt$ prup.ase:r de,~ ~J•~~.p.oth~sèts· sur ta i:a~on <tout 
la stratégie peut êtt-c u;ffcr..tét par l~ .pb.sitiotl du re:sp.on&i!tlll~ de. eiaü'ltttunit;iJl.tri.e;m dtans 
l.a s:~ruôtu.r.@, 

14ces prog,;~(\\us son~ d~t.nillés par KO~Nltl. a .. op. cil. p Hi 
Lltdèm 



No1tS oonsidèrt .. ltons plusi~urs types ~~ pli6noTnbnt'ls pouvant entra,:iner des 

eflfets de là at:ruoture vers hl stra.t~,gie. Le;s Cals.$e:s régionales de Cr6d1:t AgrioC)le 

s.er·virent, une f"ls encore cl41: udlre et d'èxern,pl.e dans la tormulation de nos 

lt)rpothè ses. 

Un directeur de Cais,s1~; Région~lè a souHgné, au cours de l'e.t.lqnête que not~s 

a~vcnts réaHsée que le rattat;netn:en~ de la. fotledon c·ommunieatlon au dêpattem.ent 

Resso.urces Humaines pouvait eutrarne.r un intél'êt tr:ap. hnportant pour les personne·ls 

du :siège àu dôtriment des autr•es publiees internes. Cette ld6e pe:ut ê.tn' ntise en rappdrt 

avk'lc l'idée d'enactermmt ou de ,f!adrage dé.'Veloppée par !CE, WElCK. 

La P<H;Hion dans la struëtturc pourrait cngenc:lrct la ptise én compte d. e 

p.orUon.s d'environnement prhilé,.gite.s. Ces portions d'environnement 

privilégiées ou ~adra·g~s privilégiés p.eurro.tn être i.dentifiés par le fait : 

- qu'ml public fasse r.nbjet de be.~!'l~oup plus d•aetions de ~:Zommunica~ion et qu'tl 

nonce1Hre ttn certain nombre dli~ mo:v·cms. 

~ qu'un pubHc panic.uUer soit l'o.t'>1jet d'un:e v t,g Uam:e alors. q.ue les auttes ne le 

sont pas, 

• qu'tu1e Gntité d'intégrttticm soit prlv.Uégiéc. 

:t.3.l La nlisc en aenvr~ ù.i} techniques ou de snvo.irs-r1lire 
spJiciflque à un mêUerll la p·r~domina.:n(te po-ur un type d'at!Uvltê. 

Le ini:th~t' e:t les modes d'actlon habitUâls, ~ que WB!CK appeUG' la stUe.ct:ton et J.a 

rlte·nhian peuvent tunue.r sut lès ptatiq1J:e*> de eom:mtmlcat1on. Mns:i des technlqucta 

parti!:llu.Ubta$ à Ut! n1étier I)euv'!Ytü êtte mlse:s en oe.tw:;re plus souv~tH q·ue d'autres 

su·lvant le.l! mt~ae:ttem~nts. 

On peut po.su1le1· pnr exetnple qu'un rattachement au m.ttrketing en.utûnt'ml un 

r~onrs plus fréqllcnt à des enq;u.6!.es pm: questiomtalrc, soJt pour mettrè en oeuvre la 

"vigilattf.:.(l)" €enqu~tt>s de climat sontal, de s.adsîat:Uan, etc.) s\lh pour réaliser des 

"analyses de besoins en i:P:ft'mrutd,on ou en sC~rvlces de c:otnmunication". 
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On peut penser égal0ment que les services de communication rattachés à la 

direction géflérale seront moins souvent prestataires de service que d'autre&, cette 

pratique n'étant pas habituelle à ce niveau de l'entreprise. 

On peut penser enfin que certa1ines dimensions de la stratégie de 

communication pourront être privilégiées avec certains rattachements · 

- Le rattachement à la direction générait~ pourrait privllégh:H' la dimension 

logistique et surtout sa composante "mise à disposition d'înformaümns", le souhait 

d'tt:i1 dirigeant étant souvent de faire "passer des messages" et de faire comprendre les 

politiques. Les entretiens que nous avons eus avec les dirigeants du Crédit Agricole 

illustrent assez bien cette tdée . 

• Le rattachement à la D.R.H pourrait privilégier la dlme·nsiNJ intégnHion 

sust.1eptible d'apaiser les disparités d'intérêt entre les publlcs et donc: d'entraîner la 

paix sociale. 

2.3.4 Un phénomène de double contrainte 1 des missions créatrices 

de paradoxes 

Rajoutons à ces premières hypothèses, une autre qui n'est pas eu relatirm avec 

les travaux de WElCK mais qui nous semble Importante. 

Certains .. attachements hiérarchiques peuvent entral'ner des sil•uations de 

''double contrainte" ou créer r.;e que ?. WATZLAWICK 16 appelle encore ues 

"injonctions paradoxales" . .La mlse en place d'une "vigilance" susceptitJle de révé:·.\"r 

des problèmes de climat social met le responsable de communication dans un,t 

situation paradoxale s'il est aussi directeur d~s Re-ssources Humaines. Dans ce cas, il 

est, en effet à La fois responsable de l'instauratim~ d'un bfrn climat social ct à la fois 

I'iuhiateur d'actions pouvant prouver que ce :Climat est mauvais. Dans c·me situation 

difflcUe, il est donc vraisemblable qu'il ne mettra pas sou'Vent e.n plac~ d'actkms de 

"vigilnnce". 
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2.3.5 Synthèse 

Nous pouvons faire, en définitive \es propositions suivantes qui sont tout à fait 

susceptibles d'être vérifiées au invalidées par des observations. 

Si la fonction communication est rattaché~ aux Ressources Humaines 

Il est vraisemblable que ln composante "vigilance" au sein de la dimension 

gestion relationnelle sera peu prise en compte. 

Il est vntisembl.able également que Je public interne privilégié sera plutôt celui 

des salariés du siège puisque le D.R.H n'a pas tellement de contact avec .le réseau. 

Il est vraisemblable que la dimension intégration 

privilégiée de la stratégie de communication interne. 

sera une dimension 

Si la fonction communication est rattachée à la direction générale 

II est vraisemblable que la dimension gestion relationnelle sera privilégiée. 

L'impllcation de la direction sera plus grande dans la communication. La "vigilance" 

sera plus importante avec le public des administrateurs dans le cas des Caisse 

régionales de Crédit Agricole. La direction générale est. en effet. proche des élus 

qu'elle. côtoie souvent et son autonomie dépend de la qualité de la r-elation qu'elle 

entretient avec les élus. Ce sont eux qui détiennent le pouvoir politiqlle. Elle veillera 

donc soigne11sement à la gestion de cene relation. 

H est vraisemblable que tc service de communication mettra en oeuvre lu 

di mens î on logistique de manière importante. H sera cependant peu souvent 

prestataire de services pour les autres unilés. 

Si la fonction communicuHon t~st rattachée 

ou de marché : 

à une direction cornmerd.nle 

Il est vraisemblable que la dimension gestion relationnelle sera. prise en 

compte de manière importante et que la compo&l.tnte ''vigilance" sera développée. On 

réalisera des enquêtes climat social. de satisfaction. etc. 

Ii est vraisemhlahle que les publics &alariés seront traités sur un pied d'égalité, 

les direcli<H'IS commerciules ou de marché ayant de nombreux contacts avec le réseau. 
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La dimension logistique. et plus spécialement la composante "analyse des 

besoins d'information" sera elle aussi prise en compte. 

3 Conclusion 

Cette section aura été l'occasion de présenter un travail intéressant 

directement le gestionnaire de la fonction commuuicatÎl..t. Nous avons en effet 

proposé un outil de caractérisation des stratégies de communication interne 

émergentes et nous avons souligné son iru érêt principal pour la gestion de la 

communication c'est un outil d'évaluation qualitative des dispositifs 

d'action mis en place. 

S'appuyant sur la modélisation des stratégies de communication interne 

proposée dans la section précédente, noull avons établi une grille qui méritera d'être 

affinée mals qui se révèle d'ores et déjà un instrument permettant d'analyser ct de 

distinguer le<> différentes pratiques de communication interne d'une organisation. 

Nous avons également présenté des hypothèses affinées sur les relations t,:ntre 

structures de communication et stratégies de communication internes, notamment sur 

les liens entre rattac.hemem hiérarchique et stratégie. Ces hypothèses pourront 

servir de base à un nouveau travail de recherche. 
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Conclusion 

Cette dernière partie cotl.~titue l'aboutissement d'un travail de recherche qui a 

nécessité la mobilisation de connaissances théoriques mais aussi d'observations 

empiriques issues de l'enquête menée auprès des Caisses Régionales de Crédit Agricole. 

La modélisation des stratégies de communication interne que nous avons 

élaborée constitue le pilier central à partir duquel nous avons pu faire deux 

propositions, l'une intéressant directement le gestionnaire de la fonction 

communication, l'autre intéressant le chercheur en communication des 

organisatio,ns. 

La gri Ile de c aract,é ri sali on des stratégies de communication interne 

que nous avons proposée constitue un outil de gestion parti cu lièremen t émergentes 

intéressant pour le gestionnaire puisqu'elle va permettre d'envisager l'évaluation des 

stratégies de communication interne. 

Les hypothèses sur les relations entre rattachement hiérarchique de la 

fonction communication et stratégies de communication interne intéresseront le 

chercheur en communication des organisations qui pourra les mettre à l'épreuve. 

La modélisation des stratégies de communication interne que nous avons 

élaborée nous a permis d'énoncer les principaux. buts qui nous semblent devoir être 

attribués à la communication interne. Nous nous é.tion~:~ interrogée sur la pertinence 

d'une étude séparée de la communir.:::Jtion inteme pur rapport aux autres composantes 

de la fonction communication de l'organisazion. La modélisation proposée vient 

conlïrmer l'intérêt d'une étude séparée de> cette composante de la communication . 

.C.: effet, elle a permis de montrer que loin 

"gestion de l'image" à l'Intérieur de l'organisation l, 

des buts opérationnels · celui. par exemple, de gérer 

de n'avoir qu'un but, celui d'une 

la communication intemc avait 

les processus de concertation et 

de gestion de l'innovation- et qu'elle constituait un atout majeur pour l'organisation 

duns le pilotage du changement. 

l Les partisans d"une conception "holograrnmique" de la cornmurucauon Interne . que nous 
associons au conçept markeLJng M communicntion globale - l!!1visage celle-ci comme devant surtout 
gérer les problèmes "d'image" à l'Intérieur de l'mganisation~ 
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Conclusion générale 

Le travail que nous avons proposé, aux frontières des sdences de l'organisation 

el des sciences de l'Information ct de la communica~ion s'articule autour d'un 

questionnement sur les sl!'atégies et les structures de communication. 

Quels en ont été les temps fons? Nous nous proposons de les préciser en guise de 

conclusion en montrant ce que notre travail contient d'essentiel ù nos yeux. 

Nous avons pu montrer, dans une première partie de notre travail, que les 

modèles déterministes en théorie des organisations n'expliquaient pas la grande 

variété des structures de communication à partir d'une enquete sur un échantillon 

d'entreprises particulièrement adapté à notre projet d'étude : les Caisses Régionales de 

Crédit Agricole. 

Deux propositions ont été vérifiées qui nous permettent d'avancer les idées 

suivantes 

L'environnement n'est pas un facteur déterminant pour 

l'adoption d'une structure de communication; 

Ln stratégie de communication n'est pus le critère détcrmln:wt 

l'adoption d'une structure de communication. 

En quoi ces deux propositions sont-elles importantes? 

D'une part. elles montrent les limites du modèle de décision monQ· 

rationnel qui süus-lcnd les modèles organisationnels de la contingence et du choix 

sr ratégique. 

D'autre part elles soulignent hl complexité du phénomène de 

structuration qui gagne à être envisagé autrement que duns le cadre d'une causalite 

linéaire. 

Enfin, elles obligent à abandonner l'Idée d'une "structure idéale" de 

la fonction communication parfaitement adaptée à un environnement ou à une 

stratégie de communication toujours évoquée en filigrane dans les manuels de 

gcsrion. 



De ces constats nous avons tiré 

souligné lu nécessité de prendre 

C onclu.slon 3 3 9 

une conclusion majeure. 

etl compte les modèles 

Nous uvons 

de décision 

complexes dans la gestion de lu communication d'une or·ganisation, même 

si ceux-ci bousculent des certitudes bien établies, notamment celle d'un projet 

nécessaire avant toute action ct celle d'une stratégie nécessaire avant route activité. 

Il nous est apparu nécessaire pour progresser dans l'analyse et la recherche 

sur les modes de gestion de la communication des orgunisatinns, d'intégrer à notre 

rétlexion les modèles décisionnels développés devant les limites du modèle de décision 

mono-rationnel. notamment par MARC!-!, COHEN cl WE!CI< . 

Certain~ de ces modères soulignent le fait que. bien souvent, les objectifs d'une 

a\:tion se construisent dans l'action el ne sont pas un préalable à celle-ci. Ces modèles 

semblent pouvoir expliquer pourquoi de nombreuses entreprises ne formalisent pas 

leur stratégie de communication. alors qu'elles sont souvent actives dans ce domaine 

et ont mis en place des structures de communication importantes. Plutôt que do voir 

tiL seulement, un manque de pmfessionalisme - qui aurait touché au moins une 

entreprise sur deux · ces modèles de décision permettent d'expliquer ce phénomène 

swffisamment développé pour qu'il constitue selon nous une c:.H·actérlstlquc dl:! la 

gestion de lu r.ommunicalion. 

Nous l'associons au fait que tout dans la gestion de la communication d'une 

organisation n'csr pas susceptible d'être géré a priori. Une orgunisaticll1 communique 

avant de gérer sa communication : un certain nombre de phénomènes émergents, qui 

tiennent au fait que l'organisation est un corps social en même temps qu'un "outil 

finalisé". modèlent la stratégie de communication qui ne peut être simplement le 

résultat d'un projet a prlor{ 

Un parallèle peut être fait avec le travail de l'architecte. Tout comme 

l'architecte observe les modes de vie et lc.s déplacements des hommes dans un site 

avant de procéder à des réaménagements, le responsnblc de la communication doit 

observer les pratiques de communication avant d'agir sur celles-ci. Le: souhait de 

vouloir tout gérer dans la communication d'une organisation est un souhait que l'on 

doit rapprocher des projets architecturaux utopiques, qui de Brasilia aux villes 

nouvelles dt! la banlieue parisienne. ont donné naissance à des lieu>t de vic très 

difficile "à vivre". 

Si tout dans .la gestion de la communication n'est pas gérablc d priori, 1 e 

gcs!ionnairc doit-il renoncer pour autant à avoir nne certaine muilrisc des 
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Nous avons répondu pur la négative en nous phénomènes de communication? 

intéressant au concept de 

K.E.WEICK. 

stratégie émergente développé notamment par 

Nous postulons qu'il est possible d'instiller de la maîtrise, dans la gestion 

de la communication d'une organisation en caractérisant les stratégie.!~ de 

communication émergentes à partir des pratiques de communication el des actions 

menées. 

La construction d'un outil de caractérisation des stratégies i~e 

communication émergente est le projet qui nous a guidé dans la deuxième pattie 

de ce. travu.il. 

Il a nécessité la construction d'une modélisation des stratégies de 

communicaHon interne 

ce travail. 

qui constitue certainement l'apport essentiel de 

L'elaboration de cette modéllsution nous a obligé à un détour théorique vers les 

sciences de l'organisation, puis vers les sciences de l'lnformatlon et de la 

communication pour recem•er les buts de la communicalion tels qu'ils étaient 

envisagés par la théorie. Le travuil de structuration du champ des sciences 

de l'inl'ormatlon et de la communication auquel nous avons procédé constitue un 

moment important de notm démarche. 

Il a permis la distinction de huit approches l'approche techniciste, 

l'approche sémiotique. l'approche mentaliste. l'approche contingente. l'npproche 

formelle, l'approche émlque, l'approche eidique et l'approche sociale. 

Nous avons proposé une conception de la communication înlcrnc, inspiré par 

les travaux théoriques do·11 nous avions rendu compte et les observations empiriques 

faites uu cours de l'enquête auprès des Caisses régionales de Crédit Agricole. Nous 

inscrivant à l'npposé de la conception de lu communication interne qui voit celle-ci 

comme un outil permettant de gérc.r "l'image" de l'organisation auprès des publics 

internes nous avons développé une conception opérationnelle de la cornmunication 

interne. Cellc-..:i est considérée comme un outil de managemcnl comprenant cinq 

dimensions : une dimension gestion relationmt.lle, une dimension ilttégration. une 

dimcnsl.on patrimoniale. une dimension mal'euliq14e, et une dimensi0t1 logistique. 



Conclusion 341 

Cette modélisation, correspond f1 l'état de notre rénc]{lon sur la communication 

interne aujourd'hui. Elle n'a pas de caractère définitif et figé et elle pourra être 

affinée au fur et à mesure de notre réflexion. 

Elle s'est révélée être utilisable pour deux projets. 

Elle nous a permis de formuler des hypothèses affinées sur la relation 

stratégie de cornmunlcatlon/ structure de communication. Ces hypothèses 

pourront être mises à l'épreuve par le chercheur en communication des organisations 

et pourront constituer le point de départ d'un travail de recherche portant sur la 

récursivité de cette relation. 

Elle a permis de bâtir une grllle de caractérisation des stratégies- de 

communication Interne émergentes, que nous avons testée sur une entreprise. 

Le principe même de cette grille constitue un autre apport de cc travail que nous 

jugeons important. puisqu'il permet de renouveler la réflexion sur l'ëvaluutîon de 

la communication. Cette grille permet en effet d'envisager l'évaluation des 

stratégies de communication. l'évaluation de. dispositifs d'action de communication. 

Rompant avec l'idée d'une évaluation de la communicMion qui serait limitée à une 

mesurü des performances de quelques actions, nous proposons un outil d'.u ut o-

évaluation des pratiques de communicutlon de l'organisation pour le 

gestionnaire de la communication utilisable de manière concomitante à l'action 

et non pas seulement a posteriori 

Nous touchons là un point important de notre travail : c'est l'apport qu'il peut 

constituer pour le praticien. Nous avons mené cette réflexion sur la gestion de la 

fonction communication avec un souci managérial. celui de fournir au gestionnaire 

et au pralicien des éléments permettant une meilleure compréhension et une 

meilleure maîtrise de sa fonction. L'outil de caractérisation des stratégies de 

communication interne est une concrétisation de ce souhait. 

Enfin, nous pensons que ce travail. qui cherche à mêler intimement théor,e et 

pratique aura pu montrer que la recherche théorique appliquée en communicmtion 

peut prendre une autre forme que la théorisation de pratiques. Ln réOexion 

théorique que nous avons pu proposer n'e,st pus, en effet. une théorisation à partir 

d'observations de nature empirique. Elle montre, nous l'espérons, que le 

raisonnement théorique peut être une aide à la mise en place de pro! iques 

innovantcs. 
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LES GRANDES ETAPES DU CREDIT AGRICOLE 

1894 Naissance des premières Ca:lsses Locales : 
Lee membres des syndicats agricoles sont autorisés à créer entre eux des 
Caisses de Crédit Agricole, suivant un statut légal défini par la loi. 

1899 Constitution des Caisses Régiom.ùes 
Suite à la loi de 1897 prévoyant le versement par la Banqua de France d'une 
dotation de 40 millions de ft•ancs et d'une redevance annuelle de 2 millions~ 
les Caisses Locales se groupent pour constituer des Caisses Rétgkma.les $ 

chargées de t•épartir les ressources. 
A cette occasion, émergence de deux tr Crédit Agricoleu : le premier dit 
libre 1 d'inspiration souvent confessionnelle (Ouest de la France), le second 
officiel. Cette séparation s'est maintenue à ce jour. 

1906 - Aute>rlsation de faire des p1"êts à long tel'Tlle aux coopératives a.gricoles 
(prolongement des exploitations agricoles). 

l9J 0 - Autorisation de fa:i.re des prêts à long terme pour l'acquisition des 
exploitations agricoles. 

192.0 - "Chartre du Crédit Ag'I'icole" 
- Création de l'Office National du Crédit Agric...:1le. 
- Autorisation de recevoir des fonds de toutes personnes, et non setùement 

des S(lciéta.ires. 
- Création du crédit à moyen terme ord.ina:iJ.oe (jusqu 'à 10 puis 15 ans) 

1923 - Début du financement des équipements collectifs (Electrification). 

1926 - L'Office national devient Caisse Nationale de Crédit Agricole 

1936 - Avec la création de l'Ol'HC (Office National Interprofessionnel des 
Cérérues). intervention massive duns le financement des récoltes de 
céréales pa:r escompte des effets avalisés. 

1942 - Création du bon à. 5 ans du Crédit Agricole (à l'image de celui du 
Trésor), qui deviendra le 11 cheval de bataille 11 du développement de 
l'Institution. 

1945 - Le C.A.M. est chargé de répartir les prêts d'investissements à bas taux 
d'intérêt destinés à la reconstrm~Uon et à la modernisation du secteur 
agricole. -

- Création de la Fédération Nationale du Crédit Agricole. 

1950 - Lancement du premier emprunt obüga:tai!'11l du Crédit Agricole. 

1959 - Le C.A.M. est autorisé à financer l'habitat l'Ul'el (résidence principale) 
dans las communes de moins de 2 ôOO habitants (agglomé1•ées au chef~ 
liml). 

1969 - Loi d'orientation. agricole (et suivantes) sur la modernisation des 
structures agricoles, "tournant" de la politique agricole que le C.A.M. 
a été chargé d'apptiquer. 

1966 - RMo:rme f1nancière du C.A.M. conférant son autonomie à la Caisse 
Nationale, par rapport au Trésor Public : le Crédit Agricole gère lui
même ses ressoul"cefl et est nntol"isé à inte:rvan.ir sur le marché moné1:.a.ire. 
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1971 b:tensdon du champ d'intervention du C.A.M.: 

- au financement de toutes les activités du milieu rural (sauf entreprises 
sans l'appoJ.•t avec I'agt"iculture). 

- élargissement du milieu rural dtè 2 000 habitants à 5 000 habitants, (hors 
a.gglomér'f:l.tion de 50 000 habitants) 

- nouvelles catégories de sociétaires t 

- apparition d'un secteur de prêts non bonJfés, 

- éclosion des filiales de la C. N. C.A. pour le financement des LA. A. non 
coopératives. 

1972 Ot.'~atton D'UNICREDIT • pour prêter aux industries agricoles et alimentaires 
ainsi qu'aux industries situées en milleu rural et susceptibles de créer des 
emplois. 

- Création d 1AGRITEL (Société de crédh-bail a.u pt•ofit des Postes et 
Télécommunications) et du CEDI (Centre d'Echanges de Données et 
d'Informations) 

1973 - Mise en service des premiers distributeurs o.utomatiques de blllets 
(DAB). 

1974 - Création de Sofipar, destinée à pl.~endra des participations dans le capital 
d'entreprises à caractère agricole (Coopératives, SICA ... ) 

- Création d'Urrlpierre (gestion d'un patrimoine in:unobilier locaUf) 

1976 - Limitation des prêts bonifiés aux agricultelll"S au profit d1autres 
pl'Océdures : prêts de modernisation. 

Réa.lisations annuelles de prêts non bonifiés devenues supérieures, pour 
la première fois, aux prêta ·bonifiés (hors calamités), 

- Deux:l,ème extension du champ d'mtervention du C.A.M. : 

- élargissement du milieu rural de 5 000 à 'l 000 habitants à l'exclusion 
des communes dont la population agglomérée au chef-lieu est comprise 
entre 2 001 et 7 500 habitants, et qui font partie d'agglomérations de 
plus de 65 000 habitants. 

1977 - Maintien et resserement de Penœdrament du c:rédit 1 pour la cinquième 
année consécutive. 
Dispositions particulières en maUère de prêts calamités. 

Participation importante du C.A. M. à l'application de la l.'éforme sur 
l'Habitat : développement du logement social (prêts conventionnés at 
intervention dans le secteur urbain. 

- Création d'UNICARTE qui fabrique les cartes du groupe. 

- Création d'UNlCO (United Cooperative Banks), groupe bancaire destiné 
à renforcer• ou élargir la coopération entre banques coopératives 
européennes ; lancement du premier emprunt en Euro-devises. 
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1978 - Autorisation d'intenention généraliaêe da.na le seotêur des I.A.A4 et 
création de la catégorie "usagers tt. 

- Création d'UNICAR, Socié.té de location longue durée avec :promesse de 
vG::nte, de véhicules automobiles de tour•:isme neufs. 

- Adhésion du CAM au groupe américain Mas. ter Charge ( Eurocard , et pl'ise 
de contrôle de la société Euracal:'d-France. 

- Loi de li'irumœs du ~9 décembre : précise que la CNCA est un 
établissement public à caractère industriel et commercial et l'assujettit 
avec les Caisses Régionales et les Caisses Locales à l'impôt sur les 
sociétés dans les conditions de droit commun. 

1979 Décret du 28 mai 1979, réforme décidée en commun par le C.A.M. et les 
Pouvoirs Publics sur 

- la fisœ.lité : 

en 1979, sur 50 % de ses résultats, 
en 1980, kiUr 60 ~ de ses résultats, 
en 1981, sur 213 de ses résultats, 

- les extensions géogTaphiques de compétence 7 500 habltants à 
12 000 habitants à l'exclusion des communes dont la population agglomérée 
au chef-lieu est comprise entre 3 500 et 12 000 habitants et qui fait partie 
d'agglomérations de plus de 65 000 habitants. Dans le cadre de cette 
réglementation 1 certaines exceptions sont officiellement tolérées par les 
Pouvoirs Publics (Epargne-Logement - Prêts Conv~mtionnés tou}ours 
possibles sans aucune limitation démographique ou géographique), 

- la compétence sectorielle du C.A. M. 
Ce dernier peut désormais financer quatre grandes catégories 
d'activités ! 

les entx•ept•ises de stockage, de transformation et de commercialisation 
en gros des produits agro-alimentaires, 

. l'exportation de tous les produits agricoles et alimentaires fra.ngais 
ainsi que les réseaux de distribution à l'Etranger, 

certaines activités des collectivités locales dP- la zone géographique 
de compétence, 

. les P.M.E. de moins de 100 salariés, 

- D'établissement public administratif, la CNCA de'Vient un établissement 
public à caractère industriel et commercial doté de l'autonomie financifrre, 

- t...~atîon de la Fondation des Pays d'a lt"'ranœ reconnue d'utilité :publique. 
Ses missions : parti.Ciiper à des actions destinées à :protéget'J restaurer ou 
mettre en valeur le pat:r:1moine rural et à créer ou développer des 
activités contribuant à 1'cu'lima'tion du milieu rural. 

- Ouverture de la succursale de Chicago. 
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1981 - Ouverture d'un bureau de l"ep~sentatio:n à Madrid, 

- création du CBDICA.Ji~, OIE constitué entre les Caisses Régionales et la 
CNCA pour assurer la promotion et la gestion des moyens de paiement. 

- Financement des petites et maye:ones entreprises de moins de 100 salariés 
en zone rurale, et des entl•eprises agro-ali.mentaires quelle que soit leur 
implantation. 

1982 Décret du 9 avril 

- application au Crédit Agricole de l'impôt sur les Sociétés (régime commun 
50 %) ~ 

- extension du champ d'activité au financem.ent des ménages, s'ils résident 
sur le territoire (Prêts à l'Habitat, P1•êtlil Personnels), 

- firuuu: .. 'eme:Pt des P.M.E. de moins de 500 salariés sur tout le territoire 
à l'exception des communes de plus de 65 000 habitants, et de celles de 
plus de 3 500 habitants appartenant à une agglomération de plus de 
65 000 11abitants, 

- création dtAgrinova destinée à apporter fonds propres et soutien 
logistique aux PME investies dans le domaine alimentaire, 

OuYérture d'un bureau de représentation à Caraœs. 

1984 Loi. bancaire du 24 janvier : intégration du Crédit Ag:cicole dans le système 
financier français (adhésion à l'Association Française de Crédit), avec les 
mêmes obligations que celles de tous les établissements de crédit. 

- Instauration de la Carte Bancalt•e unique ( CB) 

- Ouverture des succursales de Londres, New-·"fork et M:üa:n. 

1985 Nouvelle extension des <..>ot.n:pêtences du Crédit Agricole 

- Désormais, la 11 banque verte'' est accessible à tout0s les œtégo1-ies 
d'emprunteurs, sauf : 

. les pt•ofessions libérales en milieu urbain, 

. les entreprises non agricoles comptant plus de 500 salariés. 

- Création de PREDICA, compagnie d'assurance spécialisée dans les 
produits d'assurance-vie et de capitalisation. 

- Ouverture de la succursale de Hong-Kong et des bureaux de 
rep:t"ésentation de Pék:in, San FNncisoo et Le Caire. 

1986 - Intervenant traditionnellement en faveur des artisans travaillant pour 
l'agricultures le Crédit Agrtcole est désormais en mesure de financer la 
totalité du secteur artisanal. 

·· Ouverture de la filiale de Francfort et des bm·eaux de représentation de 
Rio-de-Janeirot 'I'okyo, Singapour et Jakarta. 
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1987 - Création d'UNIBANQUE, banque inscrite dont le capital est détenu à. 90 % 
par SEGESPAR. Outil de diversification, UN !BANQUE visait, dans un 
premier temps du moins, à développer• l'action du Crédit Agricole dans 
le domaine du Crédit à la consotlln1ation. Depuis, ses activités se sont 
largement étendues. 

- OUverture de la succursale de Madrid. 

1988 - loi de mutualisation du 18 janvier. Devenue société anonyme au capital 
de 4,5 milliards de francs, la CNCA est désormais une entreprise 
commerciale détenue à 90 % par les Caisses Régionales et à 10 % par les 
salariés du groupe. 

- Création d'UNI~EDI'l'IONS, filiale de presse du C.Al'vL 

- Ouverture de le succursale. de Barcelone et du bureau de repréaentatlon 
de Bangkok. 

- Le Crédit Agricole se dote d'un projet de groupe. 

1989 - Inauguration de la succurGale de Genève. 

- 'fmnsforma.tion du bureau de représentati.on de Los Angeles en 
succursale. 

1990 ·· Suppression monopole du Crédit A,gricole pour les prêtE! bonifiés à 
1 1a,gricu1tu re . 

Exteusion du champ d'activité aux entreprises non-agro-alimentaires de 
ph .. :. de 500 salariés et professions libérales situées dans les villes de 
ph,s 6'3 000 habitants. 
L<J Crédit AgTicole a désormais un champ de compétence universeL 

--- oOo ---
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)ONNEES Correspondants 1" 
aléria CARA VOL Angoulême, !a 8/1 0190 

roupe de Recherche en communication des organiHatlons 
nlversilé de Bor.dsaux Ill 
ougnac 
3400 La Couronne 

à Mr le Directeur général 
de la C.R.C.A "département» 
.. adresse .. 
B.P ... Boite Postalen 
«codeu . n\lille» 

Monsieur le Directeur Général, 

Je me permets de vous écrire et de vous solliciter pour une étude que je mène 
actuellement dans le cadre d'une thèse de doctorat en Communication d'Entreprise à l'lnstitut 
des Sciences de l'information et de la Communicallon de l'Université de Bordeaux Ill ( I.S.I.C ) 

Ma recherche porte sur la place du secteur Communica 1ion dans 
l'organigramme des entreprises . Elle cherche à décrire les différentes solutions 
orfjanisationnelles qUI ont pu être adoptées pour intégrer la fonction Communication : 
rattachement à une lonctïon Ressources Humaines, à une fonction Marketing. aux Services 
Généraux, existence d'L1ne fonction Indépendante etc ... 

J'ai choisi comme cha .. p d'étude des Caisses Régionales da Crédit Agricole, 
pour leur similitude de champ d'action et parce que chacune est autonome en matière 
d'organisation . La Fédération Nafionale et la Caisse Nationale du Crédit Agricole m'ont 
apporté leur soutïen pour ce travail La Fédération Nationale m'a également autorisée à me 
recommander d'elle dans les contacts que je prêndrai avec les Caisses Régionales . 

Pour les besotns de cette recherche, je souhait.erais pouvoir étudier 
l'organigramme de votre entreprise ains1 qua certains documants tels qua descriptions de 
poste ou de fonction des servrces de Communication interne et externe, ou apparentés à la 
Communication ( documentation, imprimerie etc .. ) . dont la liste est jointe à cette lettre . 

S1 par ailleurs, d'autres documents éclarrafll vos choix dans ce domaine sont 
disponibles , ou si vous désnez expliquer plus en détail certains aspects de votre 
organisation. tous las renseignements que vous voudrez bian me fournir ne pourront 
qu'enrichir l'étude que je compte mener . 

Il va de soi qJ..te les mformations que vous me comrnuntquerez seront trai1ées de 
manière anonyme et strictement confidentielle. D'autre part, je me propose de vous faire 
paNenir dés qu'elle sera réalisée una synthèse de l'étude à laquelle vous aurez collaboré . Je 
su1s dans tous les cas à votre dispos illon pour vous fournir tout renseignement 
complémentaire sur ce travail . 

Souhaitant vrvement que votre expénence v1enne ennch1r le cadre de cette 
étude, JEI vous pt!e de croJre, Monsreur la Directeur, à l'expression de IOtJ!e ma considération 



FICHE DE PARTICIPATION A L'ETUDE 

Caisse Hégionale de Crêdlt Agricole de : 

Adresse: 

Tel: 

Nom du responsable de la communication : 

Tel : 

Documents joints 

1- Organigramme général de l'entreprise 

2- Organigramme détaillé du secteur communication 

3- Description des fonctions ou postes 

4- Document (s) expliquant les missions assignées au 
service communication 

5- Charte de fonctionnement du service communication 

Renseignements complémentaires: 

Date de mise en place de l'organisation actuelle : 

Eventuellement: 
existence d'un projet de réorganisation : 

â compter de : 

Autres documents joints 
(explicitant vos choix. commentant un changemt.:.t 
d'organisation rêcent ... } 

D 

D 

0 

0 

0 

D 
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Entretien no 1 

La communication, c'est quelque chose d'important évidemment, dans toutes les entreprise, vis à vis de 
l'intérieur et Gle l'extérieur, vis à vis de l'intérieur d'ailletrs, il y a plein de catégories, il y a les élus, 
le personnel, l'encadrement. 

C'est quelque chose qui est structuré depuis très iorogtemps. Quand je suis arrivé à la Caisse, Il y a a 9 
ans maintenant, il y avait déjà un responsable communication qui est un garçon que vous connaissez 
peut-être qui s'appelle xxxxxx, qul est à la Caisse Nationale maintenant et nous l'av·ms, j'ai repris ces 
structures comme elles l'étalent, je l'ai é1endu; à l'époque j'al souhaité qua nos responsables 
communication assistent à tou1es les réunions, y compris comité de direction, y compris conseil 
d'Administration, bureaLI du conseil etc ... en assurant d'ailleurs le secrétariat de façon -qu'ils puissent 
détenir à la source les Informations et pouvoir ainsi en connaître l'esprit et pas seulement les diffuser. 
Il est naturellement l'interlocuteur des journalistes ... par exemple, qu'il puisse aux questions qui lui 
sont posées savoir non seulement la réponse officielle, celle qui figura dans les notes, des décisions qui 
ont pu être prises, mais êgalement l'esprit de façon à ce que, si on lui posa des questions insidieuses H 
puisse savoir exactement ce qu'Il en est. 

Il était chef de service. Il es1 responsable de management. Au niveau hiérarchique c'est idel"tiqua à ce 
que vous pouvez trouver ailleurs dans d'autres caisses régionnales, c'est son positionnement dans le 
travail quotidien. Alors, il a une équipa avec lui bian sur. 

Sa mission, c'était le contact avec toute la presse, avec l'eX1énaur. Au niveau inteme if s'occupait de la 
reVLfe de pressa avec le service documentation qu'il avait sous sa coupe et de tout ce qui est information 
interne. 

Alors depuis. moi. quand :e garçon a été parti, je me suis contenté de le remplacer. Et puis il y a 2 ou 3 
ans, j'ai fait maigrir cette unrté parce que je trouvais qu'elle était trop importante et que ça cofmut 
char, ce qui fait que je l'ai fait maigrir et que maintenant les miss10ns sont toujours les mêmes, mais 
celui qui lait ça. xx>:xxxx est encore plus occupé que son prédécesseur ; el puis je dols dira, qu-a , sans 
doute, il s'en !ail un petit peu moins que ce qu'il s'en faisait Sur l'extérieur, il s'en fait toujours autant 
vis à vis des journalistes etc ... , mais sur l'inléneur on dolt être moins performant qu'on l'a été, mais 
c'est comme ça. 

C'est un choix budgétaire. Chaque chef de départ-emfmt ayant pour mission de laire passer l'information à 
son niveau, à son équipe et à son personnel. Courrov le risque qu'on court, c'est qu'il y ait un peu moins 
d'homogénéité dans I'H1formation interne. Peut-être dans quelques années, on l'étoffera mais pour 
l'instant, voilà. 

Il m'était rattaché directement jusqu'à une dale relativement racente, un an et demi, et puis un jou;, j'ai 
trouvé que j'avais trop d(;j choses en direct et j'ai confié ça au directeur adjoint. Mais ça revient au 
même. Je dois dire que le servies du personnel a de ce fait là, du fait que j'ai fait maigrir l'équipe, la 
d1rect1on du personnel a repris un certain nombre de choses qu'il avait lui. Je précise tout de même que 
normalement xxxxxx, le garçon qui s'occupe de ça doit être sur le circuit. Chaque fois qu'il y a 
communication même si ce n'est pas lui qui l'a en charge, il doit être consulté. La communication 
promotionnelle/publicitaire, c'est lui qui l'administre. ce n'est pas lui qui la choisit; les structures de 
développem$nt prévoient dans leurs plans marketing ce qu'elles ont l'intention de faire et puis, 
conjointemem, la communication la réalise. Il est pres\ataîra de services. 

Tout ça me donne satisfaction, parce que t>ur le plan budgétaire c'est moins coûteux que ça ne l'était 
ma1s je reconnais que c'est peut-âtre aujourd'hui un petit peu JUSte. Mais comme on sort d'une 
communication à toul va. 11 y a quelques années, c'est ca qua je dtsais toul à l'heure, on peut rester 
encore comma ça un certain temps. 



Annexe 4 - Entretien n" 1 

Le rattachement direct, c'est pour moi une nécessité; c'est le seul moyen d'être au service de toute 
l'entreprise alors que s'li étai1 rattaché à une direction opéralionneHa, il serai\ automatiquement 
davantage util1sé par cette direction et il y aurait rorcément un manque quelque part dans la maison , 
tandis que là, il est ... 

Non seulement , j'ai beaucoup de contacts, mals physiquement partant, il est dans le bureau d'à côté al 
bien qu'il soit rattaché au Directeur Adjoint, Il na sa passe pas ... , je le vois tous lt~s jours, à tout 
propos ... donc je dirais que son management administratif est sous l'autorité du Directeur Adjoint, en 
fait Il travaille avec mol. Toutes las conlêrenees de presse qu'on peut laire, c'est moi qui les assure, 
moi, avec ou sans Président. 

Ce qui me mettrait en alerta at qui me ferait dire qu'fi y a un problème de communication interne, des 
divergences, des divergences de comportement entre unités, s\ par exemple, quelque chose, se fait dans 
le réseau el puts qu'au siège on commence à dire que c'es~ pas bien, ou qu'ils ont rien compris, c'est qu'il 
y a un problème d'explication, un problème de communication. Je crois qu'à chaque fols qu'li commence a 
y avoir des .... il est normal qu'Il y ait une rivalité entre les unités. normal qu'il y ali une vision des 
choses qui soit un peu différenle mais quand ça pr.., au delà d'une certaine dose, d'un certain niveau 
d'incompréhension, voire de contestation, c'ast qu'il y a quelque chose qui ne va pas dans la 
communication interne. Ça veut dire quoi, ça veut dire que qu'on n'a pas expliqué aux gens quel était le 
but recherché dana celte action, et par conséquent ils l'mterprêtenl différemment et à partir de ce 
moment là il y a une Incompréhension qui se crée quelque part. Je crois que c'est t.omme ça que je vois, 
les principaux signes de dysfonctionnement an la matière. 

Les représentants du personnel, quels qu'ils solen!. sont elfectivement un des moyens de savoir 
comment sont perçues !es choses dans la maison, mais il faut interpréter quand méma, leur rôle c'est 
aussi d'être contestataires. Quand j'assista, je fais systématiquement las réunions du Comité 
d'Entreprise, par contre je ne fais pas celles des délégués du Personnel, je suis quand même attentif à ce 
qu'on me dit au Comllê d'Entreprise parce que au \ravars, après avoir démêlé un petit peu, toul 
leurs,parc(J qu'ils ont naturellement une façon de ptésenter !es choses qui sont L:l petit peu quand même 
partlsanne, blRisée, en démêlant ça , on voit bien s'il y a quelque chose qui tourna pas rond ou pu.s; 
Quelque chose qui a été mal compris, qui a été mal diffusé ;c'est comme ça que je me rends compta qu'il 
y a, souvent malheureusement des divergences de communication entre bureaux ; au siège, c'est 
différent ~"arce que les gens sont quand même plus près les uns des autres donc quand même, tes 
divergences sont moins grandes mals entre bureaux c'est vraiment très significatif puisque quand 
même, la mission de communication, c'est quand même pas l'affaire d'un homme ou d'une unité au sein de 
la maison, c'est l'affaire de toul l'encadrement, donc si cet1e mission de communication n'est pas 
assurée par l'un de ces cadres automatiquement, on le voit bien quoi ... Aussi bien sur le plan de la 
communication génér?le qua sur la commtmlca!lon de fonctionnement, je ne sais pas comment l'appeler 
moi, ce qui est par exemple, les méthodes da travail. les circulaires, les choses comme ça ... si elles ne 
sont pas commentées, ou commentées différemment p&r deux cadres qui son1 dans des unités iden\iques. 
il y a quelque o:hose qui se pass;a. 

Ce que j'en attends de la commumcation interne, c'est un consensus, enfin un certain consensus, il ne 
faut pas exagérer. un certatn consensus sur les actions de l'entreprise. que tout le monde ti1e dans le 
même sens .. méme s'il est normai qu'il y ait des différences de v1sion mais. il faut que toul !e monde 
aille dans le même sens. Par exemple nous avons en ce moment un plan stratégique en cours. qui va 
porter sur troi'" ans, bo11 bien, si la qualité de la commumcation est bonne tout le monde, tout le monde 
n'est pas d'acc;)ro, forcément. Il y a d!JS choses pour lesquettes ... , mais tout le mondoa sail pourquot on 
fatt ça at quels &ont les objectifs qu'on rechercha. Je ne demanda pas aux gens, moi, contre leur 
volonté, d'adhérer à quelque chose ... simplement je voudrais qu'ils ... c'est comme ça et c'est pas 
autramenl, et puis ceux qui la veulent ils le !ont, mais au mmns ils savent pourquoi ils le font, c'est ça 
le rôle de la communication. C'est pas forcément de convaincre à tout prix, c'est d'expliquer Convaincre 
a tout pris. avec 1200 personr?es c'est éVIdent, vous n'arriverez jarna1s à les convaincre tous. 

Si je devais faire procéder à un audll de la communication, je ne le !erats pas latre par l'urnlé d'audJ1 de 
la maison. pour ce genre de chose. Il faut un regard neuf ; je ferais appal à quelqu'un d'autre. Je ne le 
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fêrais pas faire par l'entreprise, non, ils sont cledans ... C'es1 pas le rôle du DGA de fa1re ça, c'est comme 
moi, si je me mêlais de .... 

La qualité, d'abord c'est la tarte à la crème, parce que .... c'était la mode, c'est toujours la mode 
d'ailleurs, moi, j'ai toujours été un petit peu étonné qu'on soit obligé de monter des méthodes, des 
structures pour améJl.orer la qualité. ça doit normalement, quand on fait quelque chose on doit 
normalement le faire bien, on doit veiller à ce que la qualltt'l da ce qu'on fait soit bonne. Donc il y a déjà 
quelque chose de choquant dans le fait qu'on soit obligé de monter tout un sy!ème pour améliorer la 
qualité: cela étant OK ? Nous notre Caisse, sur ce plan là on n'a pas beaucoup de chance parce qu'on en a 
beaucoup parlé et on n'a jamais réussi quelque c·hose de concret el qui marche, donc mes collègues ont 
peut-être eu plus da chance,mais mol je reconnais que sur ce plan là, on n'a pas réussi à mettre quelque 
chose sur pied et pourtant Il y en aurait certainel"1ent besoin, mais c'est comme ça. 

Alors maintenant que vient faire la communication là dedans, c'est une question que je pose moi aussi? 
... A ce moment là, c'est tellement large la communication. Pour les enquêtes Image, je dirais comme 
tout à l'heure à propos de l'audit de la communication, c'est pareil, on ne va pas demander à l'unité de 
communication de juger la communication de la caisse régionale, sur un domaine ... Honnêtement je ne 
vois pas quel est son rôle là dedans, si ce n'est de participer à la diffusion des messages , de qui faît 
quoi et des pourquoi, ça c'est son rôle mais dans le sujet qualité lui même, je ne vois pas très bien quel 
serait le rô;3 par rapport â d'autres sujets de la communication, honnêtement j J ne vois pas bian. Parce 
qu'une enquête Qualites! par exemple, on l'a fait, d'abord, on l'a fait faire par quelqu'un d'autre, c'est 
dtrectemenl mis à disposition et utilisé par les responsables de !'entreprise, chacun d'entre eux. Doflc la 
communication là dedans elle est simplement chargée de véhiculer, c'est tout. Elle n'a pas un rôle 
particulier. ,Je ne vois pas très bien le rapport particulier qu'il peut y avoir entre communicatior, et 
qualité : qu'il y en ait, c'est sOr, mals pas plus qu'li peut y en avoir entre l'audit ot la qualité, je crois 
que tout ça .... Par contre ce qui est vrai c'est que dans la communication interne, le m,;l!ssage qualité doit 
être véhiculé, mais là c'est comme un autre, comme la polil1que générale de l'entreprise, comme telle 
action qu'on fait, je ne sai!. pas moJ, comme expliquer pourquoi â une certaine époque on mutualisait la 
Caisse Nationale, comme 11 faut aujourd'hUI que tes gens dans l'entrapnse sacher. C.:J qu'il en est du débat 
que nous avons avec la Poste, donc tout ça c'est ... 

Mo1 je voudrais quand même rajouter à cec1 que la communication ca n'est pas seulement une aflane de 
structure. ni une affaire de bonhomme, c'est une affaire d'état d'esprit dans la maison, îe veux dire par 
là que c'est pas parce que vous allez un beau jour dans une entreprise où il n'y avait rien, décider qu'il y 
a un Monmeur ou une Dame qui s'occupe de la commLlnication et que vous lw mettez un certain nombre oe 
moyens,c'est pas à cause de ça que ça va bien se passer. Je crois que au delà de ça, il y a surtout la 
mission permanente de chacun des membres de l'encadrement de savoir que la communication fait partie 
de ses misSI0,11!l et qu'il lui appar1ient à !w d'être un élément de passage el de communication. 

Si ça ne se fait pas .. Je ne sais pas . je pense que beaucoup de Caisses le font mais en ce qUI nous 
concerne nous a·Jons tous le~ mardts matins un Comité de D1rec1ton et dans ta toutée, soit l'après-11'idi. 
soit le samaoi qui a précédé, chaque chef de département réunit ses cadras et il fall sa réumon da 
dépar1ement A l'issun de cette , êunion il y a un compte-rendu qui est fait et ce compte-rendu est donné 
à chacun des membres du Comité de Direction. Autrement dit, à la prochaine réunton du Comtté de 
D1rect1on, chacun Cl entre nous quai qu'il soit Directeur ou sous-Directeur. nous disposons de tous les 
compte-rendus d~s réun ons des auîres. Donc el là, la communication, enfîn le service communicê<rion 
n'y est pour rien là et pourtant ça c'est vraiment da la communication. Vous voyez ce que je vaux dire. 

Le ..,.,rvice comnu . .micatiun auj-ourd'hUI a pris en charge tou1 ce qui ne pouvait pas être fait autrement. 
Par exemple, les rapports avec les Journalistes, c'est vra1. il est certain qu'on ne va pas demander à 
chaque cadre de Direction d'être... il faut qu'ri y ail un rnierloc.uteur, las JOUrnalistes ne comprendraient 
pas, ils sont h<brtués à un homme, st 1ls ont un coup de fil à dooner sur un évènement qu'tls sacher.t que 
chez nous c'est xxnxl( ou l'un de ses collaborateurs qu1 es! b1en connu ausst. Or n'a pas idée d'appeler, 
d'abord parce qJ'ils on! une chance sur deux de se tromper .... 
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Je n'irai pas jusqu'à dire que le problème de structure n'est pas important, je pense qu'il faut quand 
même que ce soit un peu formalisé, mais il na faut pas que ça prenne des proportions ... Mol j'avoue qua 
je sui effrayé, j'ai entendu une fols un de mes collègues que j'aima bien pourtant, je l'ai entendu une fois 
présenter la cellule communica,1on dR sa Caisse Régionale, j'avoue que j'ai été effrayé, parce que c'était 
vraiment une grosse mécanique, mais comme sa Caisse est à peu près moitié de la mienne, je me suis dit 
que ou bien mol je ne faisais rien du tout, ou bien lui vraiment,il en faisait trop. 

A un moment donné, on avait nous aussi notre seJVice audio-visueL. Je ne l'ai plus pourquoi, parce que 
le seJVice audio-visuel CHte nous avions ne pouvait être aussi professionnel que ce que vous pouvez faire 
laire à l'extérieur ; ça faisail du matériel à n'en plus finir. une gestion des matériels difficile à suivre, 
eh puis vous savez ce que c'est, quand on a un outil, on en fait plus qu'on devrait faire, pas forcément 
des choses utiles. Maintenant, j'ai vira tout ça et quand on a quelque chose à faire, an matière d'audio
visuel,on te fait faire, mais c'est la communication qui est l'Intermédiaire et qui passe commande. 

Dans fa service, à fa louche, ils sont un, deux , trois, quatre, ils sont six plus une secrétaire, dans les 6 
il y en a deux qui sont d95 ... des manuels, vraiment des manuels de la communication, il y en a un qui 
conduit le camion pr. rn, et qui va fa 1re des animations ; un autre c'est pareil ; il y a x xxx xx. qui a 
beaucoup de choses · 1 direct, il y a un garçon qui s'occupe spécialement de rédaction d'articles. qui est 
un pau le journaliste da la maison, un autre qui lui s'occupe surtout de tout ce qui est animations 
extérieures. qui aide au montage etc .... la secrétaire. un autre qui s'occupe de la publicllé, commandes 
aux agences de publicité, les stocks de documents publicitaires tout ça, la distributton dans 
l'entreprise... Et puis voilà c'est tout. Je répète ce que je vous ai dit. Peut-être qu'à un moment donné 
O'l sera obligé de la renforcer à nouveau. Parce que peut-être qu'elle est trop légère en ce moment, mais 
il faut atlendra un peu pour s'en rendre compte. Pour l'instant il n'y a rien qui me lait dire que c'est 
insuffisant. 

Et puis ll y a des périodes aussi, nous avons eu besoin, il y a quatre ou cmq ans de faire beaucoup de 
communication interne parce qu'on a complètement changé la structure de la Caisse Régionale, c'était 
l'époque où on s'est organisé par marché et comme en plus, an l'avait fait un peu avant tout le mande, il 
y avait deux autres Caisses seulement qui commençaient à le faire en même temps que nous, donc on 
n'avait aucune expérience sur laquelle on pouvait s'appuyer, on a donc été obligé d'expliquer beaucoup et 
la communication a joué un rôle important. C'est vrai qu'aujourd'hui, là, très précisément, on est dans 
une phase de consolidation, il n'y a pas de bouleversement dans l'entreprise donc on n'a pas un besoin 
identique de commumcatJon. Il y a aussi ce phénomène un peu. 
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Entretien no 2 

La communication, ça doit être un élément contributi.f permettant d'atteindra les résultats 
permettant d'intégrer chaque collaborateur dans l'entreprise et de lui faire comprendre de quelle 
façon il peut apporter sa contribution. Ça permet, je dirais, d'aller de l'individu au collectif, de 
faire des aller-retours permanents entre 'je" el l'ensemble du groupe auquel on appartient. Donc 
c'est une notion importante, même s'il y a d'autres éléments de fonctionnement bien 
indispensables, je veux dire, il faut que l'ordinateur tourne etc ... mais c'est un élément qui est un 
élément imp011ant. 

On est toujours dans un certain doute, il faut l'être d'ailleurs sur la réalité da la bonne 
communication dans l'ensemble, dans le sens ascendant comme dans le sans descendant. On a 
toujours le doute, on n'est jamak; sûr etc .... que les relais jouent correctement leur rôle, qu'on 
vous remonte bien tout ce qu'il faut remonter, au contraire aussi que les cadras intermédiaires 
répercutent bien at si possible sans trop déformer ce qu'on veut qui passe, bon, il y a toujours un 
petit doute. 

Et puis. il y a toujours des tncidents de commumcation, constamment, enfin, il ne faut pas 
exagérer, mais il y a trés fréquemment des incidents de fonctionnement, des péripâties, je ne sais 
pas comment on peut appeler ça parce que les conséquences sont plus ou moins importantes : 
quelquefois, elles sont plus imporiantes, elles peuvent l'être davantage, qui dénotent je dirais, une 
msuffisance du jeu des acteurs comme dirait l'autre dans le cadre de la bonne communication. 

Alors, H est certatn qtle, bon. . un certain nombre de bons auteurs distinguent comMunication 
interne a, communication externe, comme daux grands sous-ensembles et disent que dans 
l'entreprise. il y a effectivement une fonction communication rnteme qui esl managée par des gens 
qui s'occupent un petit peu de gestion sociale et puis il y a. la communication externe qui est 
managée par des gens qw s'occupent un peu plus de markeîing et de promotion. 

C'étall la situation qut existait dans ce département en 1985, quand j'ai succédé à mon 
prédécesseur ; je ne me souv1ens plus si c'était en 1986 ou 1987 qu'on a créé une structure qu'on 
a appelé au départ C.R.E, ce qui n'est pas gémal comme appellatiPn, Communication Relation 
Extérieures où en principe tout ce qw était commumcat10n mterne et extérieure venai1 donc avec 
xxxnx. xx:xxxx a créé une unité où il y a eu l'interne el l'externe, avant l'externe éta11 lié à la 
Direction Commerciale el l'interne c'était à la fancHon PersonneL 

Pourquoi Je l'al fait. at bian parce que je considère qu'on a mtérel à: essayer d'avo1r, mëme si les 
messages ne sont pas délivrés exactement da la même façon, qu'il y att une unité au déf.Jart, qu'1l y 
a1t un seul. un centre d'ammat1on pnncipal, el purs on a unifié ça et ça s'est appelé Commumcation. 
Ça s'appelle C.O.M, C R.E est devenu C.O.M, sans que ça change fodamentalament les miss1ons quo1, 
mats c'esl plus intéressant comme ... Depu1s qu'on a Dupond, le Dtrectaur Adj01nt.. Pour les 
structures qw étaient rattachées à la D.G, on ne préc1sa1t pas à qui. Donc cela étant , on change, on 
pubhe un nouvel organigramme la semame iJrochame dans lequel, dans les structures de proximité 
da la D.G, on dtslmgue certaines d'antre eil.e:;, qu'alles sont ratta.ché<:s au O.G ou au O.G.A ; ça 
~·est un élément nouveau, la communication va m'être rattachée directement. 

la communica1lon mslitutionnelle, réunions statutaires, Assemblétrs Général~s. réunions de 
responsables, Je m'tmphqua, non seuk:lment dans la préparation du con\..1nu mais dans le 
déroulement même. Est-ce que j'an fais assez, je ne sais pas trop s1 c'est !a bonne équation mais je 
constdère que je suts impUqué. 
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Au niveau de la communication écrite, par contre, là, je laisse le champ assez libre à xxxxxx. Je
pensa par exemple à la revue d'entreprise qui s'appelle XXXXXXX chez nous, je ne vais jamais, 
c'est une question d'emploi du temps aussi, enfin si j'avais tesoin d'y aller peuJ.-étre que j'irais ; il 
y a un Comité de Rédaclion. je n'y vais pas, je suis dlrec1eur de la publication mais je ne me mêla 
pas du contenu du journal du XXXXXXX. On me demande de temps en temps, un éditorial, je fals un 
éditorial, quelque fois avec un peu da retard, enfir, je les laisse assez libres là. Hors si je suis 
demandeur quelquefois, il y a un bull~:~!in qui s'appelle lnfoXXXX, qui est normalement lui, un bulletin 
plus professionnel, parce que le journal d'entreprise il est surtout orienté aspects humains dans 
l'entreprise et également sujets un petit peu de détente, d'ouverture d'esprit, donc infoXXX. c'est 
une feuille qui est elle plus professionnelle qui doit normalement faire le point d'une façon aussi 
claire que possible sur un sujet précis. Quelquefois, il m'arrive de dire à xxxxxKx, vous devriez 
placer dans votre calendrler à venir un infoXXX sur tel ou tel sujet, sinon on m'envole l'ordre du 
jour, le projet d'ordre du jour du XXXXXXX mals en général, je ne fais pas de commentaire. 

fi y a un document de communication externe sur lequel je fais des remarques quelquefois, c'est la 
lellre pour les clients qui part dans les relevés de compte et là je regarde avec beaur.t;Jup 
d'attention ce qu'il est prévu de mettre comma sujets. Là, j'interviens, là, ça m'arrive. 

On se voit assez souvent avec xxxxxx. c'est bilatéral el c'est inopiné et souvent sur demande tant 
de sa part que de la mienne. Je fais un briefing de toutes les unités rattachées le lundi après-midt 
et, c'est mot ou le DGA qui le fait quand je ne suis pas là, et autant que de be.soin on se voit assez 
fréquemment. 

St c'était rattaché ailleurs, il faut bien que ce soit rattaché, in finé à un cadra de direction, ça 
ajouterait un échelon de plus, alors que là c'est en relation directe. Moi, je tranche assez vite, par 
rapport... Il y a bien sur un programme annuel de communication, t..n budget de promotion géré par 
xxxxxx, la plupart des options sont déjà prédéterminées à l'avance. il n'y a pas énormément de 
surprise, mais on peut toujours être amené à suppnmer soit une action, sott à an engager une 
autre et à ce moment îà, ça sa passe directement en général 

11 ne s1ège pas au comité de dJreclion, il fait partie de ce que l'on appelle. on a un langage un peu , 
pas spécifique mais enfin on a un langage. la deuxième cercle. li y a le Comité de Dtrectton qui 
constitue de fait la pramter cercle de Muit personnes et au delà il y a le deuxième cercle avec des 
adjoints de Directions, a•;ec des Dtrecteurs d'agences centrales et avec les responsables d'unités 
directement rattachées à la D.G., donc xxxxxx fait partie du deuxième cercle. Le deuxième cercle 
ça ne veut pas dire que ce soit une tnstance permanente de l'entreprise, mais autant que de besoin 
on puise dans le deuxième cercle pour un certain nombre de choses par exemple, il y a une révision 
de temps en temps des. a..:;tions commerciales, ce sont les gens du deuxième cercle qw s'occupent de 
ça, ça s'appelle le Comtté d'Orientation de la Planification, le C.O.P dans le langage maison. donc 
xx:oo:x fait partie du deuxième cercle. Alors le deuxième cercla c'est aussi les Olrecteurs 
d'agences centrales, ça doit représenter une douzaine de personnes, quatre adioints de Dtrec1ion, 
une bonne douzaine de persof'Jnes 

Nous avons un service aud!O·Vlsue! rattaché Le sel'\IICC' comprend hw\ 1- .sonnes y compns 
l'animation des Caisses Locales. 

Qu'est-ce q!JI pourrait constituer un indtce de mauvaise commun1cat1on interne ? Notamment une 
remc...1tée par les mstances soCH:lles, une remontée par le Com11é d'er.traprise, par las délégués du 
personnel, qui peuvent âtre un ré11é!ateur du dysfonctJOnne. , • géru3ral , ça peut être une 
communication qui n'est pas passée ou qw est mal passée. Un inch,., peut remonter dans ce cadre 
là. Il peut remonter aussi ".tes cadres dès lnrs qu'ils ont un mtnm d'assurance pour évotjuer ça 
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sans se faire trop mal vo1r, sans penser se faire mal voir, nuance, bon l'encadrement peut aussi 
être une base. 

Sinon, oui, je fais une parenthèse, on n'avait pas développé vraiment de politique qualité, regardez 
ce qu'ont fait da ce point de vue là nos voisins et amis de XXXXXXX. et bien il y a un responsable 
qualité qui est venu plancher devant le Comité da Direction chez nous il y a quelques mois et donc à 
la suite au nlveau de I'Mtreprise on a lancé, je ne dirai pas relancé parce qu'on ne l'avait pas 
vraiment lancé, une certaine politique de ce point de vue là et donc théorîquement , les incidents 
doivent donner lieu à des compte-rendus. Celui qui constate, qu'il soit à l'origine ou qu'il soit en 
aval doit informer la responsable qualité de l'incident. Donc, ça peut, c'est une vision large, ça peut 
être l'informatique, ça peut être le CCimmercial, ça peut être la communication ; ça peut être une 
source de remontées d'inforr,latlon. Si ce n'est pas fait, si c'est oublié volontairement ou 
involontairement, les instances spéciales sont aussi un poste intéressant da remontées. 

Tiens, je ne fais pas habitue!lement les D.P, mais il y avait un changement de collège, j'ai fait la 
réunion des délégués du personnel. J'ai l'intention aussi d'en faire. Ça m'a appns des choses, mais 
c'est i'ltéressant, ça participe du système d'information, ça participe de la remontée qui m'est 
nécessaire pour savoir ce qui se passe, voir ce qui peut être modlilé, c'est intéressant, je leur ai 
dit d'ailleurs. 

Le traitement des lettres clientèles, là il y a un dispatching, là, c'est ma secrétaire qui doit savoir 
iaire preuve de discernement pour votr, d;sons, ce qui lui paralt s'adresser particulièrement à moi 
ou relever un incident significatif, mais il y en a d'autres que je ne vois pas qui s·ont traitées par 
les Direct1ons. 

Le projet qualité est piloté par XXXXXXX, qu'on a recruté au moment du projet d'entreprise, qui est 
l'assistante de la direction. 

On a fait des enquêtes sociales à deux reprises pilotées par les Ressources Humaines en lia1son 
avec la Fédération du Crédit Agncole, des enquêtes que t'on appelle RESCUS(?), c'est un nombre de 
caisses volontaires qui lon~ il y en a quatre à chaque fois, nous on l'a fait deux fois, on est une des 
rares caisses d'ailleurs à l'avoir fait deux fois de suite ; ça a permis de voir l'évolution d'un 
certam nombre de choses dans les mentalités surlout et bon, bien sur ayant trait à la 
commuc1icatlon interne. C'est quand même une enquête musclée, ie dois d1re, assez grosse et 
lourde. Il y a des éléments sur la communication interne 

li n'y a pas de problèmes conllictuels entre la Commumcation et les R.H, de mon point de vue. ça se 
passe ... 

Le service audit, même s1 las gens sont bien, ceux qui y sonl, 11 ne peut pas couvn( tous les 
champs donc il lautlrait surement recourrir à l'extérieur pour faire quelque chose de global, comme 
pour la sécurité informatique ; on n'a pas les moyens de faire des aud1ts. donc se pose à ce niveau 
la question de classer ça sur un ca.lendrier d'actions sur le plan budgétaire, et du temps et de 
l'in~érêt. C'est toujours, en manageme11t, il y a tot·jours da problèmes de t"liérarchie, hiérarchte 
des choix ; 1l !audrall hme beaucoup de chose, normalement, ma1s comme on ne peut pas les faire 
SimUltanément. 

De toc~t.a façon, s1 on s'engage comfle on est en tram de le vo1r dans un rapprochement 1nter · 
caisse, alors là 1! va falloir mettre le paquet sur la commumcatlon Interne et exteme , je ne sais 
pas si on arnverait à bien séle<..t10nnm la pnorisatJon entre 1nterne at externe rPai.s les deux sont 
essentielles. Je crois, encore une loi:;, parce qu'JI n'y a rien de définitivemen engagé. si on va 
dans ce sens, tl esl certam que cela ox!gera un e!lort de commun1c.ation ren!ort9 et en interne, al 



Annexe 5- Entretien n° 2 4 

en externe. Si on fait donc une démarche de fus1on. il faudra qu'il y ait un cadre da Direction qui 
son Directeur de projet et à ca moment là, bien il aura aussi, il est d1t que l'a Directeur da la 
Caisse est maitre d'ouvrage e1 qu'il y a un chef de projet qui est maitre d'oeuvre. Le maître 
d'oeuvre a aussi à prendre place là dedans, mais hiérarchiquement ia communication resterait 
auprès de moi. Là je suis carré, je suis nat. 
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Entretien no 3 

D'abord, la communication, c'est quelque chose d'extrêmement important, on vit dans un monde 
extrêmement médiatisé, avec l'ensemble diiis personnes, que ce soit dans l'entreprise ou à 
l'extérieur da l'entreprise, qui attachent aujourd'hui une grande importance à l'information ; autant 
autrefois dans les entreprises on pouvait simplement transmettre soit de façon orale sott de façon 
écrita, mais sahs tellement expliquer las choses, aujourd'hui, je crois que c'est complétement 
impossible et complètement inefficace parce que précisèrent on vit dans un monde extrêmement 
médiatisé. 

Tant qu'on est en dehors de l'entreprise, on est soumis à une densité d'informations, qu'alles soient 
télévisue.lles, radio, sous forme de disques, de presse écrite, qu'elles soient sous forme de 
contacts, de rencon~res, d'échanges â. !'extérieur de l'entreprise, on vit dans un monde riche an 
informations, même si, â. certains égards, c'est un PEHJ contradicte>ire et paradoxal, la vie 
collective est moins intense peut-âtre qu'elle le fut à certaines époques" Néammo111s aujourd'hui, 
les moyens de communtcalion se sont multipliés el font que dans l'entreprise l'ensemble des agenls 
ne peuvent plus se contenter d'agir sans savoir pourquoi ils ag1ssent, qiJelles sont les llnalîtés de 
l'entrepnse, quel ost leur pouvoir d'action. Par conséquent, il faut que, d'une part à l'intérieur de 
l'entreprise des structures, des moyens de communication qui permettent aux agents de pouva1r 
bten intégrer le pourquoi de leur travail et le pourquoi de l'entreprise. 

Ça implique, bten entendu, une petite révolution, mëme une grande révolution des mentalités, à 
commencer par la direction et l'encadrement intermédiaire. Ça implique, sur le plan de l'entreprise 
de l'information descendante jusqu'au plan individuel et de chercher à recueillir une information 
montante auss1 large que possible. 

Je crois que la communicalton dans l'entrepnse, c'est une nécessité absolue. C'est un far1eur très 
important d'efficacité, extrêmement important _:a motivation. La communication do11 être, même 
sur des points très différents. homogène quant aux messages . même SI !es messages ne sont pas 
las mêmes, les rdées qui sont contenues dans cas messages ne doivent pas être contradictoires, ça 
me paraît trés important. J'ai considéré qu'tl faut voir comme un ensemble toutes ces u•mensions 
de la communtcaton, or, il y a quatm grandes c1bles en matière de communication : 

un, I'Emsamble des agents de 700 à 750 ; deux, l'ensemble des élus de 450 à 500 ; trois, la 
communication mstitutionnelle, c'est à dire avec les corps constitués, !a Chambre d'Agriculture, la 
Chambre d~s métiers, les pouvoirs publics, les organisations diverses, socto-économiques : 
quatre, la communication promo-publicitaire. 

Quand JO su1s arnvê à la Caisse Rég1onale. il y ava11 un Ct'lrtain nombre de choses qui éta1en1 faîtes" 
!1 y ava11 un seMee des relations avec les Ca1ssas Locales, qui aval! la communication en charge, 
dont la commiJntcalion avec les élus, la préparation des élections .. Il y avait un service de relatJons 
avec les Caisses Locales. qUt était dtrectemsnl rattaché. non pas à la DirectiOn générale, mais au 
Dtrecteur Général. Et purs 11 y ava1t, dans la cadre de la Direction commerciale, un service de 
publicité commerc~ate et il y avatt à !a Diractton des moyens généraux, un service d'études; et de 
relatH"~t1S publiques. relations exlérieuras, qui prenatl en charge une partie de la communicatmn 
rnstitutionnelle. relauons presse. La communical!on avec les agents était pnsa en charge par la 
Dtrectlon des Ressources Humames, la DiraciJon du Parsoflnel, c'est comme ça qu'elle s'appelait, 
mats qui s'occupait des notes de servtce, des choses comme ça, mats pas de la commumcation 
mteme en tanl que talle 
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Etant donnée l'importance de la commumcation et la besoin d'unité sur le plan des messages, j'at 
décidé en janvier 1987 da créer une Dtrection de la Communication avec les quatre cîbles de la 
communication et en fixant un certain nombre d'objecttls pour ces quatre cibles, el pendant deus 
ans, même si ce n'était pas une Direction employant à p!em temps un sous·direc!eur, ça 
permettait de bien marquer quand même J'importance de la communication dans l'entreprise et de le 
faire percevoir. Je crois que c'est bien passé et après, quand on a changé l'organigramme, deux 
ans après, on y a rajouté les Ressources Humaines et le service Formation. 

Aujourd'hui, ça oblige à une concertation avec les autres Directions. Par exemple pour la 
communication publiçitaire, If' service de publicité est obligé de se concerter avec les Directions de 
marchés de l'entreprise, lorsqu'il s'agit d'engager des actions. De même s'agissant de la 
communicatiOn avec les élus, la Direction générale étant très impliquée, ça implique qu'une 
concertation exis1e entre la Direction de la Communication et son service des Caisses Locales avec 
la Direction Générale. De même qu'il es; nécessaire d'avoir une concertation entre le service da 
Relations Publiques et la Direction Générale pour qu'il y t:.it r:)rnogéneité d'autant que dans une 
entreprise, en matière d-e relations publiques, la Direction C>éf éraie est en première hgne, le 
Président et le Directeur Général sont en première ligne. 

Le Directeur de la Commumcat\On siège au Comtlé de Direction. C'est probab!er.;ent avec le 
responsable de cette Direction que j'ai le plus de contacts bilatéraux ; avec la Directeur de la 
Communication il ast nécessaire de se vo1r plus souvent qu'av.ec les autres D1recteurs. Il faut 
savo1r réfléchir, mais aussi savotr réagir vite, ne pas se fa1re prendre de vitesse. 

Alors peut-ëtre que rnot, Je donne trop d'Importance à !a communication. je crois néammoins que 
c'est très important. J'attache beaucoup d'tmportance à l'image donnée en tn!en e par l'externe. 

Le regroupement ave•-: les Ressouces Humaines. ce n'est pas une néceasité absolue. J'ai considéré, 
qu'au moment de l'histoire de la Caisse Régionale - peut-ëtre que dans d'autres Caisses Régionales 
qUI sont à un autre moment de leur histoire on peut fa1re différemment - on ava1t besoin d'impulser 
beaucoup de choses, besoin de motiver énormément parce qu'il y avait un développement fort. Il 
fallait que les agents se sentent partie prenante, par conséquent il fallait qu'il y ait une forte 
communicatïon et. dans la mes:.~re où c'était ~elié au département Ressources Humaines et à la 
forrnat;on, ça permettait de renforcer cet axe communication interne ; mais l'organigramme, c'est 
les hommes de l'entreprise. entre l'organigramme lhéofique el celui qu'on met prat1quement en 
place. il peut y avo1r des écarts importants, donc il faut aussi chercher à optimiser les ressources 
humames dont on drspose. Et à ce moment là de l'histoire de la Caisse Régionale, j'ai pensé que 
mettre en place cette Direction de la Communication e1 des Ressources Humaines c'était utile et 

mtéressant pour l'e· ·reprise et qu'tl y avart les hommes qv1 ~ermetta1ent de l'assumer dans de 
bonnes conditiOns ; et c'esl une Dtrection que Je n'ai pas eu env1a de modifier au cours d<:~s q~.:atres 

demières années et qUI, à mon avis, répond à ce que l'on peut attendre d'elle, . . en sach?.nt que 
s'il y a une Direction de la Communica!JOn, 1! y a quand même un rôle de cornmuntcattor: jévoiu à 
l'encadrement 

Je ne prétends pas être exhaustif. Lorsque vous avez dans le cadre des rencontras avec les 
mstances représentat1ves du personnel, Comité d'Entreprise, délégués du Personnel, des 
remontées extré.mement négatrves ou simplement néga.tives, ou sa11s être néga~ives des remontées 
qui ne sont pas conformes à la réalité des c.1oses ou qlll sont trés él01gnées de la réalrté des, 
évènements. ça prouve un signa important, qu'il y a une commumcat1on mal Ciblée. qu'il y a des 
mas~ges qu1 ne passent pas. qut n'ont pas été admJs. et puis aussi, il y a des problèmes dans 
cer1ames unités qui rn'arrtvent par ce canal là ; c'est qua l'mformation ascendante n'a pas été 
assurée. 

D'autre part dans le cadre du Com11é de Direction, ça perme\ de regrouper l'mlormalton qu1 indique 
qu'JI y a des d1fhcullés de compréhenston, des difficultés pour appliquer des politiques , c'est qu'il 
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y a, rne semble-t-il une mauva1se communication dans l'entrepnse. Un autre s1gne, lors des 
contacts informels avec les agents. on sant à leur attitude. s'ils sont proches de la Direction. 

Qu'est-ce que vous pouvez cons1dérer comme autres sign~s ? Moi, Je cro1s que c'est quand la 
politique est mal appliquée, quand vous avez des informations qUI vous reviennent qui sont 
complétement différentes par rapport à fa rèalité. Il y a d'autres signe~ qui peuvent vous md1quer, 
d'autres moyens pour mesurer la qualité de la communication, c'est par exemple, ma1s ce n'est pas 
quelque chose quo l'on peut fêiure fréquemment quand on est chef d'entreprise, c'est l'exercice 
auquel je me su1s livré du 15 janv1er au 17 avril, qui <' consisté à tenir des réunions a•tec des 
agents par gmupe de 15 à 25 ( en général une unité ) accompagné d'un cadre de Direction, chaq1.1e 
unité ayant préparé à la fois des questions, des suggestions, des propositions qu'elle voulait fa1re. 
A l'occasion de cet inventaire. personnellement. ça m'a permis de prendre la mesure du niveau de 
communication et par conséquent d'information de l'ensemble des agents de l'entreprise. Aussi du 
degré d'adhésion. Ça m'a permis aussi de faire un inventaire pratiquement quantifié - parce que 
tout a été noté, relevé, les questions posées ont été listées, regroupées par thèmes · donc çc~. a 
perm1s de bien mesurer l'importance des préoccupations, combien il y avaii d'agents qu1 se 
posa1ent !es mèmes questions. Sur ces p01nts là, c'est que 1'1nformat1on n'était pas très b1en passée 
et que nous n'avions pas bten lait notre travail d'111format10n ou pas suflisamment, mais 
globalement. sur les 35 réunions, j'ai été frappé de vo1r combien les questions étaient centrées par 
rapport aux préoccupations de l'entreprise ; j'ai été frappé aussi de mesurer te n1veau de matunté 
car les queslions posées étalent centrées sur l'entrepnse et non sur les personnes. Ça voud1ait 
dire que l'information est assez. que la communication esl assez bo'lne dans l'entrE,_)nse. 

Ça n'empêche pas les fausses 1'\0uvelles. les choses comme ça. Quu .d :! y a 700 personne; J"alme 
pas, mais c'est inévttable, l'essentrel c'est que ça ne soit pas une mauvaise commun'ct J'' de la 
Drrection ou de ta hiérarchie. Mais il y a toujours des phénomènes comme cela qu.sl que ,ort le som 
qu·on a apporté, la qualité de la comrnunicat1on. 

Je crois que ce qUJ est très 1mportant, c'est de touJours d1re la vénté, môme s1 ce n'est pas fac1le 
pour des ra1sons stratèg1ques. ma1s quand on d1t quelque chose. il faut que ça so1t vraL L'-ansemble 
de renlrepnse veut connaitre la vérité et est prête à accepter beaucoup de chose dés lors que 
c'est vrai. On peut avmr des déctsions à prendre qui vont à l'encontre des mtérêts de telle ou telle 
par1ie mats si l'on dit la vérité. cela passe beaucoup mteux et c'est beaucoup mieux accepté. 

Alors dans le domaine de la commun1calion d'entreprise, vou.s avez l'ensemble du com;té de 
direclton qu1 communique b1en avec ses responsables immédiats, m<u.._ quand on est t'. des mveaux 
de subordonnés par exemple des directeurs d'agence, vous avez de l'Information dont la qualité se 
de.... elle dépend de leur volonté de transmettre lïnforrnation ; 11 y a lou;ours dans les 
entrepnses. des cadres 1nterméd!a1res qu1 font de la re1en\10n d'Information en pensant que c'est 

' source de pouvo1r. en pensant qu'eux savent at que tes autres ne savent pas et !::ll qu'tls ont 
,onséqllînt plus de pouvOir . c'est l'mverstJ qu1 esr vra1, c'est quand un cadre mforme qu'il 

communtque qu'1l a d'autant plus de ;>ouvoJr. 11 y a un !rem rmportant par l'encadrement 
mtermédta1re qui est peut-être du à cela et pu1s ausst, la commurncat:on à ce niveau là ça ~mpltque 
l'organisatiOn au mveau de cl'laque umtè. vous pouvez avo:r des chefs d'unité qui ont peur 
d'affronter l'ensemble de leur troupe parce qu'liS ne se sentent pas suffisamment capabl·es de 
cornmumquer. des qL'eS)Ions auxquelles 1ls ne pourratent ;:>as répondre et ça c'est quand même une 
réauté Alors ça e:<iste quand même beaucoup 

L'actt.On qualité que l'on a engagée. il y a matn!enant presque 3 ans dans l'entrepnse, nous avons un 
raspr.rsable qualité qut est directement rattaché au Directeur Génl.wal adJOint, qu: est en 1311 le 
Dtrecteur Ou<sltté S'agll;sant d'enquêtes 1mage. elles sont fartes elatton. en concertation avec 
la Commumcallon. La qualité est beaucoup plus près de l'orgamsatiOI que de la Comrnuntcauon 
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L'audit doit émaner de la Direction Générale et que la Direction de la Communication soit associée. 
L'audit doit être décidé dans le cadre d'un Comité de Direction et si je devais décider d'un audit. et 
notamment la qualité de la communication, je confierais cette missJon au Directeur Général adjoint 
parce que ça concerne toute l'activité de l'entreprise et ça met en cause aussi directement la 
man.àre dont la Direction de la Commtmication procède mais, ça serail quand même en association 
avec elle. On ne peut pas ne pas impliquer les services qui sont concernés quel que soit l'objectif 
que l'on po•Jrsuit. ( ... ) On a lait des enquêtes images internes et externes avec la Caisse Nationale. 
Elles n'avaient pas pour but d'apprécier la qualité de la communication mais tes problèmes de 
qualité de nos services en général. Cas enquêtes images internes et externes, la Direction de la 
Communication les a faites spontanémént. Elle n'était pas mécontente au contraire.Donc ça dépend 
de l'objectif qu'on assigne à un audit; en l'occurance ça n'était pas un audit de communication. 

La fait que le Directeur de la Communication soit en même temps ia Directeur des Ressources 
Humaines, et participe. assiste le Directeur GBnéral dans des réunions da Comité d'Entreprise et 
der, clé·légués du Perscmnel, ça peut au contraire, d'une façon, permettre de mesurer les 
ir.suffis-'lnces habituelles en matière de communication e;t de bien soutenir la réalité du corps social 
et donc des efforts qu'il faut la1re en matière de communication. 

,la ne crois pas aux organigrammes immuables, je crois, at c·es~ vrai pour la commumcat1on 
comme pour les al'tres Directtons, Je crots qu'tl faut faire bouger les organigrammes et tl faut 
faire bouger las hommes - pas forc6 nant en même temps. On peut iaire bouger les hommes .:>ans 
que les organigrammes bougent et on peut faire bouger les organigrammes sans pour cela 
systématiquement que !es hommes bougent et je crois qu'au bout de quelques années d'abord, ça 
permet de c.asser d'?'s habitudes, il faut faire bouger les organigrammes el il faut farre bouger les 
hommes. Il faut modifier tous las organigrammes. Je crois qu'un organigramme qui tient 4 ans, 
c'est bten, d'autant plus o..~ue vous vous apercevez qu'un organigramme mis en place sr. déforme 
dans sa réalité. Et si vous prenez le manuel d'organisation de l'entreprise, par exemple où tout est 
défini, vous avez toutes les m:ssions, les définitions des t.âches et puis vous le refermez et vous 
rE-gardez quatre ans après rofgamgramme, il y a dP"' écarts cor.sidérables entre la réalité des 
choses et puis l'organigramme théorique que vous avez dans votre ... C'est b1en la preuve que bien 
sur, les choses vivent, les choses bougent et que pénod1quement il faut adapter l'organigramme. 
Vous pouvez avon d'autres objectifs, d'autres pnorités et pUis il ne faut pas que las homrr, .s 
s'assoupissent Personne. surtout pas le D~recteur Général. Personne. On prend des habitudes, si on 
veut du dynamtsme. il fau1 faire bouger. 
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Entretien no 4 

D'une part, il faut affirmer, je pense très sincérement, que la communication erst une aonnée de 
management au mêrne titre que la mise en place d'outils de gestion ou que la définition des grandes 
orientations stratégiques. 

Dans l'entreprise, quand j'y suis arrivé, ça tait déjà un certain temps, en 198.{), on n'était pas en état de 
développer une politique de communication pour des raisons simples, c'est que l'entreprise était dans une 
situation de blocage social avec une mauvaise relation avec les partenaires sociaux, et il a fallu attendre 
longtemps, environ 4 ans, pour que l'entreprise ayant vécu une espèce de séisme - elle a sorti en 1 9S4 
un résultat négatif - , ça m'a permis de remettre en cause un cenaîn nombre d'acquis dans l'entreprise, 
et donc de repartir avec une vision plur globale de ce que pouvait être le positionnement s1ratégique de 
l'entreprise sur son marché et aussi oa que pouvait être les grandes orientations de sa politique 
générale, les objectifs principaux que l'entreprise pouvait se donner, et à w·•.rtft ;11.4 moment où on était 
rentré dans cette démarche que j'appelle démarche de reconstruction, il 'ltil,:)ait rncontestabfement, au 
moins en inteme dans un premier temps et après ultérieurement · on commence à le taire de mani.Sre 
beaucoup plus organisé depuis quelqu·es mois - que l'on communique à l'exté1ieur. La premiè1a pnorité, 
c'était incontestablement que l'on communique à l'intérieur, par<.~ qu'il fallait expliquer quelles étaient 
J,es volontés de l entreprise, quels étaient s~ objectifs, les moyeml oue l'on envisageait de se donner et 
puis aussi être capable de dire ou nous en étions périodiquement, rie reconnartre ce qui avait été réussi 
et je crois de le souligner et de mettre en évidence ce qui n'étal! pas totalement réussi e1 d'essayer 
d'expliquer pourquoi. Voilà un peu le contexte et les raisons qui sont à l'orîgine de cette volonté de 
communiquer qui progressivement est entrée dans l'entreprise à partir de 1984-1985. 

Avant cette date, il n'y avait nen de formalisé, en particulier pas de politique de communication 
cohérente et donc pas d'organisation ; en effet une volonté, même si elle existe au pmn pohtique, s1 elle 
ne s'appuie pas sur une organisation païfaitement pe11inente, ça ne resle, à mon avis qu'un voeu dont 
l'expression est tout à fait désordonnée. 

Avant 1984, c'était un peu tout le monde, selon son goût, ses affinités, qui faisait de la communication . 
or, la communication, ce n'est pas quelque chose qui est en soi ; on ne p€Ut pas dire que les gans soient 
communicateurs par ess.ance, c'est complétement faux, il ne faut pas dire que le fa1t de parler, voire 
même le fait d'écrire, c'es.t communiquer, c'est complétement faux ; la communication, c'est quelque 
chose qw est organisé, qui répond à des références, à des ... , et donc pour moi, en quelque sorte, pour 
définir la polil!que de {;Ommumcation dans ses grandes !ignes, on do1t maîtriser son eMpresslon et aussi 
maîtriser l'efficar:itli de cette communication. Je pense que c'est oertainemant en 1erme de management 
l'un dss domaines ou la maîtrise est la plus difficle à assurer. Quand il s'agit, en fait, de produire de la 
collecte d'épargne. des réalisations de crédit, ça n'est pas un gros problème : tous les mois, vous 
pouvez savoir, au franc près où vous en êtes, quand il s'agit. en fail, de f:a.ire de la bonne 
communlCI:'I.!Ion. des outils de mesure sofl! difîciles à imaginer et même s'ils existent, il est souvent 
dtifictle d'interpréter les résultats pour pouvoir d1re que l'on est véritablement arrivé à dire ça. Donc, 
je crois qu'Il ne fatJI pas iaue de la communication, s1 on n'a pas mené une réflexion préaLable et s1 on ne 
s'impose pas une certaine rigueur. 

En 1984, en créant la commumcatton 1nierne, c'éw! rattaché à la Dm::Jcllon Générale, parce qu'en fat!, 
on venait de v1vra un grand évènement de la ··· ~oclale, d'une part - le r.1auvais résultat . d'autres 
part. j'avais ûcroulé tout ce qui otaut. en interne, a•1enan\ à la convention collective ; c'est à dira q·.J'il y 
.aval! des acquis soc;aux - dont cer1alillS étaient e:xorbita.nts d'ailleurs - qui n'existaient plus et on avait 
prévu da reconstruire une relation soclal6 qw dl!lval1 ôtra d'une toute autre nature ; il ne s'agissait en 
aucun cas de spolier la p"'.sonnel, il s'agissait de· manager dlfféremmenl et essayer aussi oe recoqnaîtra 
l'alfort du personnel de manière différente, et surtout, de leur faire comprendre que cettte entreprisa. 
elle pouvait avoir des ambitions, ca 1u1 n'était pas le cas à cette lilpoqua là - ruHa ex:prirraii des 
ambrtions, mals qul n'étaient jamais véritablement consacrées, vérüablement démontrées - que cette 
entrtlprlse po•.IVart à moyen terme avo1r des ambitions, el que, valablerrent, ef!a pouvait se donner des 
objecufs relatlvem6n1s ambltleu~ sur une périodE> de quatre à cinq ans. Ca qui fait que XXXXXXX. qw 



était dnno chargé de cornmunioation, avaa, Il faut le aa1tolr. ao à SB % tlf!t l1if'IVastlssamétU qui t+<~fl 
orienté vers. la commuttloatlan lntama, s'e$l trouvé, àiJ mâ'tne Utta qu'un Qattalrt noatbra Q'autres 
MNioas. d'autres foMHons dites "de pilotage~ ow "dG ôontrôlâ~. s'aeit trouvé râti<'l ;l:lÊic à lat Oirt~otiM 
Génârata. Il n•âtalt pas. dé 1~endant dlreotemMt de la Dlreèth::m Générale , lui en.tooo ~~ ~ du &>lreotaw· éfl;la 
du Diremaur Gén~kaJ Adjoint; Il y a:val.t, à côté du Gt.mt.rôle dé Gastitm, du SeNÏcllf ,11.. ·ldiqve~ du Oontôlq 
l$énéral Audit, Il y avait la Commutlloallon. 

Je voulais avoir une prisa dlracta sur la -oo.mmunl(Jl'l:tion et je voulais ·lmpuiMr um oartaltl nombre 
d'ltUtes. un certain nombre de massagès, mais avait la fonatien, o'eàt une chmsë, ensuite d~r:rl'ère, a'êfi:t 
important de savoir oa qua l'on va. îalra. Or la aommull!Qatlort, o'ast. en {Çl!t, le rassëmblèm~nt dt:\' 
rnanlàra aussi tlOhér.ente qua possible • eofl.n, o'ast airtsl q~;~a Je te oonqols • d'un oerta!n r:u~mbra 
d'évènamanls qui pawent être auàsl bien la création d'un joumal d'entreprise, qu'une réun.lon tout à faU 

~anale qui va sa tanlr pour oélébter un !Wèneroent qui lui all$sl es1 ba:nal, et, au cours da onUe rétmîon, 
on a vn <s.Uditolte, et dav&nt ost auditoirè, un va essayer da faire passer Ui'l ou deux messages. 

Il y a dona, dans la oonstrua!ion de la pèUiîque da oomm1.micat~on, Il y a oa qui a un oo:raotèrê pérenne al 
qua l'on essaY$ de faire aussi équifibrâ at aussi cohérMt qua posslb!e1 et Il y a tout ce qui sé présente 
oomme ça, un pau au fll des }oure et qu'H est nêoeSE~aire d'as$ayar &el!'ploltar dés lots qus l'on a une 
ft:iformatlon, un m~ssage à faire passer. 

Ca qui éralt Important, titest que j'ai ~oulu al eo XXXXXXX, qu'an soit capable de maîtriser tout Gela, et 
qu'il n'y ait pas, nl excés, ni dâ(Jclt anormalement élévâ, et qu'il puisse lui mâm.a me dire, ah blan, on a 
peut-êwra été un peu trop loin dan$ tef domaine, et à l'inverse, on est f:leUt·âtrt'l u.! peu Insuffisant dans 
tel ou tel domaine. 

AuJourd'hui, il es'!. rattar-M à la Oiireotlon du Marl<éllng et du Réseau. J'al oonsidêrlfo qu'à partir d'un 
certain stade, le rattachement à la Dirii!o11on Générale n'était plus néoessalre et pouvait m&me con$tltuar 
un obsta.\lie, une dltlïouftê. On pouvait tombsr dans la situàticm du type "la volx de son maitre", paros 
que rattaché à ta Olreot!M Sénéraie, e1 surtr ~ au Dlteoteur Général, c'était -très ais~ pour permettra 
de répondr"' à l'attente du Olrenteur Gânéra;l, mals par oontte, par rapport à l'axploltation des 
évènamPnts ,.,u des .opportunltâs qu'li fallait traita~ dans lè cadre d$ la communloa1ion Interne, U y avait 
quand même un décalage par ra,ppQrt à ce qul s.è passait dans l'entr.eprise ella même ; donG, an plus, Il 
n•y avait plus vrwment nécessité que je m'exprime tréïp fréquemment sur un certain nombre de sujets ; 
l'entrepris~ avait oonsldârabtament am&llod st1s résultats, elle avait aacepté une nouvelle organisation, 
une nouveHê manière de !ravamar et Il n'y avait plus de ter1slcn. Oètte entraprlse. elle avait 
complétemsnt viré sa cutl, ça s'es~ passâ, en H 38189, GJU&tre ans après Hi84. 

Si je l'al rattaché à cotte dfreotion, n'est qua j'al estimé que c'était te meilleur rattachement qu.e !'on 
pouvai.t retenir. Parce qu'li n'y a pas,, c'est le moins mauvais, en tout cas, en l'ocooreMe... Il y a une 
ohose dont Je suis absolument sOr, c'est ~uê la cOftUT!Unioa!lorl (!)&t UNîi. Il n'y a pas , comme dans 
certaines entreprises, des gt:>na qul traitent da la oommunloatlon inteme et d'autres qui traitant de la 
eommunioatlot'l externe, oe qui fait qL.'II y a des rauaohameftls à fa ORH ptlllJr l.a communication lntema. 
puis rattachement à une autre Direction pour la communication externe. Je oombats cata. La 
communication, ella es:! UNE at le rauachemMt que j'~i fait, je l'ai fait par rappC:lti à ta Direction du 
Marketing et du Réseau dans la mesur~ où la Diractl!ln du Markatlng est éln prise sur tout ca qui sa passe 
da•1s l'entmprlse à un moment eu à un autre puisqu'elle conço-It la t0tatitê des of1t'ZI.S1 donc alle est 
amen~ • enfin, les offres destinéëa A la cllantèlè • alla est a.memio donc • étant an relation à !'lntérieiLr 
de l'·entreprlsa avec tous caux q~ll partio!pemt à un mornant ou à ut1 aw~:. - à éJ.abor.iir, et'l faU catte offr.a .. 
La Olrer.tlun du Mark:è.tlflg rnesure las résultats da pr\lcluotiQl'i, tlono élie est aussi très ëtroltamënt ll~a à 
ca tltt!\. au Réseau, au per/iilonnal du Flês111au él pula aussi à un certain nombra dé DirsGtiMs de Marohé qui 
sont au siège et qui som étroitatr.ent lnté.rtt.~s$êes par la nature et fa qualité de caue prod!Jotïon. En olus • 
dans cette Diraotlon des Réseaux, ja pa~le :.lU pluriel, il y a la liéseau Q'Agenoes traditionnel et ll y a les 
Réseaux da marketing direct par le bi'ais des r:naillngs. phonlrtgs :at autres, et il y a un Réseau de Caisses 
Locales. Donc toiJI qa ast rattaché, fait partie de la même Ofrsotlon, at la relation, d'al' -.urs aveo lei!. 
Calsse~S locales ost aussi .sous l'autorité de XXXXXX. Je pewsè CJU'il ê;St à un carrefour là aussi de 
communications. un ea.rrafou.r dé raJatk;ns. d'êahanges d'!nformarlons, qui n'ast peut-être pas la 



m~llleur qwe !'':)tt pulssl\'i tn~~~ver, ·n'lats ·.~ mol\'l ~vls1 lé m~UI~J,lr riu~ N~K!' fi~l$J~~ ·tPQ'!J;tet dl&t.a~. tWtlè 
t? ntrép rlsé. 

M~:Jtlr~ la Cd!'l'\f'AUi'\lcatiM lot~rf\!;1 ij\f~(.'l lQS li~§~OUf.Q~~ Hl:lm~itM!l{?{ 1~ f)J;)~§ .Uil f!;!JQ~t~.mf;rl ï:IJ~f}a mar.t[l:l~rgll) 
qua ja eon~fdârce qt,Je l$ m~th<Jr <ltii t;llrëotèurc \:lf.ls: Bp.~~9Utqlil;~ H11m~lna,~~ {)11~fé~.Ï~{t· l!ô tJ!iliJtt\'!{t;{!JJ ·l'~l:m~ilJt. 
pàr oert~ns U~6ts .f+ prat1qt~ar: de la oomrnwnlotùrom, frtâl~ .. qua f.l~ me.tl'ir du [>)',àf::J, il ~$t tr~~ Ur~~ tl~ 
da ca q.ulest le métlar de (·Iii oommunloa.tl(ltl d~ll~ jt~ntt$.1?,i\f~~" QIJ alt>r<$ ~l.fi.tsl qu!ç;n,. ·il u.n~ !'-tl 
raém::lq!Javlllél~ dé Qè! qu'est la 11eE!~tor1 dés É1!'1â$t'l1JrÇ'~~ flwm~lnê~ •. ~u ~!Qt9. !l>o ·~ l!l'l~ ùl$tQ):l ôti.1~t4'ifl~fi dl:! 
rôl$ do ORH.• • !?our rno! le. o.·. R.H.·, (l

1
est wn. teohrll{:lien; .~~ pa .• ~~~~~r ... ~.J.~ru .. ?:r ·~ iûJp.fy~~. ~ q13.•··.1a '.~.~mml,ltll®t!~il .... 

interne, mals qUâit'td j~ ra~l'lrt:it:~ . • j~~!J1 patta âVeq. QQtiV!~flon p~r:~1;1 ~~!;!~· l~ tü~~t ~ul l\l$t tl~t1È? . m~, 
depuis plus d~ trois ans ét~\ dMJS vne banque. ,tl $1 av~U d~n~ ~~; f~$fJ~M.a: l.a 
oommunî'Ç.1ii.\1Pn intamê, et qua~ il !riSt vruetu à la Calssè qï!l;IE!. R~nt!ani !Litt ~n. dlx. 'htjlt ;ltlàl!lii ft ~V<\if 
l'ambition o'a~say\llr da ~çmt!m1er à tr~v~lf~l" darrs ca (joma.lna\ 111al$ li s.§ !'.~nd è!;)m~lé ,, t ~;}Utii}. 8,(1Xtï~U~1 
qu'en dâflnltlVEt, il n'est pii\.$ !'harnm1:1 1(') pl~$ qualifLit! poi:rr lEI t.~rre, parce que ·f!:!'~'S·t vij.tllgtd§lm~nt 1.10 
technlclf!ln, QC

1est quelqu\lf\ qui gêie 1~ À~$tovroa. Hummna" ç~ <U:têll~ ~sl auj!1!11'd'lwi. m~t? qtJ.I 4t?lt. 1~ 
gérer atJssl pour Cè qu'éli~ ~.l':lfà dan$ 3 M~ QU 4 ~nil, qui t~a.v~fll~. qui es.t pris à p!atr1 tarttp:.$. st~r 4!3a 
programmes de gastiqn prâvlsl,orrtJt:~lle, ~ur dt;~r? pvqgrammes dê ~aiiU{)i't .(;l~ ~ot·rot;~;,t!Qf':l.l t1t qui,. ài: q~ tilt~, ~·· 
de l'itîformation à donnl!lr pOUf ta f~lr19 pâS$er cl~U:t~ I'~01t~Ptisfil, rt\Çi.Î$ Ç.l fi~~st ~~$01Vmê:tit ~M }11~11:Ht\litlê l~ 
plus qualftla, ia mleu:< 'JllgCé pour ~tr~.? à l'ortgln~ d\II'!El !':mlitiqtt!? d~ .OQtnmcmip~t{Q'n lnf~t!l~• lJ a,a pa~~,~ 
dans l'éntrè!pfiSii!, aHleu.rs, tJM tot!ftlh:Jl:l·é Q.a çhtJ,$M Ml m~rltenf Em 1~tt~- d'~'trfl S/11.1:Jfign~l!xà, 
évantua:lfemeAt d'~tta Gél~réfAs, y.Ç)'!r~ mêm.è dr{ltn1i ~~itlqul€ies tt,i q~î llt'l. I'J$\IVant pal> ~tt:a \tàltâe$ p~t la 
OAH qui n'a pas. ls e:a:t.volr fàlra po.ur êt~ an l"il$s.u:oo tlt; la~ abo.rdafc ttt da teà tttâitet; 

Oe n'est pas q.U.élé!U'un dé disponible, $n fait, l'!;lntraprlsa, !;l1~st vn fll;l.\.1 ~lu$ dè 11\10Q Pt:1~l?Olfés, 370 au 
siège, lé teste c'est t;lu parlSol'lnêl dans la 'Rés~;tal.l E.'t, an pll,ts, soo atlmlnfstr:at~ur~ d!ii Cil:is$a. l,.eOf!l~$, 
or. t~ OAh. déjà, unlquamem pa.r rapport à oas pqpulatlons, ta OR!i. il a ut~s ~ssè:i: bo~1ne vîl"llOn âll 
pstsonnel, at et!dota, du p1!li'$!N'II'l$1 du siège, clone on â ea; rlsqwa, art plus. d~ volt plutôt ~voqu~r at: .. fal\1 
aas èvênemMtf' et '0.1:mtrer s.a co.mmunlëatiott sur la pï;HSQflMI dU s.1.ègtt; ol1nl'!l!·l$·tnm~n~ \.lr.t 

ln.oonsclemment, alor.!!l qua }ustament. oott"> pr6o~:~pupa.~loô., l'UAe d~ ntll.S: ptê~~c!Jê!'ltlontl .ë~lE!st d'S!f$ayèr 
de déMelopper una .eQmmunloa.tton · .. rtle1tê tl& f~l4éter. e.t ta: pius diff!Ptlé a ~dérat, lll'est !e 
parsol'lrial du Réseau. qui est éofatê d" l'eapç :è, Oonç; ça, o!att una l.dï3& qut ns m'Çt~Jamats a1llaurâ. 

Il faut essaye.r da définir quelque~ outl1s de me.">ure t;)t, da t~rnps. M têmps, na pas héana.r, ~t t~•vns 
ht.anlère objaotiv4!1 à lanc!ltr d~$ sondag~s. bon, e.n ne biaisant pas lès cattea au .Q~QÊ\rt \lérftià.t!lt::~m~tlt, 
mais, an dêhors da cela, Il y a de$ ôanaux dé ramor1t~es d&sqJ:Sa!ï? è)tl P~M tirer IJI'l certalq nombra dt~ 
eoottluslot~s. "' 

Mot; ôlra.otêur d'entr~prise, ja pr!)side le Oomrtâ d'lintr,eptl!ie, j'as~,;lsté aussi tr!Ws. fréqu~àmma:i'lt aul!t 
réunroos dEl$ ~l~wés du par&.uMel, je m'lmpa~e d'alla( au>: l:)rtii!ftng~ q~l 1\.iê llêl'lnent dans !al!! ageno~~ , 
une quinzaine da fols par ~art J\llssay~ d'être à$$ê~ dtspMihl~ at d'all.;~r au :devant .:Vê$ .Qt:JnS> $t da laa f~lr~ 
parler ~u de les écotrtat, antin de las tal;sser poser toutes; laiS qui:lstlons qr;1î s<?nt utllap; et o·a~t 9~ quf ttiSf 
permets de dire, il y a da& QhâSâ& qui $.Ont blatl CI'.Hrtpds~. ~ft t:~êrq:u1st et sw I~Mall~s. Il n'~st J?a$ 
utile dt:I reven!r., mais quand }a· c;cnstau~ que , deux fàls, trais f.QI$, (Juattè fJ:~Is tE1vienf 1~ même q~astftm 
ôù la même lntèrprâtattrm, oh hien, }ê mt! ren(js compte q~;~~t;~ 1~ "'-:tmmuffllÇà1ton rt1t\ pas .. ât~ bonné ~ur .~~ 
ti'lème là, et que là, Il y a querqua ohôs~ qu'il t~ul teprandt4. • at qa rëqst d'â.tll~i,~œ .pa$ un haaatd d~ 
oonsw.ter, ){XXXXXXX rt'etu q(tun é'hef d'~:mJJ'Ie$tra d'um~ ~ertàlrl~ rne~t:~t@, dorro c'~t à ll,d slmplerrtènt q~ 
taire vhne les é.vèrtemet~ts, da demander à telte ou tf1!le pets;'Oflfie dS oornmuntqu.er $ur t.elh~ tt~l t~lle 
chose ; ça n'ést pas un has~ed dë const~Jat q,t.f'îl '1 a tQ!Jj~um !~s m~mal? amb'lgq(!Qs dM§. 1!:!$. t;q~m~s 
àomaln~s. parc~ qu~ lès g~ns q.~,~l sont en c1:1atf!~ da la <iot:nmunît'latton oofficam~ot e~ dot:r:tâlna na 1~ fl!li'tt 
pas ou la toni mat Dl:lt"!C Je sut& atti1m.tif f:H ja s~ls là !lltl Il ê'$1 i'iêè~~qj'te qu'til'! rèl~floa, qu~~~~ dqlvèllt 
oommw1iqul'5lr par~e C{tt1lla ne lé font pa~ en tatllp$. ûtilt:J ou il$ ne !è fMt pas ttês blan. 

Domo, on n a pas besoin d'àvoir un~a struoturè <fa clignotants pour ùlt!isllrat la oommunlll:)atft~n qui $\l~t unE:~ 
structura extrâmef!'llilflt rioha, on n'a pas: besoin tous las dix huit mols ~ fair~ 1/è.tllf un cntt~t;!lt~nt 



SI ~Q!1!'$ ne SJZ\'l1ti;i~ ~<'il;l d~ V~\r$,P.!,I~~t\Ut, ~! \1(11;1$ ~t~l! ·,èt~.l~r-dt~>· .r;ff,,~~i 
l<)~dalfl1 li v,oa~ ft(M{ t;li'i$ ~Vtil$ ;tJ~, tî;t!3$.1i:!~~. q1;1i. sul~!'lJ,. ·R~f,J~/{. · ! .... ~~.! .. ~!,·~0·.~.~ ..... '~.·.!.<.~· .. 
luSttîi'fiant, Çl~~ll$i' voJi: ~!:if le. {~tratfll ~~;!' (i!~ttâ ~ j,~c:;tîtJl~;i qô::~â' ', M~!-- "~ l.~MJ~<>' 
d,'!rtfq_rma;tiQm~., YJi.é m.Qmt~;~ iti c~t~ur. Bilirt~~r-r ·Il ·t~f;lt ~'!t~m:tt~~9~~fij il!~· t1Q.·ti$linlqii!;;ij~$' 
~€!1&!1,lJ~o\'i' .dllt .. p(11'$0nîîâl, Tl' -t~ut. ®llnd î"'i1roê ttâ~qt.l~t, ~~votf:, .~il( .n~ ~ · PAA tJ,ifl,~li ~IJ§~l· d.~g~Q.~r~f~~it 
~gà\\,!i:mâm~. · · 

Audlt. 

ll)àrt~ l1~ntrMti~~i Il y ,~ut~ .$~Mc"' dê· ~·!i!r.tîrôlf#· fi!~nii~IAul1rt, .quf''fi~.t ~att~ph~.îtf.~a ~il:lili:!tlt~~. ~.~n~ril~ 
êt ~41 ~~· t~n ,eJl:imatn_G dttntt:tW:!llntiJ.ln çatiJ à$t ~~ tt:~~àlifé dë ... t1~ttb'ètJrt~. l$1: tQt~l~f' d~ ,ç~$'· ~Çi;\tlllt4~. t11, 
tot~Itf~. ds ~~.t · f~nctiQt.t~. .J.é'. !1$ · Vl;1!$ pa$ . ~!ilYtrtl.tlQlt 1.~~. n~ ~em~n!il~a1~· pa~ ~;tu Qi.',!tJt~.Qfê' 'èà.~b'{itâf A14t~J~ au, 
rn~me titfif::l; qtlll ~l,!dtt~ ·d·~utt~a d~~tl~ .. fJ1à~llV!it~~ •. pn!!t\\l~;tQf f! .. ~~(l.~;t~lt~~;gît. 'f!.!la l;;î:, f9ô.~:tt~~ 
<JCl,lmro~ttl<tf'ltiQn ·4ll!;ttt$ èfijn (;{fi~* 11 taudlia;lt d.lf.lçut<Jr d!/;~lan~. ~~ J1fntlii!Mànttatrli!t ·v~llt ~~~~~ ~rit 

· t~ ~p~~ltJjs, f~,p f,'l ~ôl:lr t~U!$~' $'i;il aud1t ~r,t Y' "i'ti~1tA.:fU'fÎth~ qf;lttt~l:l~. tH). il~·; t~V~l~llàrltr 
~'til'f'~~·Ç,Jti~Y)t $('!:'tt q(;land m~mê (f~s g~lllêrall~tl\l~, tt:rlimSc.s.~l~. $.Otlt ft!rt~t.~!Jf)l ~Vàlf.dj:~.t; dom~fl'l'e~ q~Ji~ 
rév_~troll!,t'Jl êS:Litâ{l"l~$, lnS,![ttl$M~~~. ~i'l p:qurtall tî:iYi~!JJ~ t$t,tj~'/ill~~Jf:t;thj~âf raJrà ~filtf)t ·%U~!4U~ti tf~ 
''ax.tél'Javr! .,âf oi'l 1~ · fl1~èa)t· um.~ {lotJ:r a,pproJt:aldlr là! ôtJ t~l l,lqm~lt1~• . (.,,j. 

t'1'0S •$1ilt~(l:f~$. ffJrtt .qê$- $,(\l[lq!:l,g_es œQUli~t~alè01, ·Qea!Jçgt!p~ja~\;!S t>i,fr ,f~~, ô~11JEr:(:!!i)tj:!tt ~tllil\l~, t~f~J:Ilàfll, QÎfl$1. 
I- un ,$and~~~ du. ~t~l~:. t)!~liA : a~!·oa G11J~ \/,~1:.1$ ê§thn~t q~;~ij Iii OQ!'}1m.unif'a.tlô'+! ~r5t ~ufftis~i.:\1e; ~~t 
tQ..~~,,_,~nt ~!Aff.it;ante~ o.ti h\lîili.lffl'Sat:tta 7 Q;ar ~· dtUll'l~ tiéth ~o · f~i't. Qt~~t t~.tl i'~Qnd~(la t~lli1tn!I!Nt ouv~rt. 
ftâ'H~rn~ôt !rnp~â,ois, o•t;lst fl~~uoqtip p:~~$ , gat ~~.lîtmptè,~ur !~, jot,t,#îl~t.driimtt!lipr!~~. svr un ,ey~r;t't:tî.tJ q.~robr~ . 
d~~tltt;t~~ bt~tbut~s qul p~t:l\V:iëtlt é>Xîstar, malâ qvJ ne a111nt 'ê{u1ttl1~ p,artî$, iàt!tfi:l1 1111?.-S a.l;ltil~.' tf~ 
t!.Qitlm!Jnl~â~lPn. 11 y a dll!l;t~ftës .éV'.!ih~Sftl~:!lts:.. o~.tl!IXI~ ~sr ~.:X~m!il~~ c~ tt!4Iotc ~pjtl~lle l/!i$ ~Marr~gérJ~iea11, ttut 
~ont (!~tï,,é~ê.nèiT:l!?.J:it'$ qul oQJrtptf'lf.lt. pp.ur b#làUôuup d5.ftf?, la otlmtnuttioatlbn itltèt:M• · 

>Ou~!ltli, 

NQ\Ja> ,sQ.iîtm~s ên'QS,fJ,~$ t:làrts .onè epetatlon qua!Jté él~ptd$. (1\iiiq ~tîlri, .fJ '1 a un faciYîta:t~ur Qu!ll.\tlâ. <:{1-!f ~~t U€1 
o~dt~, ~~ m,t\f;lt t:llV~mt d''alU~U~, ilf}al~ tku:it ~~ tôt$ l$St d,l~f(~ {il!.'lllilafë,UI) '~~ ti*~~{. ~1':\~ lut qtli ('!(l{t 
lmriV(â$1'. Ï! a la fÇl$f'JQ!'lflabl1l~<ê dê i'Orcr;n&r ~;~S ij~ns, U 'i àf.'! ~ Ï'(J ffi'.li!JI1h'.il\if:ttl1 datt$ l1àtJl~.Pfl~!?:. à l':tf!Îltlèf 
të"s;,gUl.UWo dl!!trnafr<ltàtic>n qe- ~~ qullliftl!$ ; u a àu~l à r:$crdottner lottt~ fl':fs ·~tt.Qn~ qUI ~lr~Stîri'W;int' ct,cma 
l~'aotlon gftH:'!~lè ett~$;îlt~ i il fJ(>tt ausiH roa$ut~r 1!;1,:- .pr(}~vds q.ue l'r.ut f~ ~t 'là ~u,$sl. ®mm~ ,ç,'~st q!JMtJ 
.mërtta uo~ ~.t:ltlott ·'à. tttquêtfé 1~ suis gars.onnetwm~m · t:tt~s aitaq;hti>, ë1~st un, $è.it;Vitll:}· quî est aJ4J9Yrdî}iu.l 
,atm~M à ~~ Oiraotftln G~rtérale,, · 

la (lualité. e~$:$1 una J~Oie,n~. ~ rl''e~t pair un état tl'~mè. 0~ na dbm(ie p~,a, Wi matin (lttPn 1/à f~m dà la 
qualiltt eluarttl on dil'Gldê dit fairê dei 1~ quâffttJ.. lt f~tJt m~ttl'l~!ilr ttr,Je ~ehti~.t~a, Ul.'!é q.~l'tlilllf1~ sëiéna~. ii 
«~w tl)!të ®p~bJe dil;)ng~~t. dG aon~!'lltf.l cl~s ,à<;;tf~ns J:ir~~~~~s ~~·là ~noo.r~ .~ftft.Ofi!i~mètlt da i:'i\s$ur~r. 
~$$'~ qu~lqutll' uMçt,. .ri~ o~ 1~it, qvl êst aoo.trlitfg,o~f\it tl,IJaGid .<ltt 'lt~ut f1!~Sr~~$g~,f' .a.t Jta, ftm rentl~ c.()tJ\lît~. 
à:Uf#.l !ê r~t~tJJl du t~mps qw~ ~ndMt ttQJs, :,(na, ~on · (;!4$; .b~u~'4~* parne q!Ja ~~~$l .uà 
onanQiî!m~nt dt1 QJ.tiM~ q~lll faut pt4l\!tlç;'tt.tèt <tarw . . ~1;\s, tl~·· tlh.am11lltfl~n1 .(1i;j.• O:Ultl:.lt-!l4 tifi. ' 
~·?Ytlv~ à te cqnl!I!.Jîra 41:lè si Qn tt:llftà çpf1Ml!l.in~ .~ctd~nt ti~ ffi:9lili ,. · Y.oili~~~a$ l.àrttil.~~$, ~ tiha:g.t:t!l 
i9l$ • . 4n malntt~nt , 9.1'.1 fàit1 la f!lt~s!on. ~t 'P'·éat à (ft titt~ !à q~ . l~ ~q@b:i:f4ôl~(t.tt6n f?,$t teï~i· à 
fâlt !tttâr.Çf.s$al"tt:; p~rr,;~ qu~ .c-e. ~:Jrlt ai't.lx, (Wi.. ·tilt.'! ~latlM ~~.j;[~ ls t'~f;l0:!1$âtll~ii· d~ ~~eytlbtl. qUlllJU~, V9df 
ré.gt;~U~ramen~ Gtl!mmunlt;Vèi' ~l ~nt pa1lt à p~tlt~ ~1.1~' p'Yi~ ·.ltlt~ d~ m~rélf~!a: ttfi .~ttl p~u l~l$1~~1:1.1?~ fai~F 
pânètrâr, dan~ l$ e~p:rlm tt~e .et ds,maln o:t'lli~!Jt <'tJlr;jtV~f:ffA..l dè [1lti!§t~~ P,.!l;l$..'l~tgJ!i,: ~,Jif. 
·taotu~ratlon des $~rvfç~~. t~ ofiwnfq!è n~;~. Ji$U't ar;t);talill~r j~ .. . . . . . . âl f~.. ~tl!tt~§l: $Qfl:(' d~~tti 
qt~afltâ trr~pi!.Qcthlà~l~. 0411.1() .il y a au tïi~èî:lu tl.é la .!';tQ~m!itnl~~~~.~n l'li\ ohatl~a itf\t:J()I1aflt qui ~m à 1<iilèt 
dan.lïl oè · do:mainlil! là ê.rt r~tafiôfl étra{t~ ~\ileo l*Mtton ÇJ!Jailtâ. 



lf:tr qual\tti), on falt una m&l:ï>Utè de l'appréoiatlon da la qualité d~ $$fVlqa pat la cl!emtèl~ p~rlcdtquamant 
tous l~s H3· moh;, 2 ans, mals. c'èet !sin d'être ue~entlel, là ertoQré. tes 111fos que l'r:.trt u~qolt ne èiilnl. pas 
tr~s 'aqi!(;l$ à ktiefptét!;}r, <'l~ qut fi,(lus app•aJa:ît piLla Important G1'l'ist d~ trç.valllér baa:L!aoup, beàutlal:lp an 
h1te.mu ét dans da~;~x cl~rrtaiMa. O'urte pari tout oa qut est cSysfoncticHm~mM.t, olll re~.~rr~e tout eé Qt.il as! 
t;iysîor.:;Uo.Mamànt ~t là: d!ailleurs d\\ljâ )lts rêtlamation:s 41.u" t•ot:~ rsvoit dê la çliart.tèl~ Slilnt triturées, 
analy$4iês ~t tràUiâes et ç:Cinstituani déJà ûrti3 S:Quroe: d'ln~rvenUoC!s axtrêmMt rlaha$. Cela s.e ~ëtlt à 
ï'flfjt~rfêlur de grqu~as d'çurtâllaratlon de la quallt6, aa qui est unê d~rna~dhë tr~s rtgoura(,!St'l, (:jiUl ast 
d'aill~ Jrs pUot~~ flâît un ou daux anlm~taur~1 ql.iî sont d~Jà patanttl.è., qt~J sont des gens q:ul $Q.nt eapablss d<:t 
<'àndufr~ r~ dé.tniU'oha de rèoac1sam~rtt, d'anaJyss des oausas de non qua,lïtê at la défînHîcm ds la mltï<e en 
plaae d'un çartaîn nombre dE! mesurt;~s. H y ètl a Sti à $6 GAQ qui sa sont n' ·~ de,pwis oi.t!q. ana.. l:t 
qualqua ohlosa aua$1 qul maroh\'! Qian dant; l'en:treprîse, Oà sont les o.ontrats ti~o arvles, t:$ qu.l prouv~ 
q!:l10r'l s~t passé ij uri làutra slade., antre un sGtvi€:à qui est foort~lsaeur at tm sarv:fea ~liant ; ~ana un 
Cf)t'llrâl4ormal!~~. le servloe fo\Untssaur s'èngaJ;la, à 1:lOnôitlt;>n qtta lè QUent M: change. pn$ la. nat"!l'e d~ ta 
dem~nd.e1 à f~flpeet.at un oarlairJ nombre de normes dans la quaiité dé la prf)iitatioa qu'il .f<lurM. à son 
saNipe ~;~liànt. OôM, tO-Ut oe[â, <:):tl devtalt. q!Ja(1d on pràal!lde ault él'lél;ttê'!'às au nlv,eau de ta cJientèfa. 
nQrm"!étnent an 'tÇttroauver le ~ontrecauf,'l •• Je prends un sa!lll exampla, rrous éW<H'lS &4 dJ.t>trlputeur.a de 
bUlat$ itlst\'1,Uêa s1Jt l~ d~rpartemant. E:n 19~JO. on avait un taux de dt$ponibllitâ lêsèr~?memt supérisur à 90 
%, ()éli a mi'JOê un~ à<.itlôn qualité at nous <Wons vu progressivement au f,t oas mol$ !etaux de disponlbllita 
se tadrassi'Jr al rnainlaitànl II avolsloo les 97 %, Gia qur èSt d'aHlauu, un sauU qu'on s-'est tixé <:amroa 
cl:)j$afif p~.ca t{fion sait q!J'on na pourrt~ pas aller au delà, ça n"t.:tst pas possible, et perçu par la 
oUatttêl,è ... , o'e!l:rt po1;1r at! x lt> ~zéto défaut". 

0'(;lsl encOI'Iil une démarche q.ul del-l être e~trêmament rigo:Ureuse et surtout, en lerma de 
O.àmrnunlQallon, un~ aommur~lt<s.tlon f.ilêrtnaru;mtê, oohére.nte, lntelllgénds at surtout avet la volonté, d'une 
part de aoulignat h~ rôla clss anirna\o~Jtè qutt!ltâ, de aoull,g.ner la oo.urege des ~ans et des servlees qul ont 
sous'Ctît ou ae.capté da soulîcrlre à un eontra1 da servit:>{:.!, surtout une \folonté da faitfil passer un <".erta!n 
t!lolllbre àe messa,gas à longueur d'année pour modifîer la oo!ture, Je disa.ls l'autta jour qtJè le fait 
l':rHû.n1attMt d~ va.lr qualqu•un qul devartt l~gntrâe de la Ca!ss·e Râgianala, s'arrêta pour rarnas~Ser daux 
mêgtMs., â'e~Z!l ~~tn tê.ilexe, o'ast devenu, un \:léU l'illustt·ation, maintenant les ganè ont le réflexe qualité. Il 
y a daux ou trais atl$. ga n'aurait choqué parsorme. 



Alors la comtrtttniaatlon. ça évoqu!'l bien sLlr la oommvnîaatfon internt.~ et àttarn-e, at nous, sf on a voulu 
regro~.Jper, c'e$t q1lor1 souha!tatt avoir la mêmtJ commur!loatlrm. 01':1 s'est posé la question., mait> pas trè.a 
IOrttllemps, on a oholsl ç~. Oaoxîèmemsnt, ~·est sans douta plus @Go.nome en mf.l.y~n. on a moins dJ;l 
par$èmnès, si c'est ragro.1.1p6, que si on a déul< Sl3rvlc:és ét an e:ml .sûr d'av air la même me.$sage. 

Alors la oommunlèatlon en 9nltarne, c'est l!lssez clair; on \:1-t?sayf.r du faire savoir au pèrsonnal tJ& qu~ l'an 
fait dans l'entreprise , vis à vis da l'axtstleur, à. l'e}l.1érlaur, Q'~t mol!ls olalr, on a quand même un 
oerta!n nombre da préoccupatit:>ns. ll y a d'abord tOlite là partiel je ne, $1:l<ls pas très bîen $l c'est externe 
ou lntliltr\a, las Caisses Lodale~ et l>it en a aussi, on ~st st~r daux d~partemertts, on à dona diUX parsonnss 
qui ne font pas que ça mals qui suiv~nt le~. relations avee les Oi,tîss~s Loe;ales ; on 3; GOO et qoelquas 
administrateurs sur les deut dépa!:1ama\'ltS; sa. Oais.sês Loaales. Et puis auttem'/0!11t ;·n mat SOU$ lé 
vocable da oommunlaatiM, la eomrnul'l1oation avea I'S:litérlsut, c'0st fa prS,is~< ras opêrati®ns dé 
spM$otlng, <rfa sport, etc... la pubUolté. On rrtlat saus le vocable oommur.Icatlon d •s c' . .oses e~trêmsnt 
diverses, oertalnes qui ton1 très biên définies, d'autres qt,~l fè sont bll.sr.ua.oup mains T'ès ~îen c:féfln!es, 
c'est Mt relation aveo les Caisses l:.ocalas. c'est la publlcil'é, la présse tïà oommsnèa ... aja a être un pav 
plus flou, las actions externes, c'est un pau du (lO!fP par ooup. 

Je ne panse pas qu'on sol! une Caisse pilote. Mon lmplioa1ion .... Pour moi, personnellement, si ja faisais 
tout ca qu'on me dit, je ne ferais que ~a, 24 heur~ nà suffiraient pas, il y a cles demandes permartantes, 
donc moi, peu1·êtra par goùt, je n'en Slai$ rien, je HUre quand même pas mal et je penae que je suis plus 
ptâs~mt en communication interne qu'èn comrouniootlon êxt<arne. Donc îl y a quant! même un certain 
nombra do chooas que Je $Uis, vis à vis de l'extérieur. 1~ relations avec la presse, ça m'arriva trols 1 

quatre fois par an de votr les journali~tes, d.arts las Qpârations da sponsorlsat!on ou autre, te suis 
présent une fols da temps en terrlf)S, mals dlrt~ qué dans rnon activité. c'est l'assenllèJ, non,non,non. 
Peut-être par goùt, et puls aussi par néo.esslté ; maintenant on est sur deux départements, moi, s'il raut 
que je réponde favorablement à toull~$ !s.s ao!lioitations qui viermer~t de t'a:>:1érlaur des deux 
dêpartemsnts, je ne fais que ça. 

La seule chose qu'on a paut~âtra un pau changé aveo la fusion, on a toujours une Olrootlon Marketing et 
Comnumlcatlon, on a quand mêm.e raptâolsé, notamment pour tas Relations Humaines, oa qui étai! 
strictem~nl Relations Humaines, dès queations de gastît:m de personne-l, c'était le sarvioa du personnel -
c'êtall comme ça dans la passé, mais on né l'ava~l peut·être paa dêfinî aussi olaltamsnt ·et qua par 
contre i~ marketing at la communle:aUon Informaient an inlarne sur \out ce qu! se passait dams 
l'entreprise, Mrml$ oafa. 

Quand !'ai pris ta Olfac:tlon c<J Dêpaft(;lment X, If n'y avait pnatl!'{uamant pas da communication. Il y en 
avait qui se faisait, mals pas, un .sc;;rvlca oharg6 de la faire. Il y avttit une pernom1e , en gros, qui falsalt 
la Relation avee !es Oalssas Looales et urta chsrgée: d~ la presse. 

On na petJl pas tlL>ftra la oommunicatlno et les Relations Humaines ertSambla On voir mal quelqu'un qui 
s'occoperalt des daux. bttê Dîracteur des RÇ~ssoutcas Humaines. c'est spâclflque. Je erois qua la 
sépmatlM avâo lé marketing el lâ cammtmlcatian, pc:tut ,mcJ, ~a va de soL Le prctbJème, ca qui est un pGu 
moins olalr, <::'est daos la "ommuni<~a!lon lntam~. qu'eflt-o~;~ Q!Jl ràvlent à l'un êt qu'e$1-oa qui revient à 
rautre. Mals dans la prall.t .a, ça se ~a!t qua~;~d même assai!: vlte, parce quà la Olreo~ion da$ Relations 
Humaine$, eîlè oammunitjuE;J unlqueuneril sur lea problâmes de ~estion rlé petsontH:lll. 

le C~mM d'Ëntraprise. c'est mo! qui le faU; \11.\S dê!éj;juês du personnel, c'ast presque toujours la DGA, 
axep~iormallernent je 1e fals, at Il y a un aO>U$·01~taur qui fait le Comi•ta d'hygiène at sâaurUé. Las 
in~tanoas ont été râpa:dE'J$, mals tout ça. t~ y a tôu}Ol.lr$ qtr~lt:lt:J'un des Relations Humaioes qui y est. 
C'est clait,il n'y a pas de prub1êl11$. 

E.MIJite, on falt tuus las mois, una note au persont~el, une !attre lntéme â. l'ensemble du personnel sur les 
av.~nemant!:l du mols, at t'411st le raspt~Mab!e de ~a Communio<Ukm, qui. à partir de ce qui s'est dll en 
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C mité da Direction at à partir d'informations qu'on lui donna les uns et les autres informe sur ce qui 
s'est passé (!am; lf.l mois. Il fa!t unê note dans laquelle on reprend tout ce qui nous paraît nécessaire da 
dire au personneL Donc ça s'intégra, à moins qu'li y alt des décisions strictement Relations Humaines, 
ça, qa suit son cours el puis le département s'en occupe, mals si c'est des informations plus générales 
qui peuvent concerner fe persGJnnel, ça fait partie de là note mensuelle. 

Il y a deux choses, Il y a la quantité et fa qualité de l'information. Sur quoi peut-on contester ? Le 
personnel contesta toujours un pau, c'est la quantité ou la qualité. Sur la quantité des lnformaHons, ils 
n'en ont jamais assez, plus vous en donnez, plus lis vous nn demandent. Donc que des personnes. 
demandent constamment des informations, 11 na faut pas s'en émouvoir. D'ailleurs, quand on a pris un 
stagia1ra pendant un ou deux mois, on lui a demandé da faire des sondages auprès du personnel, savolr ce 
qu'lis pansaient dé la oommunlcalion an général. Quand on les Interroge globalement sur "avez-vous 
.assez d'informa1ions7" en reprenant support par support, Il reE>sort qu'îls disent qu'ils en ont p.lutôt 
trop., donc je pense que sur la quantité ... Ce qui m'alerterait quand même, c'est plutôt la qualité. Si 
vraiment des choses fondamarttaJes ne sont pas transmises ou sont mal transmises ou mal comprises, je 
peruse qu'!! y a llO prnblàma, mais bon, an pr!nclpé, je pense que , en principe, la qualité de l'information 
vls à vis du prsonnel, ella êSt q~.;,;md même fonction de la qualité da la communication de la direction. Si 
on a bien compris oe qu'on voulait faire, en principe, ça suit on a les supports, je pense qu'on n'es! pas 
clair vis â vis du personnel, si on n'est pas clair nous même. Si on a d.as posillons claires, qu'on es1 lous 
d'accord à la Olrectlon, il n'y a pas de malentendu, en principe ça suit. 

Il peut y avoir des conflits, bien sOr, mals ce n'est pas forcément un problème de communication. On 
peut na pas être d'accord sur un certain nombre de choses, ce n'est pas un problème de communication. 
Si évèntuellemant on n'est pas d'accord sur certaines questions, on peut expliquer à ce mamant là 
pourquoi on fait comme ça, essayer de le faire comprendre. 

Moi, oa que je vois, a'est que la communication, d\ma manière genérate, les gens disent qu'ils n'an ont 
pas assez.. Après la fusion, on a bien défini las supports. là fréquence, ça se passe plutôt bien. li y a une 
ohosa qui me paraît fondaman.talè, c'est d"être très clair et très franc. Ça. c'est vrai au Comité 
d'Ënlreprise. c'est vraf au Conseil d'Administration, c'est vrai partout On a une politique, on définit une 
politique, on veut faire un certain nombre de choses, Il fa,ut le dire sous la même forme partout. Mol je 
dis la milune ~osa au Conseil d'Administration, au Comité d'Entreprise et ailleurs, je n'ai pas 36 
discours. Ou •., 1n on panse qua ee que l'on dit as.t blan at on le défend, ou bien on pense qu'on s'est trompé 
el on change da pol.ltlque. Je vols ça notamma111 vis à vis du dàpru•ement Y. li y a eu une période un peu 
dlfllcite pendant la fusion, mals ce n'etait pas llê à la fusion, question de personne.,des évolutions des 
dlractlons. Il y avait des tensions. Quand jo ragarde an a 'Tière, ça tenait au fait qu'on ne disait pas les 
choses olaimmenl. A partir du mom~mt où on s'explique die façon directe, où on est franc at on défend ce 
qu'on dit, an print)lpe, o.n peut avoir des désaccords :nais ça finit par. .. Il n'y a rien de pire dans la 
oommunleatl..m que d'avoir deux langages, ça c'est le tond d~ problème. Ensuite, il y a un problème de 
support, savoir ca qu'tl est ralsonnab!a de dira. Il na faut pas en avoir trop, je pense qu'un support une 
fols par moitt qui regroupa à pau prè.s tout... !1 y a quand rr f!ma d'autres in fos qui circulen1 par 36 
canaux. Ça, on peut discuter, mals fe fond du problârna de la commumcatîon c'est d'avoir un langage clair 
et à plii!iîr de oa momel'll là, tout doit se passer à peu près (,orractement, bien sûr. 

On a fait faire une enquêta par un stagiaire. Elle est allée interviewer une cinquantaine de personnes dans 
la rnaAson, avec son ques,tionnaîrà1 pour savoir ea qu'ils pensaient da ca qu'on leur donna1t et dans 
l'ensemble ... Ja na vols pas la nécassfté d'auditer maintenant, ça fai1 slx mols qua c'est en place. 

Un autre point, après la fuslop, una parite s.ignlficatîva de la rémunération est indaxée sur le résultat. 
dorlC il faut informer régulm~~;~ment sur le résultat. ious les trlmes1raa, ll y a une note très détaillée qui 
sort SLlT las rooultats cl'éliJ!Iloltat!on. Donc tl y a uns correspondance antre ce qu'on veut privilégier, et la 
façorl dônl on lniérasse las personna.ls 1t ça et puis la façon ensuite dont on l'a~teint sur !-a :1éroulement 
des aperAt!ons. Je sais qu('l là deMut. le personnel est très satisfait, c>n me l'a dit plusieurs fois. 

Pour l'instant, je ne sens pas de problème mataur pour qu'un audit soit urgent. Je ne d1s pas qu·on ne !s 
fer:t pas un joar, mais enfin, pour l'instant 
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On a mené plusieurs opérations sur la qualité. Une assez lourde dans le département X, il y a trois ou 
quatre ans ; ça s'était vraiment traduit par une formation. 150 ou 200 personnes formées à l'analyse de 
la qualité, comment l'approcher. comment faire l'Inventaire, comment essayer de résoudra, etc .... On 
avait donc fixé des objectifs de qualité. C'était la F ormalion et la Communication. enfin plutôt la 
formation qui gérait ça. On a, au moment de la fusion, fait des enquêtes da qualité, alors, qui ont été 
vraiment gérées par la Communication. Mais on las avait iaites; c'était un p~;~u spécial, auprès des gens 
de la maison, auprès des administrateurs. Maintenant on a lancé Oualitest, qui est un produit de la Caisse 
Nationale ; 011 est en cours ; c'est une grossa opération parce que là, c'est environ 50 à 60.000 cllents 
qui reçoivent la questionnaire sur la qualité dans la maison. Là, c'est la communication qui a lancé le 
questionnaire. Donc, on fait un lien entre les daux. Cecl étant, vous dire que la qualité est un problèr,Je dA 
communication. Tou! est un problème• de communication forcément.... Je n'y vois pas un lien absolu, par 
contre ce qui est vrai, c'est qu'on s'intéresse à la qualité. 

On a le marketing, aussi, simplement. Quand même la communication, c'est sûr que c'est quelque chose 
d'impor1ant, mals ça ne peut pas être le fait simplement d'un service. Je crois que la gestion du 
personnel, c'est qu·alque chose d'Important. S'il y a une Direction des Relations Humaines qui coordonne. 
ce n'est pas que le DRH qui s'occupe du personnel. Les responsables de service, les responsables de 
département. ça fait partie de leurs missions, c'est vra1 en matière de communication. La 
communication, c'est pas uniquement le service de communicallon qui peut s'occuper da communicalion. 
Sur cerlains points, il faut canaliser. si c'est la commlmication avec la presse, H ne faut pas qu'il y en 
ait 36 qui gèrent. 

Deuxièmement, moi, j'ai quand même des posiltons très, un peu restricllve sur les eflectifs en général 
et sur les effectifs en particulier des services fonctionnels. Que ce salt l'Organisation, que ce soit la 
Communication, que ce soit la Formation, c'est des services où vous pouvez toujours rajouter du monde. 
Et sur la communication rnarketing, on a eu des aroitrages un peu difficile parce qua dans la Caisse Y, il 
y avaii un service ... Nous on était quinze pour le département X et la Caisse Y, qui était une Caisse 
nettement plu':! petite, ils étaient montés jusqu'à 40 au marketing 1 Ça a été dur de revenir, j'avais dit 
25, c'est un grand maximum, mais on partait avec plus de 50 personnes. Il fallait réduire par plus de 
moitié le nombre des personnes, ça c'est un problème de gestion de personnel. mais ça a été un peu 
douloureux. On es1 revenu au environ de 25, }e trouve que c'esl encore beaucoup. Il y a toutes les études 
m;uketlng, toutes les enquêtes sur les offres de produit. Il y a les relations avec le& Cai. S<>S Locales. 
mais je pensa =JU'on ne résout pas quand rnême les problèmes de communication, comme on ne résout pas 
les problèmes d'organisation et les problèmes cie gestion en mettant des services pléthoriques. Je pense 
qu'il lau1 des structures simples, qul sachent bien ce qu'elles ont à faire st pas de structures tr€ s 
lourdas. Je considère qu'avec 25 personnes qw inlégrant les études commerciales sur les produits et les 
oflres de produits. c'est qua:1d même tout à fait suffisant. La Communication proprement dite, on a . 
entre la commuflicaticn interna el externe. on a trois. quatre personnes. un peu plus, deux pour les 
Caisses locales et !a Presse. la docurnentation est avec la communication interne. Il y a un journal et 
puis. ii y a ... passa par eux, tout ce qu'on appelle les recw;:ils. ça, c'est très technique · on a un système 
de racuetls. dans les agences sur tous !es produits. Quand ils reçoivent un client qui veut faire un prêt, 
quelles sont les conditions etc.. - donc, on a ça. c'est pas mal fait, on l'avait racheté <1 je na sa1s quelle 
Caisse Régionale dapttis longtemps et il y a un bouquin sur les crédtts, sur l'épargne. sur ... , pour que le 
sabrié de chez nous. quand il est en face d'un clie11t. si on lw po~sa une question à laquelle il ne sa1t pas 
répondre ... c·ast un recueil, un livre de travail, c'est ia communication interna qui la gère, ça fair 
partie .. li y a quan-j même pas mal da choses qu'on ajoute, ce qut explique qu'il y ail quand même un peu 
de personnel. 

Voila, enfin, !;a communication, c'est important de bian communiquer dans une entreprise. mais je na su1s 
pas sûr, que ce soit quand même le lai! essen!lel d'un service Communication. C'est un pe~.1 tout le monde 
et si on a des positrons cl;:ures, on a de bonnes chances qu'elles soient bien comprises par le personneL Si 
on a des positions pas ciaires e! contradictoires, on a peu de chances, que, même avec un on lasse 
passer tm message clan. 

Ça ne peut pas être un objectif que de changer les structttres. Nous, on vient de las changer beaucour, 
par nécessite. parce qu'on a fusionné, on a revu cor:.plétement les structures commerciales. Donc on a 
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redéfinit un 0ertain nombre de critères, des structures nouvelles etc ... Ça n'est pas un but en soL Ce que 
je constate quand même, c'est qu'en reprenant complétement les structures à l'occasion de la fusion, on 
découvre des possibilités d'économies qu'on ne soupçonnait pas. Je suis étonné do voir qu'alors qu'on 
avait !'impreSSIOn dans le département X, qu'on avait atteint des limites sur les effectifs, d'un seul coup 
EIVE)C la fusion, on fall des économies de 120 personnes apparemment sans problème. Je trouve qu'il ne 
faut pas en faire un but. Il faut avoir des structures simples, légères. pas trop grourmandes en 
personnel, qu'il faut faire évoluer avec l'environnement mais ce n'est pas un but en soi da Ghangar les 
structures, quand on a des structures quf marchant. 
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____ c!_'.~n~-~l~~~~~!DE~~~c:!:~~~~~-N-i_~ ..... !!:-r ..... !l ..... e_-.. , ... : __ :_~-~....~] 
~_. Dimension gestion relationnelle 

ui "" 1. non = 0, sauf mention contraire 

- slt.s Sa.R Aô.E Cùef 

.. VIgilance 

-Durant les 18 derniers mois a-t-on réalisé une enquête de 
1ti sfaction ou de climat social ou de. conditions de vie? 0 0 0 x2 

-Existe-t-il des questionnaires (ou des guides d'entretien) pour les 
;ortant~". les stagiaires ou les "entrants"? 0 0 0 

-Existe-t-il des baromètres mesurant l'évolution du climat social? 
iV CC plus d'indicateurs que ceux du bilan social pour les salanés) 0 0 0 x2 

Le directeur général fait-il d~:s visites informe.!es régulièrement? 0 0 0 

Des sources d'information telles que les tracts syndicaux, les rapports 
~ stages. les compte-ren.dus du comité d'entreprise, des assemblées 
5m~rales de Caisses locales, sont-elles exploitées pour la vigilance en 
Dnnnnt lieu à des documents écrits? 0 0 0 

Une synthèse est-elle faite en comité de direction ou au sein d'un 
J.lrC comité des informations issues 
des entretiens annuels des salariés pur les cadres nota te urs et 
des conseils d'administration des Caisses Locales pour 

~ s ad rn in i strate ur •? 0 0 0 

Total 0 0 0 

. Gestion de la confiance 

Les supports d'information écrits mentionnent-ils une pluralité de 
oints de vue " 0 0 0 

. Certaines informlllions diffusées dans les 18 derniers mois ont-elles été 
rlntrcvcrsécs? (Réponse syndicale, évocation en réunion du personnel, etc.) 
)Ui = O. non ::: 1 0 0 l 

- Est-il fait mention de situations problérnauques voire coni1ictuelles 
dans la presse d'entreprise ou les réu,nions d'informations générales? 1 l 0 

U- L'entreprise respecte· 1 -el! c toutes les obligations légales? Ex: Lois 
.urou x pour les salariés, organisation des conseils d'admînislration des 
'a1 sscs Locales, informallons statutaires, etc., 0 0 l 

J 
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-
Sa.S Sa.R Aq,f Coef 

l- Les différents niveaux d'information des publics sont-ils justifiés par 
cs règles énoncées? 0 0 0 

2- Les supports de communication paraissent-ils à intervalles réguliers? 1 1 1 

3- Le directeur général s'implique-t-il dans la communication avec ce 
ub!ic? Nombre d'éditoriaux ou articles rapportés au nombre de supports 
llpérieur à 0,5 0 0 l 

4- Le responsable de communication imerne participe-t-il au comité de 
ircction? Si oui, notez 1 pour IOUJl les publics 1 1 1 

Total 3 ~ L~ 
~· 

------------------------------~T.ot~a~l~g~~~st~i~~n~r~e~lu~ti.o~n~ne~·l~le~-·:--~_3 __ ._~3~][~5--~.:J 

JM Dimension intégration 

ui ::: 1, non = O. sauf mention contraire 

Sa.S Sa.R Ad.E Cocf 

Espace d'Intégration 

-Parmi tous les documents écrits reçus par ce public, classer 
:s entités suivantes en calculant la surface qui leur est 
on sacrée en % de la surface 1o1ale. Attribuer le chiffrM 1 à 
entité la plus évoquée, 4 à la moins évoquée 

Le groupe Crédit Agricole 3 3 l 
L'entreprise ((J{.C.A) 1 1 3 
L'économie ltociule: 4 4 2 
Lu banqur en général 2 2 4 

---·~ 

. Moda!i·;és 

4 a delli tés cognitives 

Dans la presse tl!1ernc e~iste-!11 plus de 15 % d'articles à caractère 
édugogique expliquunt les politiques ou eOJCUX de l'organisation? 0 0 1 

. Cc publu.: reçoit-il un organigramme de l'emreprise régulièrement? i 1 0 

- Cc public rc.,.c,it-il une présentation des ch1ffres clés 
de l'entrepnsc régulièrement? l J l 

E:r.tstc-t-!1 une ré un ton avec un dt recteur plus de tous les 6 mois pour 
'Pitqucr les politiques ct les actions? 1 0 1 

-- --
... _3 - Total 3 2 3 
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rodalités conatives et ritualîste.s 

Une réunion réunit-elle l'ensemble ùe ce public au moins une fois par an ? 

Existe-t-il une manifestation avec participation des conjoi.nts pour ce 
ubl ic? 

Il y a-t·il toujours la présence du directeur ou du président lors d'un 
~part en retraite ? 

Existe-t-il une procédure d'accueil sous forme de stage ou de parrainage 
:>ur ce public? 

Total 

Sa.S Sa.R Ad.ECo~;JJ 

0 

0 

0 0 0 

3 3 

--------------------~------------·----------------------------------+----~--~---4---~ 
lodalités coopératives 

Existe-t-il des activités non liées directement à l'activité 
rofessionnelle? (voyages. rencontres, sorties ... ) 

~- Ce public a-L-il l'occasion de suivre des formations en groupe ? 

l· Existe·t·il des clubs, fédérations, amicales au sem de ce public'! 

2- Ce public a-t-il participé à un projet d'entreprise? 

0 0 

0 

0 0 0 

----------------------~--------·-------------------------------------------+---;-----~--~----Total 2 2 2 

------------·-------------------------------------------------+--·-+----~~·----
fodalités sensibles 

3- A+on fréquemment recours aux valeurs de l'économu: sociale dans la 
rcsse d'entreprise? ( + de 10 % des anie les ) 

4- Développe-t-on l'image d'un cher d'entrepnse charismatique? 
voque-t-on souvent Sl.'tn prestige et sa reconnaissance sociale dans les 
Jpports tl'mformation? ( + de 3 fois/an) 

S·· Une politique de parrainage culturelle, socinle, humanitaire fl\l 1mo 

o!itique de coopération est-elle fréquemment évoquée dans les supports 
'irtformation? ( + de 3 fois/an} 

6- Existe-t-il des pratiques avanl-gardistes {h.l originales pouvant 
évclopper une fiç, ,é d'appartenance. dans le domaine social, technologique. 
le.? 

0 0 

0 0 () 

0 0 

() 0 0 

Total 0 0 2 
------------------------------------------------------------------~~~--------~~~-~~~~-~~ 

Total itttégratlo!!._ __ ~ _: __ _____.!~....;.~;;....[ _:: ,_/ ....;.7--J--::8:..-...&---' 
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Dimension patrhnoniale 
Ji = 1. non = O. sauf mention contraire 

--------------·-----------·----------------------------------
Eluboration identitaire 

Ces publics internes possèdent-ils des salles ·de réunions dédiées? 

Ce public a-t-il droit à des cartes de visites? 

Existe-t-il un annuaire des personnels de ce public? 

Cc public figure-t-il sur l'c rganigramme de l'organisation? 

Ce publtc reçoit-il des documents à son arrivée dans l'enLrepnse 
mvention collective, règlr.menl, charte, etc.? 

Ce public est-il susceptible de recevoir des objets personnalisés au logo 
l'entreprise? Cadeaux, badges, pin's etc ... 

Ce public a-t-il fait l'objet d'une recherche à caractère hustonque? 

·Ce public bénéficie-t-il d'avantages liés à l'activité de l'entreprise? 

Total 

Gestion de l'identité (surveillance et coordination} 

·A-t-on réalisé dans les trois dernières années. uTJc analyse de contenu d'un 
support à destination de cc public? 

A +on réalisé dans les trois dcrrllèrcs années, une analyse sêmiOlogJque 
un suppon à destinauon de ce publ1c '? 

A·t-on réalisé dans les trois dernières années. une étude de perceptHi•l 
1ppréctatton. évaluation) concernant un support à destination de ce public? 

xistc·l·îl des procédures de coordination concernanl la gesuon de 
.dentité de type 

Organisatton de roulements ct de rniss10ns temporaires de communicatt• 
un certain nombre de membres de cc public'' 

Comité d'harmonisauon des pratiques de commun11:ation. comité "d·,magc" 
lJrnlOnisi.ltiOn des discours des dtffêrents dtrcctcurs en Assemblée générale 
~s Cnu.tscg Locales, elc.) 

Sn.S Sa.R Acd Coef 

0 

0 0 

0 

0 

D () () 

7 5 2 

{) {) 0 

0 0 0 

0 0 0 

0 0 0 

0 0 0 
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Sa.S Sa.R Ad.E Cocf 

Standardisation des résultats (chartes graphiques) ou des procédés ? 
'rocédures indiquant exactement quoi faire ou quoi dire dans telle situation. 
Ji est autorisé à prendre ia parole sur tel sujet ou en telles circonstances, .. .) 1 0 0 

Réscuu de corresp0ndants ayant été formés à la communcalion? 
:tandardisation des qualifications) 0 0 () 

Existe-t-il des mesures des li nées à protéger les informations en dehors de 
1bligation de réserve générale à la profession bancaire? () 0 0 

Total 1 0 0 

. .J:otal d irn e nsl on p a-.J ... r...,i ... m;.;.o ... n ... i"'tl..,lc'-------'-1· JLC.s;;.._..._2.__...._ _ _.,l 

,_ Dimension maïeutique 
1i :::: 1, non = 0, sauf mention contraire 

Gestion de la concerta ti on 

Dans les 18 derniers mols a-t-on 1111S en place des pratiques de conccrtauon 
type socio-tcchnique? 

)ans les 18 dem1crs mots a-L·Olî m1s en place des prat tques de concenauon 
type psycho- soc iol og i que? 

Jans les 18 derniers rno1s a-t-on m1s en place dt.~ pratiques de concertation 

type mirmir? 

Jans les 18 dern1ers mOIS a-t-on m1s en place des pnHiques de concertation 

n uutrc type? 

Totul 

Gestion des initiatives et des innovations 

:xiste-1-ll un pl un de suggestion formalisé'1 

Extste-t-tl des formations à la créativité 1 

Existe-t-il des hourses, stages, tTllSICS à disposttwn de ressources pour 
ner des projets innovant s'/ 

Le cosmopolitisme est-li favon~é'l buste·t·d des échanges de personm l 
c d'autres organts.ations. des recrutements atyptques. etc.? 

Sa.S Sa.R Ad.E Coef 

0 () 0 x2 

2 2 (J x2 

2 2 0 x2 

0 0 () x2 

4 4 0 

0 0 0 

0 0 0 

0 0 0 

() () () 
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- Sa.S Sa.R Ad.E Cg!!f. 

A-t-on procé!dé à des consultations préliminaires à des projets de 
1ongcments technologiques, d'organisation, de cadres de VlCr etc.? 1 l 0 

). A-t-on réalisé des enquêtes après une période-test d'une innovation? l 1 0 

t-A-t-on réalisé au prés de ce public des actions pilotes sur échantillon 
rant de généraliser des innovations? 1 1 0 

Total 3 3 0 -
Totul dimension mAïeutique 7 

Dimension logistique 

Ji = l, non == 0, sauf mention contraire 

Sa.S Sa.R Ad.fCoef 
------------------------------------------------------------------------------~-~~~~~~~~~~~ 

Analyse des b-esoins en information el communicnti.un 

Dans les 18 derniers mots a-t-on réalisé une enquête d'analyse des besoins 
information et/ou communication? 

A-t-on procédé dans les 18 dcmiers mois à des analyses de documents 
ilans de stages, etc) permettant de mesurer les besoins en information ou 

services de communication? 

A-t-on procédé à des mesurespermettant d'apprécier les besoins en 
ormatJon ou en communication (volume d'information transitant sur un 
;~au, fréquence des appels pour renseignements, nombre de personnes se 
rdan! plus de 5 mn dans l'organisation pour la signalétique, etc.) 

Total 

Mise à disposition d'informations générales 

Existe-t-il un réseau de correspondants ou des procédures {autres que 
tutaircs, A.O) chargés de faire remonter les informattons au service 

communication'! 

Jr chaque public 

~>~iste+il un scrv1ce d'!llformations télématiques ou téiéphonées? (slylc 
I.P ou bulletins d'information~ enregistrées) 

b:istc·t-il un j:mrnal d'cncrepnse mensuel ou bimestriel? 

Existe-t-il un autre support écrrt périodique? 

0 0 0 x2 

0 0 0 

0 0 0 

0 0 0 

0 0 0 

0 

0 0 0 
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Existe-t-il un magazine vidéo ? (Vidéo-cam) 

Existe-t-ii d'autres supports ou moyens d'informations 
JUctte de présentation de l'entreprise pour ce public? 

chiffres clés, 

Existe-t-il des supports d'affichages à destination de ce public? 

Ex.i~tc+il d'autres moyens d'informations ? (téléconférences, etc.) 

Sa.S 

l 

0 

1 

0 

Sa .. R Ad.E Çoef 

1 1 

0 0 

1 0 

0 0 

4 4 :?. Total 
----------·--------------------------·---------------~~~~-----~~-+~~--~+---4 

Prestations de con~municatlon 

1r chaque public : 

Existe-t-il des prestations de type experti:le ou développement, soit de 
de, des conseils, des réponses à des problèmes dans le domaine de la 
nmunication ? 

Existe-t-il des prestations de type catalyse, propositions d'innovations, 
nouvelles pratiques, de nouveaux matériels pour améliorer la 

nmunicution ? 

Existe-t-il des prestations de type logistique, réalisation à façon de 
ports écrits, vtdéos, organisation de manifestations, imprimerie, etc ... 

Existe-t-il des prestations de type contrôle qualilé ou évaluation des 
tiques de communication, mesures de llr notoriéré d'un service dans 
treprise, évaluation du fonctionnement de réunions, enregistrement vidéo 
p~cstutions publiques pour une auto-évalù\lltion, etc. ? 

0 0 0 

0 0 0 

0 

0 0 0 

--------------------------------------------------------·------r---+----r--~--~ 1 1 0 Total 
-------------------------------·------------------------~~~-------~--~-----~~_.---J 

Tntul 5 5:1 .2 

Tntal GENERAL 1 3 1 2 7 lt:?...LJ 
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