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      Introduction

      
         Depuis la fin des Trente Glorieuses, les entreprises font face à de multiples bouleversements. Elles doivent en effet s’adapter
            aux métamorphoses sociétales, économiques et technologiques humaines qui heurtent de plein fouet leurs modes d’organisation
            et leurs méthodes de management. Dans un contexte d’accélération des mutations, une multiplicité de facteurs viennent remettre
            en question les systèmes d’organisation pyramidale fonctionnant en silos. De même, les collaborateurs, en quête de repères
            et de stabilité, se heurtent à des méthodes de management complètement dépassées.
         

         Alors que tout bouge, tout change, tout se transforme, les méthodes de management restent curieusement ancrées sur des fondamentaux,
            des croyances et des valeurs d’un autre âge : l’entreprise peine à appréhender les transformations dans une vision systémique,
            lui permettant d’analyser et d’intégrer les tendances et les facteurs émergents, afin de modifier en profondeur ses modèles
            et sa relation avec ses collaborateurs.
         

         À cet égard, il est saisissant de constater que l’entreprise a du mal à intégrer une série de facteurs de changement, parmi
            lesquels on peut mentionner :
         

         
            	l’évolution de la perception qu’ont les individus de la valeur « travail » et plus largement de l’entreprise, alors que le
               contrat social entre le salarié et l’entreprise est remis en cause par la crise économique et instaure une distanciation de
               plus en plus marquée vis-à-vis de l’entreprise ;
            

            	l’aspiration, de plus en plus profonde, d’une grande partie des collaborateurs « à ne pas perdre sa vie à la gagner », bouleversant
               l’ordre établi et les rapports de force entre le salarié et l’entreprise ;
            

            	le rejet des modèles de management « contrôlant », basés sur des reportings et des process quantitatifs et mécaniques au détriment de l’autonomie, de la prise de risques, du développement des compétences, et tout
               simplement de la relation humaine ;
            

            	la forte appétence des individus à créer, à partir de leurs potentialités et compétences, leur propre projet professionnel,
               dans un cadre sécurisé ;
            

            	l’envie profonde des salariés de participer à la prise de décision et de ne pas être juste « exécutants » de décisions auxquelles
               ils se sentent étrangers ;
            

            	les nouvelles conditions de travail et les obligations faites aux entreprises concernant l’allongement de la durée effective
               du travail ou la pénibilité, impliquant la nécessité de faire évoluer l’organisation ;
            

            	l’apparition de nouveaux risques reconnus par le législateur, comme les risques psychosociaux ou la pénibilité, traités le
               plus souvent sous un mode administratif.
            

         

         Face à ces évolutions, force nous est de constater que les réponses apportées par les entreprises ne sont pas à la hauteur
            des enjeux et que les mécanismes de pouvoir traditionnels continuent à déresponsabiliser les salariés, voire à les infantiliser,
            par une communication où la langue de coton et l’incantation tiennent lieu de réflexions approfondies, d’analyses pertinentes
            et d’actions efficaces. Face à cette indigence de la pensée managériale et de la communication ripolinée, un certain nombre
            d’entreprises et d’organisations, grâce à plusieurs managers éclairés, se sont emparées du sujet. Pour tenter de renverser
            ces mécanismes rétrogrades, elles ont prouvé la valeur ajoutée d’un nouvel indicateur afin d’améliorer la performance de l’entreprise :
            la qualité du facteur managérial et humain. Ce facteur repose en grande partie sur la capacité des managers à donner du sens
            aux actions individuelles et collectives et à mobiliser les énergies de leurs collaborateurs en les mettant dans une posture
            d’acteurs et non de spectateurs d’un projet collectif. À cet égard, la communication devient la nouvelle frontière d’un management
            aujourd’hui en grande difficulté pour entraîner les équipes dans des challenges innovants.
         

      

   
      

      Partie 1

      Pourquoi mettre la communication managériale au cœur du management ?
      

      

   
      

      1

      Communication managériale : de quoi parle-t-on ?
      

      
         Phénomène récent, les entreprises ont commencé tout d’abord à s’intéresser à la communication managériale pour porter les messages
            stratégiques, comme le définissent les premières entreprises s’intéressant au sujet.
         

         
            « On entend par “communication managériale”, une communication de proximité portée par le manager pour favoriser l’appropriation
               par ses équipes de la stratégie de l’entreprise et pour contribuer à sa mise en œuvre : cela suppose l’implication de l’ensemble
               de la ligne managériale dans une communication ayant pour cible leurs équipes. »
            

            Source : club Procom 2007.
 
         

       
         Très rapidement, cette première définition s’enrichit dès la prise de conscience de certains dirigeants, confrontés à deux
            problématiques majeures :
         

         
            	Comment répondre aux changements et transformations de toute nature impactant directement l’entreprise et ses collaborateurs ?

            	Comment faire des managers des acteurs de la communication pour mobiliser les équipes dans un contexte de perpétuelle remise
               en question ?
            

         

         Face à des contextes de plus en plus difficiles et contraints (changements de statut, de modèle, de marché, réorganisation,
            plan social, plan de départ volontaire, programmes d’efficience, de réduction budgétaire…), les dirigeants prennent conscience
            de l’importance capitale de la conjugaison du management et de la communication, comme levier stratégique du changement. Ce
            n’est plus une option, c’est une question de survie.
         

         
            « La communication managériale est une démarche construite d’informations, d’argumentations, d’écoute et de dialogue portée
               et animée par l’ensemble de la ligne managériale pour donner du sens aux décisions et mobiliser les équipes au service de
               la performance économique et sociale de l’entreprise. Elle se traduit en actes de management pour impliquer et faire s’engager
               les collaborateurs dans la mise en œuvre des projets et décisions. »
            

            Source : club Procom 2014.
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      Sept raisons pour lesquelles la communication managériale devient incontournable
      

      
         
            Résorber la « fracture managériale » entre dirigeants et managers de proximité

            Le développement de la performance est étroitement lié au mode de gouvernance des entreprises et à la posture des dirigeants
               vis-à-vis des publics externes et internes. En interne, les dirigeants sont scrutés sur leurs attitudes et comportements.
               La notion d’exemplarité se trouve au cœur de la confiance managériale. Or, un manager sur deux constate le manque d’exemplarité
               de ses dirigeants en matière de communication.[1]

            Les dirigeants se sont peu à peu éloignés de l’encadrement de proximité, leurs pratiques de communication ne montrent que
               rarement leur volonté d’écoute, d’ouverture et de partage avec l’ensemble de la ligne managériale. Plus grave encore, le syndrome
               du « Je décide, vous exécutez » semble retrouver une nouvelle jeunesse régressive, qui accentue le sentiment de rupture entre
               deux mondes se côtoyant sans se comprendre.
            

         

         
            Remobiliser des managers en plein doute sur leur rôle

            Toutes les études menées depuis plusieurs années s’accordent à souligner la prise de distance des cadres vis-à-vis de leurs
               dirigeants. Si cette prise de distance ne semble pas se traduire par un affaissement de l’investissement au travail, elle
               a toutefois pour conséquence majeure un désengagement des cadres par rapport à leur entreprise. Si la forme la plus perceptible
               de ce désengagement se traduit par un attachement moins important des cadres à leur entreprise, d’autres formes moins visibles
               et pourtant tout aussi cruciales touchent cette population.
            

            L’une d’entre elles et non la moindre est la désolidarisation des cadres vis-à-vis de la stratégie de leur entreprise, ce
               qui peut paraître inquiétant si l’on attend d’un manager qu’il se positionne en relais efficace et motivant des messages de
               sa direction. Or, selon les dires de responsables en communication interne, l’un des principaux freins à la communication
               interne est le manque d’implication des managers eux-mêmes.[2]

         

         
            Impliquer les managers dans la réflexion sur les axes stratégiques

            Seulement un manager sur trois est consulté lors de l’élaboration de la stratégie de l’entreprise, deux managers sur trois
               ont des occasions d’échanges sur la stratégie avec leur hiérarchie et sont associés à la réflexion sur sa mise en œuvre et
               seul un manager sur deux trouve la stratégie de son entreprise motivante.[3]

            On constate que les managers sont peu en phase avec la stratégie de leur entreprise. Si ces derniers la perçoivent comme ambitieuse,
               ils demeurent en effet nettement plus critiques sur sa pertinence, sa cohérence et sa capacité à donner une vision stimulante ;
               autrement dit, à mobiliser toutes les énergies autour d’un projet commun. Cette vision d’ensemble lisse toutefois des différences
               de perception importantes entre les cadres dirigeants et l’ensemble des managers. Les cadres dirigeants se trouvent en effet
               confrontés au scepticisme de l’ensemble de leurs managers. Comment, dans ces conditions, leur demander de porter et de partager
               avec les équipes des messages stratégiques ? Comment les managers peuvent-ils soutenir durablement une stratégie à laquelle ils n’adhèrent pas ?
            

         

         
            Redonner à la mission communication des managers une place centrale dans le système de management

            Si la mission communication est de plus en plus présente dans les référentiels managériaux, elle est encore peu intégrée dans
               les objectifs individuels des managers. Or, tout ce qui n’est pas « objectivé » n’est pas légitime dans la pratique managériale.
            

            Dans un contexte ou moins d’un manager sur deux n’a ni objectif individuel ni évaluation liés à sa pratique de communication,
               le risque est que cette mission soit perçue comme accessoire et non indispensable. En effet, quelle priorité les managers
               peuvent-ils donner à une mission peu évaluée et sans objectif ?
            

         

         
            Stopper la langue de coton et répondre aux attentes réelles des managers

            Un grand nombre d’entreprises réduisent la communication managériale à des contenus et des supports d’information. Pour être
               utiles aux managers, ils doivent être clairs, adaptés aux attentes et disponibles à temps. Or, les managers sont nombreux
               à considérer que l’information stratégique ne leur arrive pas toujours à temps et qu’elle est souvent déconnectée de la réalité
               opérationnelle. En effet, les supports de communication spécifiquement dédiés aux managers (newsletters, intranet, réseaux
               sociaux…) peinent à trouver leur place en entreprise, car ils sont souvent lisses, sans grande valeur ajoutée, parfois à la
               limite de la propagande. Alors que les attentes des managers se situent sur une communication autour des sujets sensibles
               et complexes tels que des programmes de changement ou de réorganisation, l’entreprise ne fournit pas de contenus spécifiques,
               complets et argumentés aux managers leur permettant d’anticiper les questions de leurs collaborateurs et de déclencher un
               dialogue constructif autour de ces problématiques.
            

         

         
            Développer les capacités relationnelles des managers

            Un grand nombre d’entreprises demandent à leurs managers de devenir des entraîneurs capables de prendre appui sur leurs ressorts
               internes plus que sur leur autorité extérieure. Issus d’un système éducatif où la rationalité et la technique sont les principales
               clés de lecture de la performance, les managers se trouvent souvent démunis devant un champ de compétences qu’ils ne maîtrisent
               pas ou peu. Ce nouveau statut du manager ne va pas sans engendrer de nouvelles formes de fragilité. Traditionnellement, le
               manager fonde son identité par rapport à un référent éprouvé, stable, une culture métier qui le rassure tout en maintenant
               une distance à l’égard des autres et de lui-même. Or, les savoirs et savoir-faire traditionnels sont brutalement remis en
               cause par l’intrusion de la nouvelle compétence relationnelle, affaiblissant les repères symboliques de l’identité du manager
               centrée sur ses grandes missions : organiser, déléguer, superviser, recadrer, valoriser…
            

            Il est demandé aujourd’hui au manager d’accompagner ses équipes vers plus d’autonomie et de responsabilité afin que chaque
               collaborateur puisse trouver sa place, voire sa voie, dans une dynamique collective confrontée au changement permanent.
            

         

         
            Accompagner les managers dans la transformation numérique

            Une des grandes questions que se pose l’entreprise porte sur l’impact du numérique sur la façon de manager et les compétences
               nécessaires qui

            
            
               Les difficultés des managers à communiquer

               
                  	Les managers mesurent mieux ce que la communication interne leur coûte en temps et en énergie que ce qu’elle peut leur rapporter.

                  	Ils sont inquiets eux aussi des évolutions permanentes et ils n’adhèrent pas forcément aux décisions qu’on leur demande de
                     relayer auprès de leurs équipes.
                  

                  	Ils se situent souvent, dans les organisations, à la croisée de messages paradoxaux, voire de double contrainte : communiquer
                     et réduire les coûts, communiquer et produire plus, communiquer et gérer les 35 heures ou les 3 x 8…
                  

                  	Ils ont des difficultés pour passer d’une logique d’encadrement à une logique de management dans laquelle la communication
                     a un rôle essentiel, notamment pour favoriser la coopération.
                  

                  	Ils ont parfois l’impression « d’être envoyés au charbon » pour défendre des options qu’ils n’ont pas choisies ou qui ne répondent
                     pas toujours aux attentes de leurs équipes et qui risquent de creuser l’écart avec elles.
                  

                  	Ils ne sont que rarement évalués sur leur capacité à communiquer.

               

               
               Du constat aux leviers d’action

               
               Trois niveaux d’action déterminants peuvent être proposés…

               Pour des cadres dirigeants :

               
                  	mieux impliquer l’ensemble des managers dans les processus de décision, notamment dans une déclinaison opérationnelle de la
                     stratégie plus participative ;
                  

                  	veiller à la crédibilité des messages, principalement à destination de leur premier public, le middle management.
                  

               

               Pour la fonction Communication interne :

               
                  	diffuser une information mieux structurée et adaptée aux managers : plus réactive et plus spécifique que celle destinée à
                     l’ensemble des collaborateurs, en proposant aux managers un « territoire » identifié de communication ;
                  

                  	continuer à développer le savoir-faire de communicant des managers (formation, conseil…).

               

               Pour la fonction Ressources humaines :

               
                  	mettre en œuvre des dispositifs visant à mieux évaluer l’aptitude des managers à être de bons communicants, au travers d’approches
                     comme le 360° ou l’étude d’opinion interne.
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