EXTRAITS

MUNICATION

LA C

AU CEUR DES ORGANISATIC

Depuis sa création, il y a plus de vingt ans,
I'Afci défend une vision ambitieuse

de la communication interne et accompagne
les professionnels qui la font vivre au sein
des organisations.

Mais elle affirme aussi que la communication
n'est pas qu'une affaire de communicants.
Parce que la communication est avant tout 13
pour créer et entretenir la relation, I'échange,
la coopération. Parce que la communication
nécessite de la proximité entre les individus.,
mais aussi de la proximite avec ce qui
constitue leur quotidien, ce gue

les sociologues appellent o le fravail réel ».
Cette communication interne, que défend
I'Afci, est un moteur de Faction, un levier pour
agir ensemble. « Aussi, comme le rappelle
Pierre Labasse, président dhonneur de I'Afci,
[la communication interne] repose-t-elle
d'abord sur les managers, qui sont seuls

& porter quotidiennement et concrétement

les projets de I'entreprise, seuls aussi &
pouvoir créer le lien social nécessaire.'s

C'est powur cette raison que I'Afici, depuis plus
de dix ans, contribue, avec ses adhérents,
au développement de la communication
managériale. Les phénoménes fraversant
les entreprises depuis quelgues années -
acceleration des fransformations, porosite
internelexterne, développement d'une

e la communication int

Economie « de 'expérience clients » - nont
fait que renforcer la nécessité de cetts
communication de proximité du manager
avec ses equipes.

Aussi, lorsque guatre membres de FAfci
nous ont proposé, en 2011, de piloter

un atelier de travail sur ce sujet, nous

avons accueilli ce projet avec beaucoup
d'enthousiasme. Diz-sept autres adhérents
ont accepté de rejoindre ce groupe &t ont
parcouru ensemble un chemin qui s'est avere
passionnant, mais aussi complexe et parfois
méme un peu déstabilisant.

Trés vite, ils ont cheisi une double approche :
faira un &tat des lieux des enjeus,
problématiques, pratiques existants ;
proposer des pistes d'actions s'appuyant

Sur I'expérience, mais aussi sur des
convictions. Avec la velonté de faire

de ce document, fruit de leur travail,

une base de discussion, et non un guvrage
méthodologique.

Deux ans aprés, nous sommes heursux

et fiers de ce résultat et remercions
chaleureusement tous ceux qui y ont
confribug. Mous souhaitons gue ce Livre blanc
vous aide & développer la communication
manageériale au sein de vos organisations

et ainsi a devenir des acteurs de changement.

Président de I'Afici
Directeur-adjoint de la communication
de JCDecaux



EXTRAITS

1° L'évelution du monde, un monde d'éveolutions
- Dies organisations en pleine mutation, un management en quéte de nouveausx
modéles
= Au coeur de ce dispositif, le manager

2% La communication des managers au ceeur des enjeux de ce nouveau monde
du travail
- Un enjeu de performance économique
= Un enjeu de performance sociale
= Un enjeu majeur... celui de la confiance

3° La communication managériale, une réponse i ce contexte et ces enjeux

1° Definir le réle de manager communicant
- Une mission de communication bien acceptée mais encore peu accompagnés
par les organisations
= Pour une sortie de l'implicite et une expression claire des attentes envers
les managers
= Pour un pilotage du rile de manager communicant via la mise en place
d'un referentiel et d'un dispositif d'evaluation

2° 8'assurer en amont de Fimplication de la Direction
= Un prérequis : le sponsoring de la Direction Génerale
= Une gondition sine gua non : 'exemplarité du fop management

3* Mettre en place des process collaboratifs pour soutenir le manager
communicant dans sa mission
- Un nécessaire appui de la communication aux managers : le bindme
managercommunicant
= Un facteur essentiel de succés : le bindme RH/communicant
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1° Définir une stratégie d’information ciblée et adaptée pour les managers
- Un dispositif porteur d'informations privilégiées : un enjeu de sélection
de l'information pour les managers
= Un dispositif fonctionnant sur un rythme precis : un enjeu de respect
des managers
= Un dispositif proposant des rendez-vous aux managers : un enjeu d animaticn
de la communauté manageriale

2° Evaluer la connaissance et la compréhension des messages
de communication

3® Encourager I'appropriation des messages par les managers

1° Placer les managers en posture de communicants de proximité
= La communication de proximité : un gage de crédibilité a préserver

2° Donner aux managers les moyens opérationnels et organisationnels
d’assumer leur réle de communicant
= Des moyens en termes doutils : les compies-rendus et autres kits
de communication
= Des moyens en termes de process : un cadre dans lequel inscrire sa prise
de parcle

3® Prévoir une boucle retour : évaluation de la démarche et process
de remontee des informations

Argumentaire en faveur de la communication manageriale

Banque de cas d’entreprises



EXTRAITS

1 - Lévolution du monde, un monde d'évolutions

Motre mende evolue & grande vitesse : plus
qu'un changement, il est question aujourd hui
d'une métamorphose de notre environnement
géopalitique, économigue, technique...

Cela impacte nos fagons d'étre et de faire,

¥ compris dans nofre rapport a Mentreprise

et nofre cadre de fravail, et fait par conséguent
bouwger les lignes du management des
organisations.

Des organisations en pleine
mutation, un management en quéte
de nouveaux modéles

Les entreprises tout comme les structures
publiques, organisées bien souvent sur

un modéle traditionnel higrarchique, doivent
& présent faire face & un bouleversement

qui abolit les frontidéres entre public et privé,
interne et externe, secteur marchand et non
marchand. Lorganisation pyramidale, repliee
sur elle-méme, fonctionnant en silo, fait place
pefit & petit & une organisation en réseau, en
inferaction constante avec son environnement,
ohligée de se réinventer sans cesse pour
pouvoir répondre aux défis que |ui lancent

|a sociéte, le marche, ses collaborateurs.

Et le challenge est d'autant plus important
que nombre de facteurs sociaux et socigtaux
imposent aux entreprises de reconsidérer
leurs modes d organization -
= 'evolution du rappert des salariés a

leurs enfreprises (et plus généralement &

I'entreprise) : alors que le « contrat » salane/
enfreprise est souvent remis en cause

par la crise économigue et ses impacts

sur I'emploi et sur I'évolution professionnelie,
les salariés ont tendance & prendre

leurs distances vis-a-vis de leur employeur.
Ce phénomene est renforce par l'aspiration
das salariés, de plus en plus partagée,

a retrouver un equilibre entre vie privée

et vie professionnelle ;

la remise en guesiion d'un modéle

de management base sur un reporfing

a outrance ef sur des procedures gui limitent

- voire empéchent - l'autonomie des equipes,

la prise de risque et donc linnovation et
I'épancuissement des compétences ;
lintreduction de |a participation des salariés
& la prise de décisions et a I'élaboration du
projet stratégique qui invite & réexaminer
les principes de gouvernance ;

la récente reconnaissance par la loi

des nouveaux types de risques, notamment
les risques psycho-sociaux susceptibles
d'affecter les salariés, qui impose

de reconsidérer certaines habitudes ;

I'allongement de la durée effective du travail
qui implique de repenser les conditions

de travail ;

la montée en puissance des questions lides

& la diversité qui n'échappent pas au monde
de lentreprise attentive 3 infégrer toutes

les compétences, mais également confrainte
par le legislateur.

Le Liwre blanc de 18 commurdcation managérials

Au ceeur de ce dispositif,
le manager

Lévolution du management est rendus
nécessaire par ce bouleversement

des modéles d'organisation car cette mutation
en prefondeur ne pourra se réaliser sans

une implication forte des managers qui devront
apprehender la complexité nouvelle des
situations et &tre 3 méme de les décrypter

2t les intégrer 3 leurs missions.

Dans ce monde complexe, en perpétuel
mouvement, les organisations survivent grace
aux hommes et fernmes qui les composent,

a leur capacité 3 intégrer leur travail quotidien
dans le paysage global et & innover.

La performamce d'une enfreprise passe par la
plus-value apportée par un nouvel indicateur
la qualité du facteur social et humain.

Or ce facteur social et humain repose sur

la capacité de chacun. mais plus
parficulierement des managers, a motiver
leurs collaborateurs et & donner du sens aux
actions individuelles et collectives.

Le manager du 21" siécle n'est plus seulement
un expert. Il a la capacité de conjuguer sens
de I'action et connaissance du terrain pour
faire emerger les leviers de reussite ; il sait
communiguer, &couter, déléguer ; il repére

les tensions, les anficipe et les traite dans

un dialegue constructif avec les personnes
qu'il encadre et celles qui I'encadrent.

La competence fondamentale des managers
d'aujourd'hui repose donc sur leur capacité 3
communiguer en bonne intelligence aves leurs
&quipes. Le manager directif se mue en un
manager « animateur », « accompagnateur »,
pedagogus et influsnt.

Les mécanismes de pouvoir traditionnels doivent étre renversés pour

responsabiliser davantage les salariés qui, en premiére ligne, ne sont

autres que les veritables créateurs de valeur ajoutée pour les clients. »

Vineet Nayar dans Les Echos, 7 juin 2011. Vineet Mayar est PDG de HCL technologies et
auteur de Employees first, customers second [éd. Diateino, 2011).

JUIN 2013
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2 - La communication «

ux de

C'est la raison pour laguelle, le potentiel

de communication des managers st un axe
stratégique que les organisations doivent
désommais intégrer dans leur fonctionnement.
C'est en effet un enjeu de performance
économique et sociale, et au-dela, l'une

des clés d'un retour & la confiance et de
I'articulation réussie des enjeux individuels
et collectifs au sein des organisations.

Un enjeu de performance
économigue

La compréhension du sens des actions
engagees et I'adhésion des salaries aux
orientations stratégiques de l'organisation
determinent I'atteinte des objectifs
opérationnels. Dans des organisations
désormais en réseau et nécessitant un
fonctionnement dit « agile », chacun contribue,
& son niveau, 3 la realisation des chjectifs
stratégiques.

Cr, la mebilisation des salares repose sur

la capacité du management & expliquer les
axes stratégiques, les remettre en perspective
par rapport & |'histoire et 3 I'ambition de
I'entreprize, leur donner suffisamment de

& souffle » pour que les salariés aient envie
de les porier, mais suriout permetire

& chacun de comprendre en quoi son travail
apportera sa pieme A I'édifice. || s'agit non
seulement de donner du sens (a la strategie)
mais aussi de gérer et de (réjconcilisr

les différents sens existanis en entreprise.
Tout ceci ne peut étre réalisé sans la mise
en place d'une communication nourrie,
reguligre, transparente, entre les managers
et leurs equipes.

N

> Nouveau mo

CoOpEranion &N entrepnse, La Decour

Mais la performance économique passe
&galement aujourd'hui par la capacité

de I'entreprise A réinventer son organisation
et & promouvoir notamment la coopération
spontanée entre ses salariés, ses services,
ses filiales. Ces modes de fonctionnement
ne reposent pas sur des procedures, mais
sur la volonté et la capacité de chacun

4 donner de son temps, de son expertise,
de son énergie a ses collegues et

3 son entreprise.

Il est done nécessaire de lencourager,

de le reconnaitre, de le valoriser.

C'est notamment au manager, a travers

la communication avec ses equipes,
d'accepter et de remercier ses collaborateurs
pour leurs « dons » comme nous invite

4 le penser le sociologue Norbert Alter 2.

Enfin, la communication des managers a aussi
tout son réle 3 jouer en matiére de gestion des
connaissances comme ferment de Iinnovation.
Pour gqu'une enfreprise résiste a la compétition
maondiale actuslle, il faut qu'elle s'organise

au mieux pour repérer, traiter et diffuser

la bonne information, la bonne offre, au bon
endroit, au bon moment et aux bons publics.

Un enjeu de performance sociale

Les arganisations, sous I'effat conjugué

de nouvelles attentes des salariés vis-a-vis

de leur travail et du constat d'échec de
certaines doctrines gestionnaires (par exemple
la critigue du management par le reporting
développée par le sociologue Frangois

Dupuy %), se trouvent aujourd'hui confrontées
3 une crise du modéle managérial.

Elles doivent trouver de nouvelles vaoies

permettant de concilier performance
économique et sociale, atteinte des cbjectifs
strategiques =t epancuissement personnel
de leurs salariés. Ceci necessite de
repositicnner & manager en animateur-
médiateur, garant de la relation, de 'échange,
du dialegue au sein de son équipe, et avec
les autres services de l'organisation.

La derniére étude sur la communication
managériale, réalisée par I'Afci, FANDRH

et le cabinet Inergie *, montre qu'une grande
majorité des managers a deja pris conscience
de cet enjeu. Ainsi, les deux principales
raisons évoquées par les managers pour
communigquer avee leurs équipes sont

de « donner du sens & laction » (44%) et

de « rester a I'ecoute et de maintenir le
dialogue » (24%). Ces résultats correspondent
3 la perception que les managers ont de laur
organisation. lls sont ainsi 70% a penser

que celle-ci est plus attentive au bisn-gtre de
ses salariés (contre 52% dans I'etude 2008).
La communication des managers est par
conséquent bien pergue comme un levier

de performance sociale et d'amelioration

du bien-étre des salariés.

Un enjeu majeur... celui de la
confiance

Au-dela de la performance économigque

et sociale, ce qui est en jeu dans la
communication des managers c'est 'écoute
des salariés, et donec la connaissance

de leurs attentes, mais aussi de leur activité
concréte. Comme le souligne Frangois Dupuy.
les dirigeants ont perdu la maitrise

de leurs organisations et se sont déconnectés
du « travail réel », et notamment des idées

de fe
ETE

igne par Ine
ftue de B23 manadg

ra mars 2011 auprés de 12 8

et bonnes pratiques mises en ceuvre
sur le terrain pour atteindre les objectifs
operationnels.

Or & ce constat d'une déconnection
progressive se superpose une forme de
defiance generalisee, notamment vis-a-vis
des dirigeants, mise en évidence par de
nombreuses enquétes d'opinion et qui
constitue un damger pour nes crganisations.
Elle est susceptible de bloguer le
fonctionnement de la société car elle pése
lourdement sur le climat de travail et empéche
la coopération. Par ailleurs, elle contribue
au malaise social, constaté dans nombre
d'entreprises.

Face a ces risques, les managers peuvent
apporter une confribution décisive a

la restauration de la confiance en entreprise
en instaurant un dialogue transparent

et constructif avec leurs collaborateurs,

&n se saisissant de la possibilité de prendre
en compte et de faire remonter leurs
remargues mais aussi en les aidant

& s'adapter au changement permanent vécu
par les organisaticns.

La encore, la communication joue un réle-clef
& la fois dans la (rejeonstruction d'un collectf
{elle stimule, la coopération, 'entraide, mais
aussi - & fravers I'échange - la recherche
d'un accord surla fagon de « bien faire »

son travail), et dans la consolidation, voire

la préservation des identités individuelles

{en permettant & chacun de se situer dans
l'organisation, de trouver un sens et donc

de s'épanou ir dans som travail).

La communication porte ainsi la mission
essentielle darticuler, en entreprise,
Findividuel et le collectif.

aurs différents, avec un échantiion
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Face a ces enjeux qui loin de s'exclure se juxtaposent, |'Afci est convaincus gue la communication
managernale constitue une opportunité sans précédent de répondre aux multiples défis awsquels
sont confrontées les organisations.

La communication managériale est une communication portée directernent
par les managers, en vue de mobiliser leurs collaborateurs au service
de la performance économique et sociale de leur entreprize/leur organisation

Elle contribue & fluidifier la circulation interne dinformations.
Elle vise & donner du sens au travail en informant chacun et en favorisant

le dialogue autour de la mise en ceuvre opératiormelle des projets de l'entreprise
[par exemple la stratégie, 1a démarche qualité, 1a politique d'inmovation, etc.).

Créee en 1989 I'Association frangaise

de communication interne (Afci),

réunit plus de 420 membres, professionnels
de la communication exergant

dans des organizations publiques

et privées, consultants et universitaires.

Réseau de professionnels, réservoir

de cormpétences et dexpériences, espace

de réflexion et d'échanges au carrefour

des évolutions de la communication

des organisations, VAfci s'est donné trois
mizsions | professionnaliser, &changer, rayonner.

www.afclasso.fr
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