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L’effondrement de la bourse, le nombre de fusions ratées, le désintérêt croissant des salariés vis-à-vis de l’entreprise, les critiques focalisées sur les marques, les difficultés rencontrées lors de l’annonce d’un plan social, le mécontentement des actionnaires à l’encontre des dirigeants… sont autant d’événements qui portent l’entreprise sous les feux de l’actualité médiatique.  

Pour répondre aux sollicitations des journalistes, des clients, de l’opinion publique et des salariés, les gestionnaires ne cessent de communiquer. Les dépenses publicitaires ont été multipliées par quatre depuis le début des années 80 aux Etats-Unis pour atteindre actuellement 200 milliards de dollars. Les dépenses en mécénat culturel ont elles aussi progressé du milieu des années 80 à l’an 2000 de 42 millions à 198 millions d’euros pour donner une image plus attrayante à l’entreprise. Et pourtant rien n’y fait, l’image de l’entreprise en général devient de plus en plus négative. 

Cette situation paradoxale tient au fait que la communication est utilisée simplement comme un outil. Le nombre d’erreurs de communication commis par les entreprises montre qu’il faut donner à la communication une dimension supérieure à celle d'instrument qui lui est habituellement accordée dans les faits. Trop souvent, en effet, la communication apparaît comme la baguette magique permettant de pallier les insuffisances des spécialistes de gestion. Or, la logique « Décision-Action-Communication » a montré ses limites. L’absence de concertation préalable avec les salariés lors de modifications majeures de stratégie engendre inéluctablement des difficultés par un rejet massif des salariés. Les managers doivent donc intégrer au niveau décisionnel l’état des éléments de la communication (image, réputation, communication interne, communication externe). En effet, les spécialistes des fusions savent qu’un rapprochement d’entreprises échoue souvent à cause d’une insuffisance de prise en compte de la communication. Pourquoi en serait-il autrement lors du management stratégique de l’entreprise ? (…)

I. La communication au cœur de la politique générale de l’entreprise. (…)

A – Les rapports communication et stratégie

Si les premiers modèles stratégiques ne traitent pas explicitement de la communication, les courants plus récents permettent d’intégrer la communication au sein de la stratégie d’entreprise. La théorie de la ressource stipule que l’entreprise construit un avantage concurrentiel durable en combinant ses ressources (dont la communication fait partie) qui deviennent des compétences distinctives. La théorie des stakeholders montre que l’entreprise doit s’intéresser à toutes les parties prenantes qui peuvent influencer son devenir. (…)

1.  La théorie de la ressource et la communication.
(…) Afin de saisir les opportunités de marché, les entreprises doivent faire preuve d’une grande agilité stratégique. Or, pour se créer un avantage concurrentiel durable, il faut maintenir un engagement stratégique afin de mobiliser des ressources et des compétences dont la réalisation demande du temps et est incertaine, car l’entreprise serait moins exposée aux réactions de la concurrence dès lors qu’elle aurait élaboré une asymétrie de ses ressources. Les ressources distinctives des organisations constituent alors des facteurs discriminants d’avantages concurrentiels durables dès l’instant où ces derniers sont spécifiques (propres à l’organisation), complexes (combinaison d’actifs et de compétences) et non-codifiables (absence de codification, accumulation de compétences par apprentissage). Les entreprises peuvent alors obtenir un rendement supérieur à la moyenne en tirant parti de ceux-ci.

Penrose
 définit les ressources comme « tout ce qui peut être qualifié de force ou de faiblesse pour une firme donnée. De manière plus formelle les ressources d’une firme à un moment donné peuvent être définies comme les actifs (tangibles ou intangibles) qui sont associés de manière quasi-permanente à la firme ». (…)

La communication s’inscrit donc comme une ressource permettant de bâtir un avantage concurrentiel. Mais, bien plus encore, elle est nécessaire à l’intention stratégique qui repose sur la vision de l’entreprise. La vision est une ambition de long terme, aspiration de ce que l’entreprise souhaite devenir. Or, cette vision sous-entend une adhésion à un projet d’entreprise. A ce stade aussi la communication est nécessaire pour deux raisons : 

· L’entreprise ne peut pas trop s’éloigner de son image sans supporter des risques de rejet si la communication qui accompagne ce changement n’est pas adaptée,

· La communication est un outil nécessaire pour faire adhérer les stakeholders au projet.

Ce premier développement conduit alors à s’intéresser aux rapports existant entre les stakeholders et la communication.

2. La théorie des Stakeholders et la communication

(…) qui sont ces stakeholders ? De façon pragmatique, quatre parties prenantes (les clients, les employés, la communauté et les actionnaires) sont souvent désignés. Cependant, la définition précédente conduit à proposer une liste plus large (clients, employés, investisseurs, gouvernements, groupes de pression, fournisseurs, associations professionnelles, communauté locale). (…)

L’idée fondamentale est que l’entreprise ne peut négliger ses parties prenantes influentes. Il existerait un contrat social entre l’organisation et les parties prenantes, contrat constitué par l’acceptation des valeurs et attentes de la société. (…)
La politique de l’entreprise, la stratégie marketing et la communication forment alors un triptyque qui montre la continuité logique entre les trois éléments cités. La recherche de cohérence doit exister à plusieurs niveaux : stratégie de développement et stratégie de communication, discours et réalisations, identité visuelle et messages écrits, communication interne et externe. La communication a alors pour fonction de révéler, d’assister et de contribuer à la réalisation du projet de l’entreprise. (…)

Les liens entre la communication et la stratégie sont donc étroits, qu’en est-il des rapports entre la structure et la communication ?

B – Les rapports entre structure et communication 

La communication est au coeur de la théorie de l’organisation. Plus de 70% de l’activité des managers consiste à faire de la  communication avec les opérateurs internes ou les cibles externes à l’organisation. L'entreprise actuelle n'assimile plus son personnel à un facteur de production et le considère comme une ressource potentiellement décisive pour son avenir. « Le personnel est la première ressource de l'entreprise », proclament Archier et Serieyx
. Mais trop souvent encore, si les conditions de travail objectives ont été améliorées, la demande de considération et de distinction sociales, même non exprimée, constitue une trame permanente et souvent insatisfaite. 
Les travaux pour étudier l’impact de la communication sur la structure ont pris deux principales formes qui visent à répondre aux questions suivantes : 

1. La communication est-elle utile à l’activité des salariés et notamment des dirigeants ? 

2. En quoi la communication permet-elle à l’organisation d’être plus efficace et efficiente ?

1. Le rôle de la communication sur le travail

C’est Carlson
 qui la première s’est intéressée aux activités quotidiennes des dirigeants. Toutes les études entreprises depuis ont montré que les dirigeants passent l’essentiel de leurs journées à interagir verbalement avec de nombreux acteurs. Les stratégies de communication utilisées apparaissent peu abondantes « poser de nombreuses questions, faire en sorte que les autres s’identifient à eux, user de la finesse et faire en sorte que les autres se sentent dépendants d’eux ». 

Mintzberg
 va plus loin en considérant que « les contacts sont le travail du dirigeant » et que ce dernier a trois types de rôles à mener de front : les rôles interpersonnels, informationnels et décisionnels. Ainsi, la communication apparaît être l’instrument à l’aide duquel les responsables dirigent.

Parmi l’ensemble des registres de communication, les dirigeants privilégient les interactions verbales. Plusieurs raisons sont avancées : Ce mode de communication est plus facile, plus rapide que l’écrit, moins impliquant pour l’auteur et plus riche qualitativement. Il permet aussi de s’assurer de la qualité de la réception. 

Pour les autres salariés, la communication est considérée comme étant un élément de motivation sans qu’aucune étude ne confirme ou n’infirme cette idée. (…) 

L’intégration et la mobilisation du personnel exigent une explication et une promotion de la politique d’entreprise rapide, claire et cohérente. Les communications et notamment les mots sont importants car les hommes sont créateurs et consommateurs de symboles. (…).

2. Le rôle de la communication sur l’organisation

(…). Les managers construisent, réarrangent, choisissent et escamotent (…) de nombreuses caractéristiques objectives de leurs environnements. La réalité est une construction sociale. Castoriadis
 a montré que « toute organisation réelle se double d’une organisation imaginaire ». La communication est ainsi devenue un « processus de construction sociale de la réalité organisationnelle » qui implique un dialogue, des délibérations, une conversation… Ainsi, les textes « institutionnalisent » les projets stratégiques et les conversations « légitiment » les opérations courantes. L’organisation est ainsi devenue un système d’interprétation. (…) Dans cette perspective, la structure organisationnelle s'adapte et se transforme à travers les conversations (interactions sociales).

(…) Selon Walter
, la communication organisationnelle a deux objectifs fondamentaux : véhiculer des messages nécessaires au fonctionnement de l’entreprise et permettre aux participants de gérer les identités interpersonnelles, les rôles, les relations aux autres dans l’organisation. Il semble qu’il faille ajouter un troisième but : faire partager des représentations, c’est-à-dire élaborer du sens en commun.(…)

Mucchielli rappelle que « la communication ce n’est pas seulement l’art de faire passer et comprendre des informations. C’est aussi l’art de piloter des échanges pour amener les acteurs à rapprocher leurs points de vue et ainsi à mieux comprendre les décisions managériales ». Elle nécessite un système d’information capable d’irriguer la vie interne et de la relier à son environnement. Ainsi, « la communication interne participe à la construction collective d’une définition commune et acceptée de la situation »
. Elle permet alors la motivation (les salariés acceptent car ils ont une signification partagée) et facilite la cohésion interne (les salariés partagent l’analyse sur l’organisation et comprennent mieux les réponses managériales). La maîtrise du processus de symbolisation est essentielle puisqu’elle vise à maintenir les niveaux d’implication
 organisationnelle et d’engagement
 au travail des salariés de l’entreprise.

C- Les liens entre l’identité et la communication(…)

· De nombreux auteurs considèrent que l’identité correspond aux caractéristiques uniques qui sont enracinées dans le comportement des membres de l’organisation. L’identité correspond à la perception des membres, à ce qu’ils ressentent et pensent au sujet de leur organisation. L’identité correspond alors à ce qu’est réellement l’organisation plutôt qu’à la manière dont l’organisation utilise sa communication visuelle. C’est l’ensemble des caractéristiques interdépendantes de l’organisation qui lui donne, au fil de l’histoire, sa spécificité et sa cohérence. Cette vision est proche de la définition de l’identité organisationnelle.

· l’identité peut aussi être considérée comme un but général qui sert d’alibi à une variété d’activités telles que dessiner un nouveau logo, concevoir une nouvelle décoration intérieure, former les forces de vente et plus généralement tout ce qui peut permettre de modifier une culture.

Conclusion :

Ainsi la politique générale, plutôt qu’un triptyque (stratégie, structure, identité) nécessaire à la prise de décision, nous semble plus être un tétraèdre comprenant la stratégie, la structure, l’identité et la communication. (…) 

II. Repenser la communication d’entreprise

Plusieurs modèles peuvent être utilisés pour analyser la communication des organisations :

· Les modèles positivistes qui considèrent que toute communication est une affaire d’impact du contenu d’un message. La communication est considérée soit comme un transfert d’information, soit comme un processus d’influence, soit comme une opération à piloter. 

· Les modèles systémiques qui postulent que la communication fait toujours partie d’un ensemble de communication et que ce sont les relations entretenues avec les autres éléments du système qui lui donnent un sens. 

· Les modèles constructivistes qui présentent la communication comme une expression participant à la construction collective du sens.

Les principales approches de la communication des organisations s’inscrivent dans les modèles positivistes. Malheureusement, elles ne recherchent pas une cohérence d’ensemble dans la construction des messages comme l’impose une intégration de la communication dans la politique générale de l’entreprise mais seulement une recherche d’efficacité des messages. Il semble utile de revenir sur ces approches afin de montrer leurs insuffisances. Le paradigme systémique, proposé à la suite, conduira à présenter le concept de communication globale permettant d’éviter une cacophonie des discours et de répondre à la nécessité de cohérence.

A- Les insuffisances des approches séparatives.

1. La distinction à partir du contenu du message.

D'après Brochand et Lendrevie
, il est courant de distinguer deux types de communication selon le contenu de leur message :

1. la communication commerciale dont les messages ont trait aux produits et aux marques, souvent considérée comme possédant un ton "offensif", "agressif", et vécue comme une offensive de l'entreprise dans l'esprit des consommateurs.

2. la communication "corporate" (souvent appelée communication institutionnelle) dont les messages portent sur l'Entreprise (Institution), souvent présentée comme une réaction au ton publicitaire. En effet le message corporate est plus informatif et traité de manière moins "agressive".

Chacune des deux communications est encore scindée en deux et la distinction entre les deux (…)

Afin de bien comprendre ce qui rapproche et distingue ces deux communications, nous proposons de les présenter par rapport à leur champ d'intervention, leur place au sein de l'entreprise, leur objectif, leurs cibles, leur message et sa durée, leurs techniques. Le tableau suivant analyse uniquement la communication commerciale (que l'on peut aussi appeler communication marketing) et la communication corporate (ou institutionnelle).

	
	Communication Commerciale
	Communication 

Corporate

	Champ d'intervention
	un produit, un service ou une marque
	une organisation 

	Place de la communication au sein de l'entreprise
	communication liée au marketing
	communication liée à la politique générale de l'entreprise

	Objectif
	tactique (communication liée au cycle de vie du produit, du service ou de la marque)
	stratégique (communication liée à la vie de l'entreprise)

	Cibles
	les cibles marketing
	tous les publics de l'entreprise (et donc aussi les cibles marketing).

	Message
	repose sur une proposition de base : U.S.P. (Unique Selling Proposition).
	est construit autour de l'identité de l'entreprise ou du positionnement de l'entreprise. Souvent il est considéré comme multiple et protéiforme. 

	Durée du message
	message lié à la durée de vie du produit, du service ou de la marque.
	message intemporel. Le contenu est identique mais est présenté différemment selon les cibles.

	Techniques utilisées
	les techniques publicitaires
	les techniques publicitaires + des techniques spécifi​ques (communication d'opinion, lobbying, com​munication financière, communication interne...).


(…) Si sur le plan théorique cette distinction peut sembler importante, elle apparaît au regard des faits comme purement académique et malheureusement sans fondement pour plusieurs raisons:

Audigier et Decaudin
 vont aussi dans ce sens en définissant la communication institutionnelle comme axée sur l'entreprise dont l'objectif est la promotion de l'image et par voie de conséquence la promotion de ses produits.

Cette distinction présente cependant un avantage. Elle évite la césure habituelle entre communication externe et interne puisqu'elle ne tient pas compte de cette dernière. Mais peut-on négliger la communication interne dans une stratégie de communication ?

2. La distinction à partir des cibles de communication.

Deux types de distinctions sont possibles lorsque la communication est scindée par rapport aux cibles. La première distingue les communications par rapport aux cibles et aux techniques. Elle conduit à une multitude de communications qui apparemment n'ont aucun lien en commun (communication de recrutement, communication financière....) et à une absence de classification puisque certaines communications ne sont pas classables (par exemple la communication de crise).

La seconde distinction considère deux cibles essentielles : l'interne et l'externe. Le tableau suivant (reprenant les mêmes critères que précédemment) analyse les éléments unissant et séparant ces deux communications.

	
	Communication interne
	Communication externe

	Champ d'intervention
	Environnement interne
	Environnement externe 

	Place de la communication au sein de l’entreprise
	communication liée à l’identité et à la culture de l’entreprise et en liaison avec la politique générale de l’entreprise
	communication liée à la politique générale de l’entreprise et au marketing

	Objectifs
	- "Créer une entité unique et homogène" 

- "Développer la solidarité et la cohésion" 
	- Développer la notoriété et l'image de l'entreprise

- Promouvoir les produits et les marques

	Cibles
	"Personnel de l'entreprise

Syndicat de l'entreprise

Direction

Filiales et groupe

Actionnaires" 

	Tous les autres publics 

+ les publics cités en commu​nication interne en ce qui concerne la communication institutionnelle

	Message
	Message identitaire
	Message commercial, iden​titaire et message de légitimité

	Durée du message
	message en partie "intem​porel" en ce qui concerne sa partie identitaire et à moyen/long terme pour le message issu de la politique générale de l’entreprise
	message de court/moyen terme pour le message lié au marketing et long terme pour le message résultant de la politique générale de l’entreprise

	Techniques utilisées
	Supports d'intégration (journal d'entreprise, réunions,...)
	Supports de diffusion, de légitimité et d'intégration

	Types de communi​cation
	Communication ascendante

Communication descendante

Communication latérale
	Communication institution​nelle

Communication commerciale


(…)Ces premières réflexions montrent la nécessité de considérer la communication comme un seul ensemble qui dispose d'une multitude de techniques pour atteindre les différentes cibles nécessaires à la réussite de l'entreprise. L’approche systémique apparaît présenter des avantages pour organiser la communication d’entreprise. (…)

B- une approche systémique de la communication d’entreprise

(…)A l’origine, la communication globale a été définie comme la mise en oeuvre harmonieuse de l’ensemble des moyens (relations publiques, publicité produits, publicité institutionnelle, information, communication interne...) pour créer et développer une image institutionnelle. Désormais, les auteurs s’accordent pour la considérer comme une approche cohérente de l'ensemble des communications : institutionnelle, marketing et interne. (…)




· la cohérence dans les discours

(…)La communication globale dépasse la cohérence de forme (harmonisation des techniques) pour rechercher une cohérence de fond (harmonisation des messages). Elle n’est donc pas une technique qui harmonise les autres mais l’expression d’une politique pensée et mise en oeuvre de façon centralisée. La communication est alors un instrument de management qui permet consciemment d’utiliser les méthodes de la communication interne et externe dans le but de créer les bases des relations avec les groupes dont l’organisation dépend. (…)

· une gestion à long terme

La communication globale peut se comprendre comme le besoin nécessaire d’organiser les différents types et outils de communication tel un système qui conduit naturellement à une gestion de long terme. Le fait qu’elle se gère à partir d’éléments variant à long terme (identité notamment) conduit à proposer une gestion à long terme de la communication. Mais si elle s’inscrit dans les politiques de long période, elle est continue, c’est-à-dire qu’elle existe au quotidien dans tous les actes réalisés par les salariés.

· une implication au plus haut niveau

La communication globale intéresse toutes les entreprises puisqu’elle pose la question de la transmission de la mission de l’entreprise. Elle apparaît alors dépendante de la politique générale suivie par l’entreprise. D’ailleurs elle s’inscrit au niveau le plus élevé, c’est-à-dire celui qui est amené à superviser, contrôler et décider en termes généraux. Elle est alors un outil de la stratégie de l'entrepreneur qui est liée au projet de l'entreprise. Sa fonction est ainsi de révéler le projet, de l'assister et d'aider à sa réalisation. La communication est globale quand elle éclaire l’idée qui guide la production
.(…)

La communication globale pose les enjeux que toute communication d'organisation doit résoudre :

1. Des enjeux liés à l'efficacité en communication.

(…) De nombreuses entreprises telles la SNCF, la RATP, EDF ont eu des difficultés liées à l’absence de prise en compte de la perception des salariés au moment où elles lançaient leur campagne. (…) La communication globale cherche alors à gérer les relations de l'entreprise avec tous les acteurs.

2. Des enjeux liés à la légitimation et à l'implication de l'entreprise.

La cohérence d'ensemble qu'apporte la communication globale réduit les dichotomies contradictoires entre les différentes communications et entre l'information émise et les faits, toujours néfastes 
 ; l'entreprise renforce ainsi sa légitimité et augmente l'implication de son personnel(…)

3. Des enjeux liés à la gestion de la communication.

L'idée de communication globale ne peut être dissociée de l'idée de stratégie de communication et de plan de communication. Une réflexion préalable à toute action est nécessaire. (…)

Conclusion :

L'entreprise est présente en communication sur trois marchés : le marché de l'entreprise, le marché des marques et le marché des produits. La communication globale a pour objectif d'organiser ces trois marchés dans le but de permettre le développement de l'entreprise. La section suivante a pour objet de montrer les étapes de réflexion nécessaires pour bâtir une action de communication globale qui apporte un avantage concurrentiel.

III. Un modèle de gestion de la communication.

Tout d'abord, il convient de spécifier que les trois univers dans lesquels l'entreprise peut être présente sont, soit indépendants lorsque l'entreprise, la marque et le produit coexistent, soit plus ou moins interdépendants lorsque notamment il y a juxtaposition du nom de l'entreprise, de la marque et du produit comme par exemple pour Peugeot.(…). Réfléchir à la communication globale revient à se poser une double question :

· Que doit communiquer l’entreprise ? Cette interrogation amène à réfléchir sur l’élément central qui permet de créer les bases des messages de la communication globale. Les auteurs sur ce point prônent que les messages de l’entreprise ne doivent pas être vides de sens. Ils préconisent de rechercher les bases du message soit dans l’identité, soit dans le positionnement. 

· Comment organiser la communication d’entreprise ? Il convient alors de s’intéresser à l’organisation des formes et des outils de la communication.

Le but est de construire une image désirée dans l’esprit des groupes cibles afin de se constituer un avantage concurrentiel. A ce titre, il est nécessaire de repérer des variables pouvant être suffisamment générales pour s’appliquer à toutes les situations, puis d’élaborer une méthodologie générale de gestion de la communication globale. La pluralité des effets positifs de la communication sur la pérennité de l’organisation laisse à penser que les objectifs assignés à une politique de communication font l’objet d’un consensus. En réalité, il n’en est rien. Certains indiquent que l’entreprise doit gérer son image
, d’autres qu’il convient de manager sa réputation
,  ou son identité 
. Ces trois concepts apparaissent fondamentaux et leurs liens sont toujours exposés dans tous les travaux. (…)

Conclusion générale :

Dans la recherche d’efficacité et de cohérence, l’entreprise doit gérer sa communication en terme global. Ainsi, à partir des trois concepts identité, positionnement et système d’offre, elle peut réussir à se constituer un avantage concurrentiel défendable. Cette méthodologie développée doit ainsi permettre à toute organisation de se constituer des images claires d’entreprise, de marque et de produit c’est-à-dire des images à travers lesquelles les différents publics de l’entreprise perçoivent une réalité entre les discours et les actes.

Plusieurs enseignements managériaux apparaissent nécessaires à l’application de la communication globale :

· Une direction de la communication globale est à créer. Elle aura pour mission de donner de la cohérence aux messages. Pour remplir son objet, elle doit intervenir sur toutes les communications quelles qu’elles soient (interne, marketing et institutionnelle),

· le directeur de la communication a un objectif primordial : défendre les images de l’entreprise (images de produit, de marque et d’entreprise). L’évaluation de son efficacité pourrait se faire au travers de la gestion des images (évolution des notoriétés, amélioration des items ...),

· l’implication du personnel est indispensable pour réussir la gestion des images. Le rôle du personnel est en effet primordial et rien ne peut se faire sans qu’il soit convaincu de l’utilité et de la véracité des messages par rapport à la réalité de l’entreprise,

· la place de la direction de la communication ne peut pas être dans la ligne hiérarchique puisque son action est par nature transversale. Elle se place nécessairement à côté des plus hautes instances de la direction de l’entreprise soit sous la responsabilité du Président de l’entreprise, soit sous la responsabilité du Directeur Général puisque son action est par nature stratégique.

Il va de soi que la difficulté pour les entreprises va alors être de recruter le directeur de la communication car peu (pour ne pas dire pas) de formation prépare les futurs professionnels à la problématique de la communication globale. 
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