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Introduction

"La communication est une science difficile.
Ce n'est pas une science exacte. Ca s'apprend et ¢a se cultive."

Jean Luc Lagardére, fondateur du groupe industriel et de médias Lagardere

Avec l'avénement de nouvelles formes de travail axées sur la
connaissance et le développement des technologies de l'information et de
la communication, les organisations évoluent et les structures sont
bouleversées. Ainsi, nous assistons a la création d'entreprises aux
frontiéres geographiques floues, dont I'étendue ne se limite plus aux murs
d'un batiment précisément localisé. En effet, I'organisation des entreprises
modernes nécessite, dans bien des cas, la remise en cause des pratiques de
gestion et de communication "classiques™ et, par conséquent, l'adaptation
de ces derniéres aux specificités de ces nouvelles structures. La dispersion
de plus en plus fréquente des membres d'une organisation engendre donc
des défis pour les gestionnaires a la téte de celle-ci. C'est pourquoi, dans le
cadre de cette recherche, nous étudierons ce type de structure pour

analyser l'utilité de la communication interne dans ce contexte.

Une réflexion pertinente sur le réle de la communication interne au
sein des organisations distribuées est intéressante pour plusieurs raisons.
D'abord elle permet d'examiner les publications scientifiques touchant a
I'évolution des structures organisationnelles. Ensuite elle offre la possibilité
d'identifier les concepts liés a I'agencement distribué. Notre méthode pour

cette analyse théorique est divisée en plusieurs étapes:

1) I'étude de notions proposées par d'autres auteurs,
2) leur évaluation dans le cadre de notre problématique,

3) et l'apport d'éventuelles critiques.
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Cette méthode nous permettra de proposer nos propres concepts théoriques
et de fonder ainsi notre réflexion personnelle sur une base solide et
pertinente.

Nous dépasserons cependant le simple stade de la revue littéraire en
confrontant nos hypothéses théoriques avec la réalité du terrain. Pour ce
faire, nous présenterons une étude de cas suite a notre observation de
I'entreprise Absolem Engineering, societé spécialisee dans le détachement
de consultants dans le domaine de l'ingénierie. En effet, nous avons
intégré, pendant quatre mois, cette organisation en tant que stagiaire dans
le cadre du programme d'immersion professionnelle. L'objectif de cette
option d'étude est de permettre aux étudiants de mieux découvrir le monde
du travail et de développer ainsi leurs compétences dans un contexte

professionnel. Notre mission au sein d'Absolem consistait en :

- une observation attentive du fonctionnement de Ia
communication dans I'entreprise,

- la conception d'une enquéte qui a été menée aupres des employés
afin d'évaluer leur satisfaction par rapport a la gestion de
I'entreprise,

- enfin sur la base de ces deux démarches précédentes, nous avons
analysé la situation actuelle de I'organisation pour ensuite

conseiller les administrateurs et viser a un management efficace.

L'examen d'Absolem Engineering, basé donc sur lI'observation participante
et I'enquéte par questionnaire, est, en fait, un véritable atout pour notre
recherche car il permet de comparer nos apports théoriques avec les
données récoltées tout au long de notre mission de conseil.

Cette demarche alliant théorie et réalité du terrain, ou confrontation de
la littérature scientifique aux faits pratiques, donne a notre réflexion sur la
communication interne dans les structures distribuées un intérét
universitaire avec l'analyse et la critique des concepts théorétiques, mais
également un intérét pour le monde professionnel. En effet, nous espérons

que les conclusions de cette recherche aideront les responsables



d'organisation distribuées a mieux cerner I'importance de la communication

interne et & optimaliser leurs méthodes de gestion.

Afin de mener a bien notre recherche, nous adopterons le déroulement
méthodologique suivant :

Pour commencer, nous dresserons une revue critique des différentes
publications savantes du cadre théorique. Celle-ci nous permettra, dans un
premier temps, d'approfondir le concept de "structure distribuée™ et, par la
suite, de présenter le champ de la communication interne. Nous terminerons
cette premiere partie avec un chapitre consacré a I'étude de la
communication interne dans les organisations distribuées afin de déterminer
les implications qu'améne cette structure spécifique sur les échanges
communicationnels et sur la gestion.

Ensuite nous aborderons I'étude de cas résultant de notre stage
professionnel chez Absolem Engineering. Cette section empirique inclut une
présentation de l'entreprise ainsi qu'une description de la méthodologie
adoptée, suivies de la confrontation entre "cadre théorique" et '"cas
pratique". Cette comparaison nous permettra d'évaluer la validité et la
pertinence de notre question de recherche, c'est-a-dire le r6le de la
communication interne dans les organisations distribuées.

Enfin, nous terminerons notre travail avec l'identification des limites
de notre recherche et les quelques possibilités de recherche complémentaire

qu'elle offre.



Cadre théorique

La premiére étape de notre recherche autour de la question de la
communication interne dans les organisations distribuées est naturellement
une revue de la littérature existante sur le sujet. En effet, grace a
I'exploration des theories traitant de prés ou de loin notre problématique,
nous disposerons d'une base solide sur laquelle appuyer notre raisonnement
et réflexion personnelle. Enfin cette étape importante nous permettra de
Iégitimer notre travail et de ne pas nous disperser dans les multiples

directions qu'offre le domaine de la communication organisationnelle.

Le premier chapitre de ce cadre théorique sera dédié a I'étude de la
structure distribuée. Cette notion est encore peu utilisée a I'neure actuelle et
les apports et autres publications scientifiques a ce sujet sont limités, ce qui
est a la fois un avantage et un inconvénient. D'autre part, le peu
d'information directement liée a ce type d'organisation nous poussera a
explorer plusieurs domaines et a étendre notre recherche a des concepts et
des théories voisines proches de notre questionnement. Mais cette situation
de manque apparent nous donne également I'opportunité de concevoir notre
propre définition sur la base des éléments déja existants et donc d'apporter
notre approche personnelle a la littérature actuelle consultée. Cette
définition du concept d'organisation distribuée représentera donc une notion
originale et un apport essentiel dans notre analyse.

Le deuxiéme chapitre quant a lui a pour objectif d'analyser le concept de
la communication interne. Pour ce faire nous utiliserons majoritairement
I'approche de Mary Welch et de Paul R. Jackson (2007) qui propose une
vision multidimensionnelle de la communication interne ainsi qu'une serie
d'outils d'analyse destinés aux praticiens.

Enfin, la troisieme section sera la synthése des deux premiéres. Dans
cette synthese, nous tenterons de relier les théories discutées précédemment

et de voir ainsi dans quelles mesures la communication interne est
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influencée par la structure spécifique qui nous intéresse, c'est-a-dire la
structure distribuée.

La finalitt de ce cadre théorique sera d'identifier le role de la
communication interne des organisations distribuées. En effet ce dernier
chapitre théorique nous permettra de dégager des pistes de réflexion qui
nous guideront ensuite dans la seconde partie de ce mémoire dédiée a I'étude

de la problématique au sein de I'entreprise " Absolem Engineering®".

2 Absolem est une jeune entreprise située dans la ville de Malines. Elle est spécialisée dans
le détachement de consultants dans le domaine de l'ingénierie (dessinateurs techniques,
concepteurs et ingénieurs).
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Chapitre I: I'organisation distribuée

Dans ce premier chapitre, nous examinerons les termes "d'organisation
distribuée™ avant de nous concentrer par la suite sur les enjeux
communicationnels inhérents a ce type particulier de structure. Tout d'abord,
nous devons adresser la question suivante: qu'est-ce qu'une organisation
distribuée? Afin de répondre a cette interrogation, nous examinerons une
série de notions, de concepts et de publications autour de ce sujet. Ensuite
nous considérerons notre propre définition afin de disposer d'un fondement
théorique solide reflétant efficacement la réalité mise au jour a travers

I'expression "organisation distribuée", point central de notre problématique.

1. La structure distribuée dans la littérature actuelle

Suite a notre revue de la littérature sur le sujet, nous remarquons que les
théories autour des structures organisationnelles sont nombreuses. L'apport
d'Henri Mintzberg dans ce domaine fait figure de référence avec sa
typologie des organisations et ses sept configurations types (Mintzberg,
1989). Mais comme la société dans laquelle elles se développent, les
organisations se transforment au fil du temps; les schémas et les hiérarchies
changent pour laisser apparaitre de nouveaux agencements au sein des
entreprises. A ce sujet, Guillemot et Crague parlent du phénoméne de
"I'éclatement de la grande entreprise industrielle” (2010, p. 131). A la base
de ces mutations organisationnelles, nous pouvons évoquer des causes telles
que "la globalisation, le développement des technologies de l'information et
de la communication (TIC), l'individualisation de la relation d'emploi et la
croissance de l'autonomie du travailleur" (Taskin, 2012, p.4). Au fur et a
mesure, les structures évoluent et les frontieres des organisations s'effacent.
Certaines organisations ne sont désormais plus localisees dans un seul et
méme endroit mais s'étendent et se dispersent. Pour qualifier ce type
d'agencement, de nouvelles expressions sont utilisées, comme les
entreprises en réseau. Dans un premier temps de notre raisonnement, nous

nous sommes intéressée a ce concept de réseau afin de déterminer si celui-ci
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concordait bien avec la structure organisationnelle visée dans la question de
recherche.

Le mot "réseau” est utilisé dans des domaines bien distincts: I'anatomie,
la communication, l'informatique, l'architecture, etc. Cette pluralité de
champs entraine logiquement une multitude de définitions dont les
significations varient selon le contexte. Dans le cadre de notre réflexion,
nous en avons sélectionné deux d'entre elles, tirées du site web du

Larousse®:

- "Ensemble organisé dont les éléments, dépendant d'un centre,
sont répartis en divers points."”
- "Ensemble formé de lignes ou d'éléments qui communiquent ou

s'entrecroisent.”

Bien qu'elles soient désignées par seul et méme terme — réseau — ces
définitions témoignent cependant d'approches différentes pour aborder cette

notion.

1) La premiere souligne la présence d'un centre a partir duquel sont
reliés d'autres points.
2) La deuxieme définition, quant a elle, met l'accent sur la relation, le

lien qui unit plusieurs éléments.

Cette distinction est importante car dans le cadre de notre analyse c'est la
premiere approche qui nous intéresse avant tout. En effet la question de
recherche, le role de la communication interne dans les organisations
distribuées, vise les organisations dont la structure se compose d'un noyau
central auquel sont associés des poles répartis géographiquement. Or dans la
littérature sur la structure des organisations, l'entreprise en réseau, ou
entreprise-réseau, est davantage associée a la deuxiéme définition

mentionnée ci-dessus. L'expression "réseau” est utilisée la pour nommer des

¥ Mis en ligne par les Editions Larousse, société spécialisée dans les ouvrages de référence,
ce site web comprend une série de dictionnaires et encyclopédies accessibles gratuitement
pour les internautes.
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organisations qui s'unissent et forment un partenariat dans le but de se
spécialiser et d'optimiser ainsi leur productivité. Fabien Mariotti décrit ce
phénomene comme "un ensemble équipé et organisé d'entreprises
indépendantes concourant a la production d'un méme produit et/ou
service"(Mariotti, 2004, p.712). Au méme niveau que l'entreprise-réseau,
nous retrouvons des synonymes tels que I' "entreprise virtuelle ", "entreprise

distribuée™ ou bien encore I' "entreprise étendue ". La métonymie possible
entre ces différentes expressions justifie notre décision de ne pas utiliser
cette notion d'organisation en réseau dans cette recherche afin d'éviter toute
ambiguité et de garantir une meilleure compréhension de la problématique
développée ici.

Au cours de nos recherches, l'adjectif "décentralisé” est également
ressorti & plusieurs reprises. Dans son livre sur la structure des
organisations, Mintzberg (1991) souligne le manque de clarté autour de ce
terme.

"Depuis que l'on écrit sur les organisations, on utilise les termes de

centralisation et décentralisation. Cependant, ce sujet reste

probablement celui qui est le plus confus en Théorie des organisations,
car ces termes ont été utilisés de facon tellement différente qu'ils ont
pratiquement cessé d'avoir un sens. Ici, nous étudierons la centralisation

exclusivement en termes de pouvoir sur les décisions prises dans les
organisations"(Mintzberg, 1991, p.173).

Selon cette approche, la formule d' "organisation décentralisée™ est
employée pour désigner une organisation ou les pouvoirs sont, totalement
ou partiellement, transmis vers les entités. Bien qu'intéressante dans la
mesure ou elle suppose la présence d'un centre relié¢ a d'autres divisions,
cette théorie induit une délégation de pouvoir. Or cette dimension n'est pas
primordiale dans notre analyse car nous cherchons davantage a mettre
I'emphase sur la relation a distance qui se développe entre les différentes
entités de I'organisation plutét que sur la relation de pouvoir. De plus,
Mintzberg présente les notions de centralisation et décentralisation comme
des parametres de l'organisation et non comme une structure a proprement

parler. Nous préférons suivre ce point de vue et donc ne pas utiliser le terme
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"décentralisé" pour qualifier le type d'organisation dont traite cette
recherche.

En ce qui concerne les publications anglo-saxonnes, nous n'avons pas
trouvé, dans les articles et livres consultés, de théorie concordant
parfaitement avec le concept d'organisation distribuée tel que nous le
concevons dans le cadre de notre travail. Dans leur article sur le sujet,
Koppman et Gupta (2013) utilisent le terme de "distributed” en combinaison

avec le mot "team".

"Distributed or virtual teams are characterized by a combination of
geographical dispersion, electronically mediated interaction, temporality
and diversity*™(Koppman & Gupta, 2013, p.83).

Dans ce cas-ci, la notion de "distribuée" est utilisée pour caractériser une
équipe composée d'employés devant travailler ensemble sans pour autant se
trouver dans un méme lieu. Nous nous rapprochons ainsi du concept que
nous voulons développer au cours de notre analyse, sans pour autant y
correspondre totalement. Comme nous le remarquons dans la définition ci-
dessus, le terme "distribué” reflete un phénomene de dispersion
géographique, ce qui concorde avec notre idée de base : un noyau central
associé a des pOles répartis géographiquement. Cependant, les équipes
distribuées renvoient selon nous a une forme de collaboration autour d'un
projet commun; elles sont formées de maniére "temporaire”(Bourgault &
Daoudi, 2014, p. 37). Si nous nous basons sur la perspective interprétative
de Karl Weick (1979), de telles équipes peuvent étre considérées comme
étant des organisations a part entiere. Pour Weick, ce sont les interactions, et
donc la communication entre les individus qui forment un tissu
organisationnel. Cette théorie induit I'idée que le fait de s'organiser est un
processus ou une activité toujours en mouvement et ne peut donc pas étre
figé dans une structure (Weick, 1995). Mais dans cette recherche, nous
adoptons une approche plutdt structurelle — et non interprétative — car notre
objectif est d'identifier les éléments constitutifs de la structure d'une

organisation geographiquement dispersee. C'est pourquoi nous préférons ne

* "Les équipes distribuées ou virtuelles sont caractérisées par une combinaison d'une
dispersion géographique, d'interactions via des médias électroniques, une temporalité et une
diversité." Traduit en francais par l'auteur de ce mémoire.
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pas utiliser les termes "d'équipe distribuée”. Cependant I'adjectif utilisé ici
n'en reste pas moins intéressant pour nous étant donné qu'il illustre la
dispersion géographique dont nous parlions précédemment. Nous
conserverons donc ce mot "distribué™ pour qualifier la structure étudiée dans
cette analyse.

Cette revue, forcément incompléte, de la littérature sur les structures
organisationnelles ne nous a pas permis de trouver une approche coincidant
totalement avec notre problématique. Afin d'étre le plus précis possible, il
nous semble donc pertinent d'approfondir notre démarche et de présenter
notre propre définition de I'agencement particulier considéré par ce
mémoire; structure que nous avons finalement qualifiée de "distribuée™. De
plus, cette étape confére un atout supplémentaire a notre analyse car elle
nous permet d'apporter notre théorie, notre originalité et donc de dépasser la
simple revue littéraire.

Pour élaborer cette nouvelle définition, nous allons bien évidemment
nous baser sur un ensemble de savoirs théoriques et de concepts développés
dans la section suivante. Ceux-ci nous permettront de renforcer notre

approche et de légitimer notre analyse.

2.  Définition de la structure distribuée

2.1. Théorie d'Henry Mintzberg

Avant de développer cette section dédiée a la définition de l'organisation
dite distribuée, il nous semble essentiel de rappeler les notions soulignées

par Henry Mintzberg®, auteur incontournable dans le domaine des structures

> Le terme "distribué" comme nous l'entendons n'est pas a confondre avec les définitions
données précédemment. En effet, Mariotti (2004) l'utilise comme synonyme de
I'organisation réseau tandis que certains auteurs (Koppman & Gupta (2013), Bourgault &
Daoudi, 2014) l'emploient pour qualifier des équipes de travail. Le but ici est bien
d'apporter une nouvelle signification au concept d'organisation distribuée.

® Détenteur d'un dipldme d'ingénieur de I'université McGill (Montréal, Canada) ainsi que
d'un doctorat issu du M.L.T. (Massachussetts Institute of Technology, Boston, MA, USA),
Henry Mintzberg enseigne en tant que professeur de Management a McGill. Tout au long
de sa carriere, il a publié plus de 160 articles ainsi que 16 livres. Sa typologie des
organisations fait figure de référence dans le domaine.
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organisationnelles. Dans son livre intitulé Structure et dynamique des

organisations (1991), il développe une série d'attributs constituant les

organisations. Ces éléments théoriques sont importants dans notre démarche

car ils nous permettront, par la suite, de concevoir notre propre définition de

la structure distribuée, concept central de notre recherche.

Mintzberg identifie six éléments de base des organisations.

1)
2)

3)

4)

5)

6)

Le sommet stratégique, c'est-a-dire les gestionnaires.

Le cceur opérationnel : les "opérateurs qui effectuent le travail de
base" (Mintzberg, 1991, p.35).

La ligne hiérarchique intermédiaire : lien entre le sommet
stratégique et le coeur opérationnel, elle se compose de gestionnaires
intermédiaires (managers, chefs de départements, etc.).

La technostructure: un groupe de speécialistes permettant de
standardiser le travail. Cet élément devient nécessaire lorsque
I'organisation grandit et nécessite une meilleure coordination au
niveau du cceur opérationnel.

Le personnel de support : correspond aux ensembles des activités
administratives liées a l'existence de l'organisation comme les
ressources humaines et la comptabilité par exemple.

L'idéologie : culture de I'organisation qui rassemble "les croyances,
les traditions et les valeurs"” de celle-ci (Lambotte, 2011; Mintzberg,
1991).

Ces six eléments sont agences de maniere spécifique, selon la représentation

suivante :
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Figure 1: Les six éléments de base de I'organisation (adapté du schéma "'Six basic parts of the
organization, Mintzberg, 1989, p.99)

Parallelement a ces éléments de base, Mintzberg présente également
une série de paramétres qui permettront d'identifier différentes structures
organisationnelles comme notamment les mécanismes de coordination et les
formes de décentralisation. Ainsi qu'étudié précédemment, les notions de
centralisations et de décentralisations touchent au pouvoir de décisions.
Selon lauteur, "la structure est centralisée quand tous les pouvoirs de
décision de situent a un seul point de l'organisation — a la limite dans les
mains d'un seul individu; [...] la structure est décentralisée lorsque le
pouvoir est dispersé entre de nombreuses personnes” (Mintzberg, 1991,
p.173).

Mintzberg associe les six attributs constitutifs de la structure
organisationnelle avec les parametres cités plus haut (coordinations et
décentralisation) pour dresser une typologie comprenant sept
"configurations types d'organisation” (Lambotte, 2011, p.22). Nous n'allons
pas développer ces configurations dans cette section de notre recherche car

cela nous éloignerait de notre réflexion sur l'organisation distribuée.
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L'approche de Mintzberg est importante car elle nous procure les
éléments de base constitutifs de I'organisation que nous allons pouvoir
utiliser dans I'¢laboration de notre définition.

Comment ces six composants sont-ils agencés dans le cadre d'une
organisation distribuée? Nous remarquons que la particularité de ce type de
structure est due au fait que les différents éléments (sommet stratégique,
hiérarchie intermédiaire, coeur opérationnel, techno-structure et personnel de
support) ne se situent sur un seul et méme lieu : une distance physique
sépare le sommet hiérarchique des opérateurs. L'organisation est constituée
d'un noyau central avec le sommet stratégique, éventuellement la techno-
structure, le personnel de support et des points hiérarchiques intermédiaires,
tandis que le coeur opérationnel est dispersé, "distribué¢" géographiquement.
Les théories de Mintzberg nous permettent d'avoir une premiére idée de la

structure distribuée représentée selon les six composants de base.
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Figure 2: Schéma représentant une structure distribuée sur base des 6 composants de base de
Mintzberg avec CO pour Cceur opérationnel (adapté du schéma '"Six basic parts of the
organization, Mintzberg, 1989; p.99)
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Cette premiére esquisse nous donne une vue d'ensemble de la structure
distribuée d'une organisation. La prochaine étape de la recherche consiste a
identifier les caractéristiques spécifiques liées a ce type d'organisation et
étudier ce qu'elles impliquent pour les employés. Pour ce faire, nous

analyserons le concept présenté par Laurent Taskin: la déspatialisation.

2.2. Le concept de déspatialisation de Laurent Taskin

Le concept de déspatialisation a été présenté dans la thése de Laurent
Taskin’ (2007), aujourd'hui docteur en sciences de gestion. Celui-ci y étudie
le télétravail, forme de travail qui "dépasse les frontieres de I'organisation”
(Taskin, 2007, p.16). Cette notion nous semble pertinente pour notre
recherche car elle souligne la distance qu'entraine la structure distribuée
d'une organisation. Taskin définit ce concept comme suit:

"La déspatialisation désigne les effets psychosociologiques liés a

I'loignement physique des travailleurs, dans le cadre d'une relation

d'emploi — donc d'un lien de subordination ou d'une relation de
contréle” (Taskin, 2007, p.31).

Comme nous l'avons dit dans la section précédente, la structure distribuée
implique une dispersion du cceur opérationnel, et donc des travailleurs. Dans
sa these, Taskin aborde notamment la problématique du contrdle et de
I'encadrement pour les personnes travaillant dans un environnement "a
distance". C'est pourquoi I'étude de cette notion de déspatialisation nous
apportera une meilleure compréhension de la structure distribuée. Elle nous
aidera a identifier les implications sur les membres de I'organisation et les
conséquences sur la communication ou bien encore sur la gestion des
ressources humaines (GRH).

Pour commencer, Taskin insiste sur la variabilitté de la
déspatialisation dont l'intensité peut différer. C'est pourquoi il introduit un

outil de diagnostique qu'il appelle le degré de déspatialisation, c'est-a-dire

"Taskin est professeur a la Louvain School of Management. Il est également Editeur en
Chef de la revue "International Journal of Work Innovation” . 1l a a son actif un grand
nombre de publications dans le domaine de la Gestion des Ressources Humaines, des
nouvelles formes d'organisation du travail et du partage de connaissance.
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"lI'intensité avec laquelle la distance — physique et psychosociologique —
constitue un enjeu tant pour le management que pour le travailleur” (Taskin,
2007, p.31). Pour Taskin, le degré de déspatialisation dépend de deux
éléments: la fréquence de l'arrangement® et le degré d'isolement du
travailleur. L'auteur définit la fréquence comme "la proportion du temps de
travail passe a travailler a distance. Elle détermine I'ampleur des
conséquences de la déspatialisation sur les variables de la relation d'emploi
(implication, loyaute, satisfaction, etc.)" (Taskin, 2007, p. 32). C'est donc un
élément déterminant. Le degré d'isolement quant a lui renvoie a l'isolement
social lié a la fonction du travailleur. Ainsi, "plus la fréquence est élevée et
I'isolement social associé a la fonction faible, plus grand sera I'impact de la

déspatialisation sur I'organisation et le travailleur” (Taskin, 2007, p.38).

Fort 4
- - :
o -
L7
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7
7 Nécessité d'adapter les
I, pratiques de management
Faible 1 3 Fréquence

Figure 3 : Déspatialisation et enjeu de gestion (Taskin, 2007, p.39)

En plus de ce degré de déspatialisation, Taskin cite trois autres dimensions
permettant d'identifier les différentes formes de travail déspatialisé. En ce

qui nous concerne, ce cadre multidimensionnel représente un instrument

® Par fréquence de l'arrangement, Taskin entend "la proportion du temps de travail total
passé a travailler a distance"(Taskin, 2007, p.32). Dans certains cas, le travail a I'extérieur
des bureaux ne concerne qu'un jour de la semaine tandis que pour d'autres employés la
totalité des heures sont prestées a distance. La fréquence peut donc étre différente selon les
situations.
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utile pour analyser une organisation distribuée et évaluer dans quelles
mesures le travail y est déspatialisé.

Les quatre dimensions de ce cadre d'analyse sont (Taskin, 2007, p.41):

1)  Le degre de déspatialisation, dont nous venons de parler.

2) Le degré de dispersion qui dépend du nombre de lieux de
travail (différents de I'espace traditionnel) sur lesquels le travailleur
doit se rendre.

3) Le degré d'autonomie des employés quant a I'organisation de
leur travail.

4)  Le degre d'usage des Technologies de I'Information et de la
Communication (TIC). Cet usage peut étre faible (envoi d'e-mails
par exemple) a important (utilisation de logiciels collaboratifs et

outils de communication plus poussés).

Contrairement a la thése du professeur Taskin, notre recherche n'a pas pour
objectif d'identifier différentes formes de travail déspatialisé selon les
dimensions que nous venons de citer. Cependant cette approche est pour
nous un apport essentiel elle est fortement liée & la structure distribuée que
nous étudions dans ce travail. En effet, la déspatialisation est un phénomeéne
inhérent a cette configuration organisationnelle et appelle a des pratiques de
gestion adaptées. De plus, nous approfondirons la notion de Taskin en
instaurant I'idée de "re-spatialisation” car les organisations distribuées sont
fortement liées au secteur des services et plus particulierement aux métiers
de la connaissance®. C'est pourquoi nous retrouvons souvent ce type de
structure dans les entreprises de consultance par exemple. Dans de telles
societés, I'employé est en situation de déspatialisation par rapport a son
employeur, mais il est re-spatialisé au sein de I'organisation du client. Il est
donc nécessaire de tenir compte des ces phénomeénes et d'adapter les

théories étudiées jusqu'a présent a notre problématique. Dans le troisieme

% Selon Legge (2005), les métiers de la connaissance se caractérisent par un degré élevé de
création de connaissance. Taskin, dans sa these, ajoute aussi que de tels métiers "nécessitent
l'interprétation, la communication et la manipulation d'informations et de connaissance"
(Taskin, 2007, p.94).
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chapitre de notre analyse, nous reviendrons sur ces questions d'enjeux
managériaux spécifiques et sur les conséquences qu'engendre I'organisation

distribuée sur la communication interne.

2.3. Définition utilisée dans cette recherche

Dans cette partie consacrée a l'organisation distribuée, la premiere
étape de notre raisonnement a été de scanner avec attention les publications
actuelles a ce sujet. Ne trouvant pas de théories se rapportant parfaitement
au concept envisagé dans la problématique qui nous concerne, nous avons
alors décidé de présenter une définition personnelle afin de cerner
efficacement le concept. Comme nous l'avons mentionne, c'est une phase
cruciale de ce mémoire car elle permet d'introduire une notion originale sur
laguelle nous pourrons établir notre analyse. Afin d'établir cette définition,
nous avons examiné plus particuliérement deux théories. Premiérement, les
travaux d'Henry Mintzberg qui nous donnent une vue d'ensemble de la
structure distribuée ainsi que de l'agencement de ses six composantes.
Deuxiéemement, I'approche plus récente de Laurent Taskin dont la notion de
déspatialisation amene l'idée d'éloignement, aussi bien physique que
psychologique, des travailleurs et indique les conséquences et implications

en terme de gestion engendrées par la structure distribuée.

A la lumiére de ces deux approches, nous distinguons a présent

plusieurs dimensions que nous pouvons incorporer a notre définition:

- Une distance physique separant le sommet stratégique et le ceeur
opérationnel (les employés) de I'organisation.

- Une distribution géographique du cceur opérationnel en
différentes entités.

- Une nécessité d'adapter la gestion de I'organisation étant donné
I'éloignement des travailleurs.

- Une organisation basée sur la connaissance
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Au vue de ces éléments, nous proposons la définition suivante:

L'organisation distribuée est une structure organisationnelle dans
laquelle les membres, souvent assimilés a des travailleurs de la
connaissance, sont répartis dans des entités géographiques distantes du
centre stratégique; éloignement qui engendre une gestion adaptée a cette

structure.

Cette définition differe du concept de "réseau” car elle n'implique pas
nécessairement de coordination ou de collaboration entre les entités du coeur
opérationnel. De plus, nous insistons sur la présence d'un centre stratégique
(sommet stratégique associé a la technostructure, au personnel de support et
a la hiérarchie intermédiaire). Les éléments de la structure ne se situent donc
pas a un méme niveau : on conserve la hiérarchie. Dans ce cas, c'est bien les
opérateurs, ou en tout cas une partie d'entre eux, qui sont dispersés
géographiquement par rapport au noyau de l'organisation. Comme nous
I'avons souligné dans le paragraphe dédié au concept de la déspatialisation,
ce type d'agencement organisationnel se retrouve souvent au niveau des
entreprises de consultance dont les employés se rendent chez le client dans
le cadre de leur travail. Les organisations dont les membres travaillent a

domicile font également partie de ce type de structure distribuée.

La définition que nous proposons a l'avantage de combiner deux

approches; I'une plus traditionnelle et l'autre plus contemporaine :

- Les composantes de l'organisation selon Mintzberg nous permettent
d'identifier l'agencement des différentes parties constitutives de
I'entreprise suivant une vision structurelle. Nous pensons que cette
théorie permet une visualisation efficace de I'organisation
distribuee.

- En parallele avec les notions liées a la structure, I'approche de

Taskin introduit une dimension qui releve davantage du social, de la
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gestion et démontre les conséquences qu'engendre la distribution de

I'organisation sur ses membres.

Ainsi, le concept d'organisation distribuée telle que nous venons de le
définir combine ces éléments (structure et effets psychosociologiques) dans

le but de cerner au mieux le phénomene indiqué par notre problématique.

En conclusion, dans ce chapitre, nous pouvons affirmer que nous
disposons maintenant d'une base théorique essentielle pour une analyse
pertinente de notre question de recherche portant sur le role de la
communication interne dans les organisations distribuées. Nous pouvons a
présent aborder le second concept de notre problématique: la
communication interne. Pour ce faire nous examinerons une série de
théories existantes dans ce domaine avant danalyser un article en
particulier, Rethinking internal communication (Welch & Jackson, 2007).
Ceci nous permettra de découvrir la définition du concept de
communication interne présentée par les auteurs ainsi que des outils

d'analyse qui nous serons utiles pour la suite de notre démarche.
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Chapitre II: La communication interne dans

I'organisation

Le deuxiéme chapitre de cette recherche traite de la relation qui unit
communication et organisation. Celle-ci a inspiré de nombreux auteurs et
c'est un domaine qui, aujourd'hui, renvoie a une littérature riche et variée. Il
est certain que la communication interne joue un réle crucial au sein de
I'association entre communication et organisation. Cependant I'abondance
d'avis et de conceptions a ce sujet est également synonyme d'un certain flou
autour du concept. A ce sujet, Pierre de Saint-Georges'® parle d'un “objet de
pensee extrémement polysémique”(Saint-Georges (de), 2012, p. 163). Dans
son livre sur la communication interne d'entreprise, Claude Duterme (2002)
explique que la communication est traditionnellement envisagee en tant que
transmission d'informations:

"Actuellement dans les organisations, la perception de la
communication comme constituée par la transmission d'informations
est centrale. Il est clair qu'elle est au coeur du processus top-down et
que c'est de ce type de préoccupations que reléve ce qu'on appelle
classiquement la communication descendante” (Duterme, 2002,
p.24).
Cependant, cette conception est insuffisante selon lui car "elle ne permet pas
de distinguer formellement la communication dans I'entreprise d'autres
systemes de flux ou d'échanges”(Duterme, 2002). C'est pourquoi il préfere
utiliser une approche qu'il estime moins "réductrice", celle de I'école de Palo
Alto. Ce courant de pensée considere la communication comme un systeme,
terme que Morin définit comme "une unité globale organiseée d'interrelations
entre les éléments, actions ou individus" (cité par Duterme, 2002, p.38).

C'est alors les comportements qui sont étudiés plutdt que les éléments

%Pierre de Saint-Georges est Professeur émérite & I'Université Catholique de Louvain ainsi
gu'aux Facultés Universitaires Saint-Louis a Bruxelles. Il est également co-fondateur du
LASCO, laboratoire d'analyse des systemes de communications des organisations.
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linguistiques et sémiotiques. L'organisation est envisagée comme un

systéeme de communication constitué d'interactions reliées entre elles.

Thierry Libaert et Marie-Hélene Westphalen (2012) de leur c6té
proposent d'étudier la communication interne sur base de ses mouvements et

de son contenu. Ainsi ils distinguent trois chemins de la communication :

1) Lacommunication descendante
2) Lacommunication ascendante

3) Lacommunication horizontale

En terme de contenu, les auteurs répartissent l'information en deux
catégories: operationnelle (communiquer pour transmettre des ordres) et
motivante (Libaert & Westphalen, 2012, pp.228-229).

Il existe donc une multitude de fondements théoriques traitant de la
communication organisationnelle. Dans le cadre de ce mémoire, nous avons
décide de nous appuyer sur l'article de Mary Welch et de Paul R. Jackson
intitulé Rethinking internal communication: a stakeholder approach (2007).
Cet article, en effet, nous permettra de construire notre réflexion sur les
définitions et concepts mis en lumiére par les deux auteurs sans pour autant
nous égarer dans les nombreuses théories existantes.

Le point fort de cet article est la matrice de la communication interne
proposée par les deux auteurs car elle représente un outil pratique pour
I'analyse de situations concrétes au sein des organisations. Nous analyserons
cette matrice afin de voir dans quelles mesures elle incarne un instrument
pertinent et utile dans le cadre de notre recherche. De plus, Welch et Jackson
introduisent une nouvelle approche de la communication interne avec la
notion de “stakeholders”, c'est-a-dire les parties prenantes. Dans les
paragraphes qui suivent, nous allons donc approfondir ces concepts, base
théorique essentielle pour nous guider et affiner notre recherche sur le réle

de la communication interne dans les entreprises distribuées.

27



1. La communication interne selon Mary Welch et Paul
Jackson

Le texte Rethinking internal communication traite de la communication
interne au sein des organisations. Les auteurs, Mary Welch et Paul R.
Jackson se focalisent sur la "communication administrée par les
responsables afin de développer une théorie dans le but d'assister la gestion
de la communication interne"**(Welch & Jackson, 2007, p.178).

Selon eux, et bien que la communication interne soit considérée comme un
élément central dans la stratégie d'une organisation, nous n'en savons encore
que tres peu sur le lien qui I'unit a la productivité et sur la maniére dont elle
permet a une entreprise d'étre plus efficace. C'est pourquoi leur recherche
n'est pas une présentation de théorie pure mais développe des concepts,
voire des outils qui aideront les praticiens dans leurs efforts pour améliorer
la communication interne au sein d'une organisation. Cette approche liee
directement a la gestion d'une organisation nous semble pertinente pour

débuter notre raisonnement sur la communication interne.

1.1. La définition de communication interne

Dans un premier temps, Welch et Jackson insistent sur la nécessité de
construire une nouvelle définition de la communication interne. En effet, ils
mettent en avant la frontiere souvent trop floue qui existe entre les termes de
"communication interne” et "communication organisationnelle™. Ils

adressent notamment les questions suivantes:

"Thus, a number of theoretical questions ensue. Is Frank and Brownell's
(1989) definition of organizational communication appropriate for
internal communication today? Are internal communication and
organizational communication simply the same thing? If they are

Y This paper looks at managed communication and attempts to develop a theory to assist in
the management of internal communication." Traduit par l'auteur.
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different, how might 'internal communication' be defined, where might
it be positioned, who might be involved and what might be its
purpose?"*? (Welch & Jackson, 2007, p.179)

La définition de Frank et Brownell mentionnée dans ce passage se réfere a
la communication organisationnelle comme "l'ensemble des transactions
communicationnelles entre les individus et/ou les groupes a des niveaux
variés et dans différents champs de spécialisation qui ont pour but de
concevoir et re - concevoir les organisations, de mettre en ceuvre des
modéles et de coordonner les activités quotidiennes"*(cité par Welch &
Jackson, 2007, p.179). L'article explique que cette description a pourtant été
réutilisée par de nombreux auteurs pour parler de la communication interne,
d'ou l'ambiguité qui régne autour de cette notion. Mais pour Welch et
Jackson il est clair que cette définition n'est pas appropriée a la
communication interne a I'neure actuelle. Selon eux, l'utilisation de celle-ci
revient a employer le concept global de communication organisationnelle,
pour désigner une partie seulement de ce dernier, c'est-a-dire la

communication interne (Welch & Jackson, 2007, p.180).

La conception d'une nouvelle définition de la communication interne
devient alors une nécessité. Pour ce faire, Welch et Jackson se basent sur les
opinions d'autres auteurs. lls citent notamment le travail de Scholes qui
apporte une perspective intéressante grace a l'intégration du concept de
"stakeholder", ou "partie prenante”. Une partie prenante, selon la définition

de Freeman de 1984, correspond a "tout groupe ou individu qui peut affecter

12 Ainsi, un certain nombre de questions théoriques apparaissent. La définition de Frank et
Brownell est-elle applicable & la communication interne aujourd'hui? La communication
interne et la communication d'organisation sont-elles simplement équivalentes? Si elles sont
différentes, comment peut-on définir la ‘communication interne', ou peut-on la positionner,
et quel serait son objectif?" Traduit en francais par I'auteur de ce mémoire.

B3"The communication transactions between individuals and/or groups at various levels and
in different areas of specialisation that are intended to design and redesign organizations, to
implement designs, and to co-ordinate day-to-day activities”. Traduit en francais par
l'auteur de ce mémoire.

29



ou étre affecté par la réalisation des objectifs de la firme"'

(cité par Welch
& Jackson, 2007, pp. 183-184). Cette approche ne considére plus les
employeés en tant qu'un public homogene, un tout unifié, mais plutét comme
un ensemble de parties dont les caractéristiques et les besoins peuvent
diverger. Or une bonne identification des interlocuteurs est une étape
essentielle pour I'élaboration d'une communication adaptée, et donc plus
efficace. De plus, Scholes considére la communication interne comme “la
gestion professionnelle des interactions entre toute personne ayant un intérét
dans une organisation particuliére"*(cité par Welch et Jackson, 2007,
p.182). Nous nous situons donc bien dans une approche stratégique étant
donné l'utilisation des termes de "gestion professionnelle”.

Afin de compléter ce premier concept développé par Scholes, l'article
aborde une seconde théorie, celle de Cheney and Christensen's (2001), qui
différencie trois niveaux distincts au sein de la communication interne. En
premier lieu on retrouve la gestion quotidienne, c'est-a-dire les relations
avec les employés ; ensuite, le niveau stratégique qui correspond a la
mission de l'organisation et, enfin, la gestion de projet qui permet le
développement organisationnel.

Sur base de ces différentes notions (les parties prenantes, une approche
stratégique, les niveaux de la communication interne), Welch et Jackson

proposent la définition de la communication interne d'entreprise suivante:

"Corporate internal communication is the strategic management of
interactions and relationships between stakeholders within
organizations across a number of interrelated dimensions including,
internal  line  manager communication, internal team peer

YFreeman's stakeholder approach defines stakeholders as: "any group or individual who
can affect or is affected by the achievement of the firm's objectives." Traduit en frangais par
l'auteur de ce mémoire.

“The professional management of interactions between all those with an interest or ‘a
stake' in a particular organization.” Traduit en frangais par l'auteur de ce mémoire.
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communication, internal project peer communication and internal
corporate communication"*°(Welch & Jackson, 2007, p.184).

Cette nouvelle définition, plus complete, permet d'élargir le concept de
communication interne par rapport aux travaux réalisés précédemment. Elle
marque la volonté de considérer la discipline en tant qu'outil de gestion tout
en instaurant la notion de stakeholder, qui permet, quant a elle, de
différencier des groupes distincts au sein des employés de l'organisation.
Afin d'identifier ces groupes, Welch et Jackson s‘appuient a nouveau sur les
théories de Cheney and Christensen's (2001) a propos des degrés
organisationnels dont nous avons parlé plus haut. Mais dans le cadre de leur

recherche, les auteurs distinguent quatre niveaux au sein de I'organisation :

1) la gestion stratégique qui correspond aux managers, chief
executive officers (CEO's) et autres personnes a la téte de
I'organisation ;

2) la gestion quotidienne avec les directeurs de département,
superviseurs, cadres intermédiaires ou bien encore les chefs
d'équipe ;

3) lagestion d'équipe qui concerne les départements et divisions ;

4) la gestion de projet avec les groupes spécifiques a la réalisation

de tel ou tel projet.

Ces niveaux renvoient a différents groupes constitutifs de l'organisation
et donc a différents stakeholders dont il faudra tenir compte dans la
communication interne. A ces quatre niveaux, nNous pouvons ajouter une
cinquiéme partie constituee des employés dans leur totaliteé (Welch &
Jackson, 2007).

Avec cette nouvelle définition de la communication interne, Welch et
Jackson congoivent une matrice de la communication interne constituée de
quatre dimensions. La section qui suit est dédiée a I'analyse de cette matrice,

outil intéressant en ce qui concerne la communication au sein des

16| a communication interne d'entreprise est la gestion stratégique des interactions et
relations entre les stakeholders des organisations a travers un nombre de dimensions
interdépendantes incluant la communication interne entre les managers, la communication
interne entre les membres d'une équipe, la communication interne entre les participants a un
méme projet et la communication interne.” Traduit en francais par lI'auteur de ce mémoire.
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organisations. C'est une étape importante dans notre recherche car nous
utiliserons ce concept de matrice multidimensionnelle tout au long de notre

analyse.

1.2. La matrice de la communication interne

Afin de synthétiser leurs conclusions concernant la communication
interne, Welch et Jackson présentent une matrice reprenant les quatre
dimensions présentées dans leur définition. Cette typologie de la
communication est un outil d'analyse qui peut étre utilisé aussi bien dans un
cadre théorique que pratique, ce qui rejoint la volonté des auteurs de

produire une réflexion utile pour la gestion de la communication interne.

Dimension Level Direction Participants Content

1. Internal line  Line Predominantly Line Employees' roles

management managers/ two-way managers-employees Personal impact, e.g.

communication  SUPErvisors appraisal discussions,
team briefings

2. Internal team  Team Two-way Employee-employee  Team information, e.g.

peer colleagues team task discussions

communication

3. Internal project Project group  Two-way Employee-employee  Project information, e.g.

peer colleagues project issues

communication

4. Internal Strategic Predominantly Strategic Organisational/corporate

corporate managers/top  one-way managers-all issues, e.g. goals,

communication  management employees objectives, new

developments, activities
and achievements

Figure 4: Matrice de la communication interne de Jackson et Welch (Welch & Jackson, 2007,
p. 185)

La premiéere dimension identifiée par Welch et Jackson concerne la
communication sur le réle des employes et leur impact sur I'organisation. La
communication y est surtout bidirectionnelle avec une possibilité de
feedback des employés vers la hiérarchie.

La deuxieme dimension renvoie aux échanges entre les employés
d'une méme équipe. Les participants sont donc considérés comme collégues

et la communication a également lieu dans les deux sens.
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La troisieme dimension implique aussi des collégues mais cette

fois-ci dans un contexte de projet commun. La communication concerne
alors la réalisation et I'aboutissement du projet.
Il est important de remarquer que, pour la deuxieme et la troisieme
dimension, Welch et Jackson parlent de communication d'employé a
employé ou de pair & pair car les participants sont considérés comme étant
sur le méme niveau. Il peut donc s'agir d'échanges entre les managers et les
employés mais avec une vision de collaboration, de groupe, et non plus avec
une approche de subordination ou de hiérarchie.

La quatriéme et derniere dimension introduit le concept de
communication corporate interne, c'est-a-dire la communication émergeant
du sommet stratégique vers I'ensemble des employés. Les deux auteurs
développent cette dimension en particulier dans la suite de leur article car
elle joue un role primordial dans la construction de I'engagement et de

I'implication des membres d'une organisation.

Internal corporate communication
Comme nous venons de le préciser, la communication corporate interne
présentée dans la matrice de Welch et Jackson traite de la communication
émise par les managers envers I'ensemble des employés d'une organisation.
La encore, l'idée de concevoir la communication comme un réel outil de
management est bien présente. Afin d'étre plus précis, examinons la
définition choisie par les auteurs pour caractériser ce concept:
"The internal corporate communication dimension is defined as
communication between an organisation's strategic managers and its
internal stakeholders, designed to promote commitment to the
organization, a sense of belonging to it, awareness of its changing

environment and understanding of its evolving aims."’ (Welch &
Jackson, 2007, p.186)

Y a dimension de communication corporate interne se définit comme la communication
entre les managers stratégiques d'une d'organisation et ses parties prenantes internes, dont le
but est de promouvoir I'engagement envers lI'organisation et un sentiment d'appartenance, de
conscientiser les membres sur les changements de son environnement et améliorer la
compréhension de ses objectifs sans cesse en évolution." Traduit par I'auteur du mémoire.
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Ce concept de communication corporate interne est intéressant dans notre
recherche car il introduit une série d'objectifs visés dans cette dimension de
la communication. Ceux-ci sont axés autour d'une volonté d'impliquer un
maximum les employés dans leur entreprise. Or Il'implication ou
engagement des employeés est un véritable enjeu dans le cas des structures
distribuées. Il nous semble donc indispensable d'aborder les quatre objectifs
de la communication corporate interne proposes par Welch et Jackson
(2007).

Premiérement, l'objectif est de contribuer a I'implication des employés.
Dans la recherche, le terme d'implication est dénommé selon les théories de
De Ridder, comme "une attitude positive parmi les employés et est définie
en terme d'identification individuelle et d'engagement avec une
organisation"*®(cité par Welch & Jackson, 2007, p.188). La dimension de
communication corporate interne joue un role central dans cette optique car
elle permet des échanges qui ne concernent pas les taches a réaliser en tant
que telles, mais plutdt la vision et la mission de l'organisation. (Welch &
Jackson, 2007, pp.188-189).

Deuxiemement, la communication corporate interne vise a développer
un sentiment d'appartenance a l'organisation aupres de ses membres.
Différents travaux en sociologie montrent que les personnes éprouvent un
besoin social d'appartenance qui est aussi une source considérable de
motivation, d'ol son importance dans le monde du travail’®. La
communication interne dans ce cas peut étre utilisée afin de donner la
possibilité aux employés de s'identifier avec leur organisation et de créer un
environnement de travail positif. Mais cette vision implique également que

les responsables disposent d'un certain pouvoir sur les récepteurs, et donc

18+Commitment is described as a positive attitude among employees and is defined in terms

of individual identification and involvement with an organization". Traduit par l'auteur du
mémoire.

Afin d'étayer leur propos sur le sentiment d'appartenance des membres d'une organisation,
Welch et Jackson citent notamment les théories de Maslow (1943) sur la motivation au
travail ainsi que celles de Baumeister et Leary (1993).
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leurs subordonnées. Welch et Jackson ne manquent pas de relever cette
dimension éthique dans le passage suivant:
"So internal corporate communication can be used on the one hand as a
way to develop positive internal stakeholder relationships, and on the
other hand as a means for those in power to manipulate and control

internal stakeholders. The ethical intent of the communication is at the
core of this"?® (Welch & Jackson, 2007, p.189)

Le troisieme objectif concerne la conscientisation des employés
concernant les changements de I'environnement de leur entreprise. A ce
niveau, il est important que les organisations expliquent leurs activités et
I'environnement dans lequel elles évoluent. Mais selon les auteurs, une
communication interne optimale nécessite de transmettre des informations
au sujet des opportunités et des défis que I'organisation doit gérer de sorte
que les membres s'y sentent davantage impliqués (Welch & Jackson, 2007,
p. 190).

Quatriemement, en lien direct avec l'objectif précédent, la
communication interne a pour but de développer une bonne
compréhension des objectifs de I'organisation et de I'évolution de ceux-
ci. En effet, nous avons remarqué dans le paragraphe précédent qu'une
organisation doit faire face a une série de défis induits par son
environnement externe tout comme elle doit pouvoir saisir sa chance
lorsqu'une opportunité s'offre a elle. Ces influences extérieures impliquent
des évolutions au niveau des objectifs et des visées de I'organisation. C'est
pourquoi la communication autour des changements environnementaux
représente un élément essentiel afin que les employés comprennent — et se
sentent impliqués par — les décisions prises par leur hiérarchie (Welch &
Jackson, 2007, p.190).

“Donc la communication corporate interne peut étre utilisée d'un coté pour développer des
relations positives avec les parties prenantes a l'interne, mais d'un autre cdté comme un
moyen, pour ceux qui ont le pouvoir, de manipuler et contrdler ces parties prenantes. La
dimension éthique de la communication y est centrale." Traduit en frangais par l'auteur de
ce mémoire.
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Pour conclure, nous remarquons que la matrice de la communication
interne telle que proposée par Welch et Jackson permet d'identifier
différentes dimensions au sein de la communication organisationnelle. C'est
donc un outil qui peut étre utilisé sur le terrain dans le cas d'audits et
d'analyses d'une entreprise par exemple. De plus les auteurs identifient les
objectifs de la communication interne destinée a I'ensemble des employés et
qui a pour but premier de les impliquer le plus possible. Mais bien que ces
concepts théoriques nous offrent une base solide pour la suite de notre
raisonnement, nous voulons maintenant revenir sur certains éléments qui
selon nous méritent d'étre revus et adaptés pour notre recherche. La partie
suivante fait I'objet de ce retour critiqgue sur les théories de Welch et

Jackson.

2.  Retour critique sur le modeéle de W. & J.

Comme étudié ci-dessus, le point de vue présenté dans Rethinking
internal communication est intéressant étant donné sa vision stratégique et
sa volonté d'apporter des outils d'analyse pertinents pour les praticiens. La
nouvelle définition de la communication interne et la matrice présentée par
les auteurs offrent une approche sophistiquée en identifiant différents
niveaux au sein de l'organisation ainsi que des publics distincts, les
stakeholders. Mais malgré l'utilité et la pertinence de cette théorie, nous
pouvons soulever une série de questions et de limites par rapport a ce
modéle multidimensionnel. En effet, il nous semble important de souligner
ces points plus problématiques avant de continuer notre analyse de la
communication interne dans les organisations distribuées.

La premiere critique que nous pouvons adresser est identifiee par les
deux auteurs eux-mémes dans leur article et concerne la quatrieme
dimension de la matrice, c'est-a-dire la communication corporate interne.
Comme nous l'avons étudié précédemment, cette dimension désigne la
communication destinée a I'ensemble des employés et vise I'implication et le
sentiment d'appartenance de ceux-ci. Or comme le montre la figure 4 (la

matrice de la communication interne selon Welch & Jackson), les échanges
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y sont caractérisés comme étant a sens unique, du sommet stratégique vers
les employés. Welch et Jackson admettent que c'est un probleme car a
I'neure actuelle, une pratique de la communication équilibrée et symétrique
est probnée pour le bon fonctionnement d'une organisation. Dans le cas du
modéle présenté plus-haut, la communication interne dirigée vers les
employés ne répond donc pas a la nécessité de permettre un dialogue dans
les deux sens. Cependant, les deux auteurs, conscients de cette faiblesse,
argumentent leur théorie en expliquant qu'il est également nécessaire de
tenir compte de la réalité du terrain. En effet, un dialogue direct entre les
employés et les responsables n'est pas toujours possible, surtout dans les
organisations de grandes tailles. C'est pourquoi Welch et Jackson insistent
sur l'utilité de la communication a sens unique entre les managers et les
employés, communication qui selon eux est "a la fois inévitable et
nécessaire"*(Welch & Jackson, 2007, p.187). L'usage de moyens de
communication par différents médias est donc un facteur stratégique
primordial. Les auteurs remarquent également que des outils de
communication internes autres que le dialogue en face-a-face peuvent tout
aussi bien étre considérés comme des échanges unidirectionnels s'ils sont
employés a bon escient, c'est-a-dire "si leur contenu répond au besoin de

savoir et non au besoin des gestionnaires de raconter??

(Grunig, Grunig &
Dozier, 2011, p.487). Ce principe souligne l'intérét crucial pour une
organisation de connaitre les besoins et préférences de ses membres en
terme de canaux d'information pour assurer une communication adéquate
répondant a la demande interne, tout en donnant une opportunité de
s'exprimer aux récepteurs. Si les responsables respectent ces principes, le
probleme lié a l'utilisation de médias a la base unidirectionnels peut alors

étre contourné et les échanges tendent alors vers une stratégie de

?I"One-way communication from strategic managers to all employees is both unavoidable

and necessary [...]" Traduit par l'auteur du mémoire.

0[] if its content meets the employees' needs to know rather than the management's
need to tell." Traduit par l'auteur du mémoire.
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communication interne qui va dans les deux sens (Welch & Jackson, 2007,
p.187).

Notre deuxiéme remarque est aussi adressee a la dimension de
communication corporate interne. La communication y est présentée avec
une forte vision stratégique et comme étant un outil de gestion pour les
managers d'une organisation. Mais selon nous cette approche ne tient pas
compte de la complexité réelle des échanges communicationnels. Welch et
Jackson expliquent que la communication interne permet d'augmenter
I'implication et le sentiment d'appartenance des membres de I'organisation,
ce qui revient a supposer un lien de cause a effet direct entre les stratégies
de communication de la hiérarchie et le comportement des employés. C'est
pourquoi nous pensons que larticle reflete une méthode peut-étre trop
stratégique par rapport a la réalité du terrain. Méme si les auteurs identifient
des publics distincts dans I'organisation, les stakeholders, il nous semble que
la pluralité au sein des membres d'une organisation dépasse cette typologie
et que nous devons également tenir compte des profils individuels Par
consequent, il est nécessaire de tenir compte des caractéristiques de chacun
et des différentes personnalités des employés. A ce sujet, nous pouvons
notamment souligner l'intérét d'un modéle de communication développé par
le psychologue américain Taibi Kahler dans les années 80: la Process
Communication (Kahler, 2008). Ce modele a pour objectif d'optimiser les
relations entretenues avec les individus qui nous entourent en améliorant la
compréhension de sa propre personnalité mais également celle de ses
interlocuteurs. La Process Communication est donc un outil qui permet de
mettre en place une communication individualisee et adaptée aux

comportements des autres. Kahler identifient six types de personnalités:

- Le travaillomane ou workaholic
- Le persévérant

- Lerebelle

- Le promoteur

- L'empathique

- Leréveur
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Ces traits se retrouvent dans la personnalité de chacun, dans des mesures
différentes. Ainsi, une personne peut étre caractérisée par un trait dominant,
la personnalité de base, mais son comportement peut varier selon les
situations et le contexte en utilisant davantage I'un ou l'autre types de
personnalités cités par Kahler. Enfin, la Process Communication est
intéressante car elle souligne I'importance d'une bonne compréhension des
personnalités pour mieux communiquer (Kahler, 2008).

Bien évidemment, comme nous l'avons souligné lors de notre premiére
critique, nous devons garder a I'esprit la réalité du terrain et la faisabilité de
ce type de communication. Il est évident que plus la taille de I'organisation
est importante, plus la possibilitt de connaitre chaque membre
individuellement est réduite. Mais méme s'il n'est pas toujours possible de
mettre sur pied une communication individualisée, nous trouvons primordial
d'intégrer ces considérations relevant davantage de la psychologie. Selon
nous, le sommet stratégique doit tenir compte des facteurs liés a la
personnalité autant que possible. Or nous n'avons pas retrouvé cette
dimension dans l'article de Welch et Jackson.

Le troisieme point que nous voudrions soulever est crucial dans le cadre
de notre recherche sur les organisations distribuées. Comme nous I'avons vu
dans le premier chapitre, la structure distribuée est typique des organisations
de la connaissance. Cependant cette notion de connaissance ne se retrouve
pas dans la matrice de la communication interne de Welch et Jackson. Les
deuxieme et troisieme dimensions, rappelons-le, concernent la
communication entre les employés, soit organisés en équipes, soit autour
d'un projet commun. Bien que nous devinions que le partage et la
transmission de connaissance se déploient a ces deux niveaux, cela n'est pas
désigné explicitement dans la matrice. C'est pour cette raison que nous
estimons indispensable d'adapter ce modéle pour y inclure une dimension de
connaissance qui sera centrale pour le développement de notre
problématique sur la communication interne dans les organisations
distribuées. Mais avant de développer notre nouveau modele, abordons
notre quatriéme et derniere remarque qui concerne la matrice de

communication interne dans son ensemble.
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L'approche de Welch et Jackson basée sur quatre dimensions de la
communication offre une grille d'analyse intéressante pour I'étude de terrain.
Mais cette division en différents niveaux engendre une certaine rigidité au
sein du modele. Les dimensions sont trés — voire trop — cloisonnées, ce qui
encore une fois ne reflete pas totalement toute la complexité de la
communication au sein d'une entreprise. Par exemple, si nous suivons la
logique des deux auteurs, la transmission de la culture d'entreprise et des
valeurs pronées par celle-ci, c'est-a-dire la socialisation organisationnelle®,
ne prendrait place que dans la quatrieme dimension: la communication
corporate interne. Or cette volonté d'impliquer les employés et de les faire
adhérer a la mission de I'entreprise doit, pour réellement atteindre son but,
se retrouver dans chaque échange au sein de l'organisation, et donc au sein
de I'ensemble des dimensions.

A ce sujet, Pierre de Saint-Georges explique que la communication
interne n'est pas seulement un département de I'entreprise, ni simplement un
outil de gestion, c'est avant tout un fondement de l'organisation. Selon ses
mots, "sans communication, il n'y a pas d'organisation. Elle en est le tissu"
(Saint-Georges (de), 2012, p.7). De Saint-Georges distingue deux
conceptions de la communication interne en renvoyant chacune a une réalité

différente:

- la  "communication organisationnelle” qui désigne la
communication faite au quotidien entre les membres d'une
organisation. C'est ce qui lui permet d'exister et touche au climat
et & la dynamique sociale.

- la "communication d'organisation™ qui correspond a la notion de
management avec pour objectif de transmettre des messages sur

la vision de la direction. (Saint-Georges (de), 2012)

Nous pouvons comparer ces deux conceptions avec la matrice de Welch et
Jackson. La premiére approche (communication organisationnelle) coincide
avec les dimensions 1, 2, et 3 de la matrice tandis que la deuxieme

expression (communication d'organisation) correspond a la dimension 4, la

% Nous définirons davantage ce concept de “socialisation organisationnelle" le troisiéme
chapitre intitulé La communication interne dans I'organisation distribuée.
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communication corporate interne. Or de Saint-Georges insiste également sur

l'interrelation entre ces deux notions:

" Les deux niveaux d'analyse — communication organisationnelle et
communication d'organisation — sont a la fois intriqués (il s'agit de
comportements organisationnels dans tous les cas) et distincts (une
gamme de comportements est isolable: en l'occurrence ici, celle des
communicateurs)" (Saint-Georges (de), 2012, p.8)

A la lumiere de ces observations, nous pouvons dire que la division de la
communication interne en dimensions distinctes telle qu'elle est proposée
par Welch et Jackson entraine un modeéle rigide qui ne témoigne pas de la
complexité de la communication au sein d'une organisation.

Malgré les quelques remarques que nous venons d'étudier ensemble,
le modéle multidimensionnel n'en reste pas moins trés intéressant pour notre
analyse. Afin de conserver ses atouts tout en tenant compte des critiques
relevées ci-dessus, nous suggérons d'adapter cette matrice de la

communication interne et d'y inclure nos suggestions.

* Majontairement bidirectionnelle 4.C .
1. Communication 'Enlresgpérieurs hiérachiques et 1 omn:m:m:a o
* Contenu: riles des employés, impact
personnel
* majoritarairement A sens
unigue
* Bidirectionnelle
2 Communication .Entre en]ploygﬁu-:i:ollaburant au sein s des managers
interne d'équipe unememeequpe stratégiques vers
* Contenu: informations liges & ['équipe l'ensemble des
3 @ Circulation de la connaissance employés
- * Contenu: informations
* Bidirectionnelle lites 4
3. Communication *Entre Ie:_s employés collaborant autour |'g_rgamsaﬁgn;m|eur3,
interne de projet dun projet commun . Missions, objectits,
* Contenu: informations liées au projet réussites, .
* % Circulation de la connaissance

W N S
Figure 5: Modele multidimensionnel de la communication interne adapté de la matrice proposée
par Welch et Jackson (2007, p. 185)
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Avec cette nouvelle matrice, nos remarques concernant le modéle de
Welch et Jackson ont été prises en compte. Elle montre notamment notre
volonté d'assouplir les frontiéres entre les quatre dimensions insistant sur le
fait que I'implication des employés et la socialisation organisationnelle se
déroulent & chaque niveau de I'organisation et non plus de maniére isolée.
De plus, nous soulignons la circulation de connaissance qui a lieu au sein
des dimensions 2 et 3 lors de la collaboration entre collegues. Comme nous
I'avons déja dit, c'est un elément central dans le cadre de notre recherche.

L'approfondissement de I'approche multidimensionnelle nous permet de
créer un outil d'analyse pertinent pour la suite de notre recherche sur les
organisations distribuées. L'avantage de ce nouvel outil est que nous
pouvons baser notre démarche sur des apports, des publications
scientifiques solides (article de Welch et Jackson) tout en adaptant ceux-ci
au contexte de la structure distribuée et a notre problématique.

Au terme de ce deuxiéme chapitre consacré a la communication interne,
nous disposons donc d'un appui théorique essentiel pour notre recherche
scientifique ; dans un premier temps nous avons étudié la structure
spécifique sur laquelle porte ce mémoire: I'organisation distribuée. A partir
des théories existantes sur les structures organisationnelles (Mintzberg et
Taskin), nous avons proposé notre propre définition pour détailler le concept
et en présenter les caractéristiques fondamentales ; dans un deuxiéme temps,
nous avons analysé le concept de communication interne, qui nous a permis
d'identifier ses différentes dimensions (la matrice de la communication
interne) et de déterminer les objectifs de la communication d'entreprise
interne. Au cours du chapitre suivant, nous examinerons ces champs
(structure distribuée et communication interne) afin de déterminer les enjeux
communicationnels liées a l'organisation distribuée. Pour ce faire, nous
aurons recours aux notions développées jusqu'a présent et aux apports
propres a notre analyse, c'est-a-dire notre définition d'organisation distribuée
et notre modele multidimensionnel de la communication interne adapté des

théories de Welch et Jackson.
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Chapitre III : la communication interne dans

I'organisation distribuée

Ce troisieme chapitre est une étape capitale dans notre réflexion sur le

role de la communication interne dans les organisations distribuées puisque

nous allons étudier d'une part les enjeux de gestion et de communication

spécifiques a ce type de structure, d'autre part le réle de la communication

interne. Nous examinerons ainsi dans quelles mesures elle est utile pour les

responsables de structures distribuées. Afin d'adresser clairement nos

objectifs, notre analyse comportera trois sections principales, elles-mémes

divisées en sous-questions.

1)

2)

3)

1.

Les défis liés a l'organisation distribuée, ou nous étudierons les
principales difficultés de gestion et les conséquences sur la
communication interne.

Le role de la communication interne, partie qui présentera I'intérét de
la communication pour le management.

La conclusion de notre cadre théorique, réponse provisoire a notre
problématique que nous comparerons aux résultats de notre étude de

cas dans la deuxiéme partie de ce mémoire.

Les défis de la structure distribuée

Avant de continuer notre analyse, rappelons les caractéristiques

fondamentales de I'organisation distribuée identifiées dans le chapitre

précédent:

Organisation liee aux métiers de la connaissance;

Eloignement physique entre les travailleurs et le centre de gestion de
I'organisation;

Répartition de ces travailleurs a travers plusieurs lieux

géographiques.
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Comme nous l'avons déja remarqué, ce type de structure implique une série
d'enjeux de management. D'un c6té, il engendre des difficultés de gestion
par rapport a des entreprises ou institutions plus classiques et de l'autre son

agencement atypique entraine des besoins spécifiques pour ses membres.

1.1. Principales difficultés de gestion

La gestion d'une telle organisation est rendue difficile a cause de la

distance qui sépare le coeur opérationnel du sommet stratégique.

"La déspatialisation introduit un changement fondamental pour le
management et les travailleurs, en rompant avec les fondements
traditionnels des pratiques de gestion et d'organisation du travail que
sont la visibilité (la possibilité d'observer le travailleur) et la présence
(la capacité pour un travailleur d'interagir avec ses collégues) des
travailleurs (Taskin, 2007, pp. 30-31).

Taskin ajoute dans ce méme ouvrage que ces notions de visibilité et de
présence représentent "les composantes fondamentales de I'exercice
traditionnel du contrdle managérial” (Taskin, 2007, p. 118). Dans le cas
d'une organisation distribuée, les responsables n'ont donc pas la possibilité
d'observer les autres membres dans le cadre de la relation de travail. Pour
les managers, il est alors primordial de parvenir a encadrer leurs travailleurs
sans pour autant intervenir directement.

Parallélement a cette dimension de contrdle, la structure distribuée et
la déspatialisation qu'elle entraine créent un isolement social des membres
par rapport au reste de l'organisation; cette perte ou appauvrissement des
contacts peut influer sur la maniere dont les employes s'identifient a
I'organisation. Dans ce cas, la déspatialisation peut engendrer une
diminution de l'implication des employés envers celle-ci, son sommet
hiérarchique ou méme ses collégues. A titre d'exemple, une étude conduite
en 2003 par Lynette Harris démontre que 80 % des employés qui sont passés

au télétravail®* se sentent moins impliqués & leur organisation qu‘auparavant.

%Selon la définition de Konradt et al. (2000), "le télétravail est une forme d'organisation du
travail dans laquelle le travail est réalisé partiellement ou totalement en dehors du lieu de
travail conventionnel de I'entreprise (bureaux) a l'aide des technologies de I'information et
de la communication™ (cité par Taskin, 2007, p.64).

44



Or le sentiment d'appartenance et I'implication sont des facteurs importants
dans la motivation et la satisfaction des membres d'une entreprise. En effet
leur dévaluation a un impact direct sur les performances et empéche une
gestion efficace, notamment au niveau de la gestion de la connaissance.
Bien évidemment, l'altération du "processus de création et de transfert de
connaissances" (Taskin, 2007, p.111) est plus problématique dans le cas des
structures distribuées étant donné qu'elles concernent majoritairement les
organisations employant des knowledge workers dont I'activité principale est
centrée sur la connaissance.

Comme Laurent Taskin le souligne, il est donc primordial de
"developper des pratiques spécifiques de management humains"
garantissant I'implication et I'engagement des membres de I'organisation et
de créer un fort sentiment d'appartenance envers celle-ci. C'est ce qu'il

25n

appelle la "socialisation organisationnelle=", notion qui aide a relever les

défis de I'organisation distribuée.

Socialisation organisationnelle

La déspatialisation de la relation d'emploi dans une organisation distribuée
génere des besoins spécifiques auprés des employés. Pour répondre a ces
besoins et assurer le bon fonctionnement de I'entreprise, Taskin insiste sur
I'importance d'une socialisation organisationnelle efficace afin d'éviter les
effets négatifs de la déspatialisation que nous venons d'exposer.

La socialisation organisationnelle est définie par Meryl Louis (1980)
comme le "processus par lequel un individu vient a apprécier les valeurs, les
capacités, les comportements attendus et les connaissances sociales
essentiels pour assumer un réle et participer en tant que membre d'une

n26

organisation"<” (Louis, 1980, p.229). Ce processus est fondamental pour

> Nous avons introduit le concept de socialisation organisationnelle dans le deuxiéme
chapitre du cadre théorique, lors du retour critique sur le modele multidimensionnel de
Welch et Jackson.

%+ Organizational socialization is the process by which an individual comes to appreciate
the values, abilities, expected behaviors, and social knowledge essential for assuming an
organizational role and for participating as an organizational member". Traduit par De
Delobbe, N. (sous la dir. de) dans Comportement organisationnel. Contrat psychologique,
émotions au travail, socialisation organisationnelle (2005).
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I'intégration d'un nouveau membre au sein d'une organisation. Il permet de
partager les valeurs et les croyances de celle-ci, autrement dit la culture de
I'entreprise. Il est en effet essentiel que les employés puissent s'identifier a
cette culture afin d'y adhérer et de développer un sentiment d'appartenance
fort. Ce contexte positif favorise la création d'un lien solide entre I'entreprise
et ses employés, c'est I'engagement organisationnel. Selon Spineux, Gras, et
Wuidar (2011), un travailleur est engagé dans la mesure ou il est
"psychologiquement lié a son travail et a son organisation, et souhaite
s'investir davantage dans son role" (cité par De Thier, 2013, p.17). Avec
cette définition, il est évident que l'engagement, ou l'implication?,
organisationnel est fortement lié a I'investissement des membres dans leur
organisation et a la performance de cette derniére. Selon la théorie d'Allen et
Meyer (1991), I'engagement organisationnel est composé de trois

dimensions:

1) L'engagement affectif : défini comme étant "le fait de s'identifier aux
buts et valeurs de son organisation et dés lors de s'y attacher
émotionnellement et de s'y engager car l'individu en ressent le désir"
(Spineux, Gras & Wuidar, 2011, p.6)

2) L'engagement normatif : souligne un sentiment d'obligation morale
de l'employé envers son employeur. L'employé s'engage car il
considere que c'est son devoir.

3) L'engagement calculé (ou de continuité) : basé sur I'estimation des
codts faite par le membre de l'organisation. L'employé estime qu'il
est nécessaire d’étre engagé envers son entreprise car son départ

entrainerait une perte pour lui. (Spineux, Gras & Wuidar, 2011).

L'implication des membres d'une structure distribuée est par

conséquent un objectif primordial pour le management étant donné que la

2" i, nous avons fait le choix de considérer les termes engagement et implication comme
des synonymes renvoyant tous deux au concept anglais de commitment. Mais un débat
existe a certains auteurs préferent les distinguer. Dans cette optique, I'engagement
indiquerait davantage une attitude envers [l'organisation tandis que I'implication
concernerait le travail en lui-méme et les taches a effectuer (De Thier, 2013). Mais nous
estimons que cette distinction n'est pas nécessaire dans le cadre de notre analyse.
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déspatialisation de la relation de travail met en péril leur engagement et

donc, au final, leur performance.

Un management spécifique: implication et confiance
L'organisation distribuée et sa structure déspatialisée permettent

d'accorder plus d'autonomie aux employés. Comme nous l'avons déja
remarqué, c'est une configuration qui convient bien aux travailleurs de la
connaissance et au secteur de la consultance ou le "savoir et les
compétences occupent un role central” (Berrebi-Hoffman, 2006, p.157).
Mais I'entreprise distribuée également synonyme d'une série de défis et
d'enjeux spécifiques généralement liés a la dimension d'éloignement entre
les travailleurs et leurs responsables, caractéristique dominante de cette
structure. L'isolement social par rapport a I'organisation et la rupture avec
les pratiques de gestion traditionnelles comme le contrdle (plus de visibilité
ni de présence des travailleurs) nécessitent la mise en ceuvre d'un
management spécifique, adapté a l'organisation distribuée. Bien sdr, ces
ajustements doivent tenir compte de la structure particuliere de ce type
d'organisation, mais également du profil des travailleurs que I'on y retrouve.
En effet, "attirer et retenir les knowledge workers est un facteur-clé de
succes pour les entreprises qui y ont recours™ (Herrbach & Mignonac, 2001,
p.685).

Taskin introduit alors la notion de « soft management », en opposition
avec le modele hard. A ce propos, il dit ceci:

" Selon Legge, (2005), les pratiqgues de GRH (Gestion des
Ressources Humaines) varient en fonction du type de travail
considéré. [...] les travailleurs de la connaissance seraient, eux,
confrontés a un modéle soft visant a développer et a maintenir
I'implication des travailleurs. Ce modele de GRH fait référence a des
pratiques spécifiques qui s'inscrivent dans le management de
I'implication (high commitment management)"” (Taskin, 2007, p.97)

Cette notion de «management de l'implication » concorde parfaitement
avec les défis de socialisation présentés dans la section précédente. Les
approches traditionnelles de gestion se concentrent sur la rémunération de

leurs employés pour tenter de les garder et de les motiver, et donc de
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diminuer le taux de turnover®. Les responsables utilisent alors des outils
comme des primes par exemple. Le management de I'implication s'oriente
davantage vers "la gestion des personnes plutdt que sur la gestion des
pratiques” (Herrbach & Mignonac, 2001, p.684). L'objectif est de "tisser un
lien affectif avec leurs salariés, a les enraciner dans une communauté, a les
faire adhérer au projet de I'entreprise, en un mot a les impliquer pour les
fidéliser et les rendre plus performants” (Herrbach & Mignonac, 2001,
p.684). Legge (2000) propose une série de caractéristiques du management

de I'implication, caractéristiques que Taskin (2007) reprend comme sulit:

1) le développement et I'implication sont des criteres centraux dans les
processus de recrutement, de sélection et de promotion des
employés;

2) les systéemes de communication sont utilisés de maniére intense;

3) le travail en équipe et la flexibilité caractérisent l'organisation du
travail;

4) la formation et I'apprentissage sont des principes clés;

5) la responsabilisation et [I'implication dans les décisions sont
favorisées;

6) I'évaluation de la performance est directement liée a la promotion;

7) la sécurité d'emploi est assurée (Taskin, 2007, pp. 97-98).

Parallélement a ce modele soft de la gestion organisationnelle, I'encadrement
des employés par les managers doit lui aussi étre adapté a la structure
distribuée. Ainsi que nous l'avons indiqué plus haut, la déspatialisation
empéche un contrdle direct du travail. De plus, l'autonomie accrue du
travailleur peut remettre en question la légitimité du manager. C'est
pourquoi il semble pertinent de mettre en place des systéemes relevant
davantage de "lI'encadrement (contrdle qualitatif) que de la surveillance
(contréle quantitatif)" (Taskin, 2007, p. 113). Bien sir, cette préconisation

d'une vision moins stricte du contr6le est dans la continuité du management

% e terme turnover, que l'on peut traduire par taux de "roulement", est défini selon le
Larousse comme "la rotation du personnel dans une entreprise™.
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de I'implication que nous venons de présenter. Dans ce contexte, c'est une
relation de confiance qui prédomine entre le sommet stratégique et le coeur
opérationnel plutét qu'un lien de subordination hiérarchique. Dans la
recherche actuelle dédiée au management, la confiance devient une
composante centrale qui est & placer au cceur des valeurs de l'entreprise.
Dans cette optique le leader de I'organisation occupe un réle relevant
davantage du coaching. (Financial Times, 2001, p.196)

Ces constats ne signifient pas que la notion de contrdle disparaisse
totalement de I'entreprise. Mais celle-ci prend une forme différente, plus
subjective. On parle alors de contrble horizontal (en opposition avec le
contréle vertical et hiérarchique) qui n'implique pas I'existence d'un lien
direct entre les deux parties. Ce n'est pas, dans ce cas, une supervision
purement hiérarchique qui est mise en place mais un controle social exercé
par les pairs. Cependant pour que ce type de contrdle se développe, il est
nécessaire de créer des interactions entre les individus et d'encourager
I'établissement d'un réseau social lors d'événements tels que des journées
d'entreprises, des formations, etc. (De Thier, 2013). Malgré la dispersion
géographique du cceur opérationnel de l'organisation, il est donc primordial
de parvenir a élaborer et conserver un lien, un contact entre les membres
méme si ceux-ci ne sont pas amenés a se cotoyer dans le cadre de leur
travail.

Ces remarques nous montrent bien dans quelles mesures la structure
distribuée influence les mécanismes de gestion de I'entreprise. En effet les
travaux menés sur ce sujet démontrent que les managers doivent
impérativement préserver le lien entre I'organisation et les travailleurs, lien
qui est mis en péril par la déspatialisation. Pour ce faire, il existe des
approches entrées davantage sur la gestion des personnes comme le
management de I'implication. De la méme maniére, il est préférable d'éviter
une relation de subordination stricte entre les responsables et les employés
mais plutdt de développer un climat de confiance qui remplacera les
pratiques traditionnelles de contrdle managérial.

A la lumiere de ces observations, il devient évident que la
communication interne occupe un role central dans de telles organisations

afin d'instaurer ces stratégies managériales adaptées a la structure distribuée
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(management de Il'implication, confiance, socialisation organisationnelle).
Mais avant d'analyser en profondeur son réle, nous tenterons d'identifier
d'abord les conséquences et implications qu'engendre la structure distribuée
sur la communication interne. Pour ce faire, nous emploierons notamment le
modéle multidimensionnel présenté dans le deuxiéme chapitre de cette

recherche.

1.2. Les consequences sur la communication interne

Nous venons d'étudier le fait que la distribution de l'organisation
demande une gestion adaptée. Bien évidemment, ces ajustements
spéecifiques concernent également la communication, que nous la
considérions comme "organisante™ (Saint-Georges (de), 2012, p.7) de
I'entreprise ou comme instrument managérial®®. Dans cette section, nous
aborderons donc les défis auxquels doit faire face la communication interne.
A cet effet, nous utiliserons les notions théoriques mises en exergue dans les
chapitres précédents, et plus précisément notre version de la matrice
multidimensionnelle de la communication interne. Nous examinerons
notamment les conséquences qu'engendre la structure distribuée sur les
dimensions de ce modéle. Cela nous permettra de discerner les leviers
communicationnels essentiels pour ce type d'organisation et ainsi de

déterminer le réle de la communication interne.

Effets sur le modele multidimensionnel

Dans notre étude de la communication interne, nous avons adapté le concept
proposé par Welch et Jackson et leur matrice de la communication interne.
Aprés avoir énoncé une série de remarques concernant leur théorie, nous
avons développé notre propre modéle, qui est plus en phase, semble-t-il,

avec notre problématique. Cette nouvelle matrice est toujours composée de

ZPour rappel, nous avons présenté ces deux conceptions élaborées par Pierre de Saint-
Georges (communication organisationnelle et communication de Il'organisation) dans le
deuxieme chapitre de cette partie, voir p.40.
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quatre dimensions principales que nous allons brievement rappeler avant

d'approfondir I'analyse du modele :

1) Lacommunication hiérarchique
2) Lacommunication interne d'équipe
3) Lacommunication interne de projet

4) Lacommunication interne corporate

Chacune de ces dimensions est caractérisée selon trois aspects: le sens de la
communication, les participants et le contenu de I'échange. A présent,
reprenons la figure 5 (voir ci-dessous) et comparons la avec les
caractéristiques de l'organisation distribuée identifiées au début de notre

analyse, qui étaient:

- L'éloignement des membres de l'organisation par rapport aux
responsables;

- Laposition centrale de la connaissance;

- Et la répartition du cceur opérationnel en différentes entités

géographiques.

* Majontairement bidirectionnelle 4.C o
1. Communication * Entre supérieurs hiérachiques et - LOMMURNICAtion
" hiérarchiaue employés corporate interne
q * Contenu: roles des employes, impact
personnel
* majoritarairement & sens
unique
* Bidirectionnelle
2 Communication *Entre enlployg'ﬁ collaborant au sein - des managers
. et d'une méme équipe trataqi
interne d'équipe " L sirategiques vers
» Contenu: informations lies a I'equipe I'ensemble des
. @ Circulation de la connaissance employés
R * Contenu: informations
* Bidirectionnelle lices &
3. Communication * Entre I&_s employés collaborant autour l'organisation-valeurs,
interne de projet dun projet commun missions, objectifs,
proj * Contenu: informations liées au projet réussites, .
* % Circulation de |a connaissance
Y ~ 7

Figure 5: Modele multidimensionnel de la communication interne adapté de la matrice proposée
par Welch et Jackson (2007, p. 185)
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Suite a cette confrontation, nous remarquons que la matrice est

fortement affectée par la structure distribuée.

Premierement, il est évident que les responsables vont devoir
prendre en compte [I'éloignement de leurs employés dans leur
communication. Les rencontres en face-a-face par exemple deviennent un
outil inutilisable alors que c'est un canal souvent préféré par les
destinataires. (Welch & Jackson, 2007). Pour parvenir & communiquer, les
managers peuvent alors se tourner vers les TIC*® qui permettent aujourd'hui
des échanges a distance (e-mails, vidéoconférence, messagerie instantanée,
etc.). Mais méme si de telles technologies facilitent le travail a distance, il
est important de trouver un équilibre et de parvenir a organiser des moments
de rencontre et de discussion ne passant pas par un canal technologique ou
informatisé. Bien que 1'¢loignement du cceur opérationnel rende la tache
plus difficile, les responsables se doivent de garantir une communication
bidirectionnelle comme le modéle le souligne, communication ou les
interlocuteurs ont la possibilité de réagir et de répondre a ce qui leur est
adressé.

Deuxiémement, I'agencement des dimensions est lui aussi perturbé.
En effet, étant donné que les membres de l'organisation sont dispersés et
qu'ils ne sont pas amenés a collaborer dans le cadre d'une équipe ou d'un
projet, les dimensions 2 et 3 disparaissent. Nous ne retrouvons donc pas ces
deux niveaux au sein de l'organisation distribuée. Cependant, cette
observation ne signifie pas que ces niveaux de collaboration entre collégues
n'existent plus. En réalité, les individus déspatialisés par rapport a leur
"organisation mere", autrement dit leur employeur, experimentent ces deux
dimensions dans une autre organisation, comme une entreprise cliente par
exemple. C'est un phénomene que nous qualifions de "respatialisation”, en

lien avec la théorie du professeur Taskin.

%0 | 'abréviation "TIC" est utilisée pour les Technologies de I'Information et de la
Communication.
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La respatialisation

Comme signalé précédemment dans le chapitre dédié a la structure
distribuée, cet agencement est inhérent aux organisations liées aux métiers
de la connaissance. Si nous nous basons sur I'exemple des sociétés de
consultance, les employés sont dispersés, et donc déspatialisés, selon les
projets et partenariats qui leur sont confiés. Par conséquent, les deuxiéme et
troisieme dimensions de la matrice de la communication interne ne sont pas
pertinentes au sein l'entreprise qui emploie ces spécialistes, mais ces
niveaux de communication se déploient dans un autre lieu: le client.
Lorsqu'un consultant intégre une entreprise pour y apporter son expertise, il
échange et collabore avec ses collegues, que ce soit dans le cadre d'un
travail en équipe ou autour dun projet en particulier. Clest la
respatialisation.

A ce stade de notre réflexion, nous pouvons nous poser la question
suivante: la disparition des dimensions 2 et 3 est-elle problématique pour I'
"organisation mére"? Etant donné que la respatialisation chez le client
permet aux membres de I'organisation d'interagir avec des collégues dans le
contexte des dimensions de communication interne d'équipe et de
communication interne liée a un projet commun, nous pourrions étre tentés
de répondre par la négative. Dans ce cas, cela reviendrait a considérer que
les managers n'aient pas a se soucier de cette disparition des niveaux 2 et 3
au sein de leur structure étant donné qu'elle sera compensée lors de
I'intégration dans une entreprise cliente. Mais si nous acceptions cette
optique, nous négligerions alors un élément crucial des organisations
distribuées: la connaissance. Nous avons souligné a plusieurs reprises la
place importante qu'occupe la connaissance dans ce type de structure. Les
employés, avec leur profil de knowledge workers, sont une "main-d'ccuvre
intellectuelle” (Berrebi-Hoffman, 2006, p.157) dont le savoir et les
compétences sont considérés comme les ressources stratégiques de
I'entreprise. Pour étre efficace et productive, une telle organisation se doit
d'optimiser son travail et donc de maximaliser le niveau de connaissance de
son cceur opérationnel. C'est pourquoi la circulation et le partage des
connaissances au sein d'une structure distribuée sont des enjeux cruciaux.

Or, cette transmission des savoirs se déroule majoritairement au niveau des
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dimensions 2 et 3 comme nous le montre la matrice ci-dessus. Si celles-ci
disparaissent, la connaissance ne circule pas entre les employés de
I'entreprise®.

Cette constatation nous pousse a revoir notre raisonnement précédent.
L'inexistence des dimensions de collaborations provoquée par la structure
distribuée est bel et bien un enjeu important pour les managers de ce type
d'organisation. En effet, bien que les employés entretiennent des échanges
communicationnels avec leurs collegues au sein de I'organisme du client,
cette respatialisation ne permet pas de compenser le vide créé concernant la
circulation de la connaissance. Par conséquent, les responsables doivent
mettre au point des stratégies permettant de combler ce manque et ainsi

d'optimiser les savoirs et compétences de leurs employés.

Pour terminer cette section consacrée a I'analyse des défis engendrés
par la structure distribuée sur la communication interne, nous avons
remarqué que I'éloignement des membres par rapport au sommet stratégique
provoque une série de difficultés de communication. Les managers doivent
étre capables d'utiliser les nouvelles technologies de I'information et de la
communication pour transmettre des informations et correspondre avec
leurs employés. De plus, deux dimensions de notre modéle de la
communication se perdent suite a la dispersion de l'organisation, ce qui
diminue, voir élimine, toute possibilité de collaboration et de transfert de
connaissance entre les individus. Nous avons montré que cette disparation,
bien que compensée en partie par le phénomeéne de respatialisation, incarne
un réel défi pour l'organisation distribuée dont le capital est principalement
constitue par le bagage intellectuel de ses membres.

Mais comment les managers d'une organisation peuvent-ils intégrer
ces spécificités dans sa gestion quotidienne ? Pour répondre a cette question
nous allons maintenant étudier le rdle de la communication dans une

structure distribuée.

31 Nous parlons bien de la circulation de la connaissance au sein de I' "organisation-mére"
dont la structure est distribuée, et non pas de la circulation dans I'entreprise cliente.
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2. Le role de la communication interne

Les enjeux mis a jour liés a la structure distribuée nous aménent a
étudier le role gu'occupe la communication interne dans ce type de
configuration. D'ores et déja, nous devinons que son utilité est importante,
non seulement pour l'implication des membres et l'instauration d'une
relation de confiance, mais aussi afin de compenser le manque d'échanges et
de collaboration entre les employeés (disparition des dimensions 2 et 3). Sur
base de I'analyse menée jusqu'a présent, nous distinguons donc deux axes

clés de la communication interne:

- La mise en place d'un management de I'implication.

- Lacréation de nouveaux espaces de partage.

Dans cette derniere phase de notre cadre théorique, nous allons approfondir
ces deux leviers communicationnels et ainsi répondre a la problématique
initiale de notre recherche scientifique: quel est le réle de la communication

interne dans le cadre d'une structure distribuée?

2.1. Mise en place d'un management de I'implication.

Ainsi que Taskin le soulignait dans sa thése, les travailleurs de la
connaissance représentent un public spécifique pour lequel une gestion
adaptée doit étre instaurée. Dans ce contexte, il préconise un management a
dimension humaine ou l'objectif est de tisser un lien affectif avec les
employes. Nous parlons alors de "management de I'implication™ qui, comme
son nom lindique, vise a "impliquer pour fideliser [les membres de
I'organisation] et les rendre plus performants™ (Herrbach & Mignonac, 2001,
p.684). Bien évidemment, la communication interne est un outil
incontournable dans l'instauration d'une gestion soft comme celle-ci. Ainsi,

les caractéristiques du management de I'implication proposées par Taskin et
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présentées dans une section antérieure®® comprennent une utilisation
intensive des systémes de communication. Taskin cite notamment les
travaux de Lee-Kelly et al. (2004) qui parlent de "besoins supérieurs en
matiere de communication et de reconnaissance” pour les travailleurs
déspatialisés (Taskin, 2007, p.107).

Au cours de I'étude du concept de communication interne, nous avons
expose la théorie développée par Welch et Jackson sur la communication
corporate interne d'une organisation®. Pour rappel, ces auteurs distinguaient

quatre objectifs visés par cette dimension de la communication:

1) Contribuer a I'implication des membres de I'organisation;

2) Développer leur sentiment d'appartenance;

3) Les conscientiser par rapport a I'évolution de I'environnement de
I'organisation;

4) Etameéliorer leur compréhension de I'évolution de ses objectifs;

Cette conception de la communication est particulierement adaptée a la
structure distribuée car elle supporte fortement [linstauration d'un
management de l'implication, gestion préconisée pour ce type d'organisation
ou les membres sont déspatialisés. En effet, les premiers objectifs ciblent le
développement de I'implication et du sentiment d'appartenance des
employés envers l'organisation. La communication interne est donc un
vecteur fondamental du processus de socialisation organisationnelle durant
lequel les employés s'identifient a leur entreprise et établissent un certain
engagement envers celle-ci. C'est grace a ce processus que les gestionnaires
ont la possibilité de batir un lien sentimental, affectif avec les membres, ce
qui, rappelons-le est le but du management de I'implication.

Les troisieme et quatriéme objectifs de la communication corporate
interne renvoient a la volonté de conscientiser les individus sur les

changements environnementaux de leur organisation, et ainsi améliorer la

%2 e concept du management de l'implication a été présenté dans la section 1.1 Principales
difficultés de gestion, p. 44.

%\/oir chapitre 2: la communication interne dans l'organisation.
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compréhension de ses objectifs. Ils permettent tout autant de renforcer
I'implication des membres que la confiance de ces derniers envers leurs
responsables. Les employés comprennent et assimilent mieux les décisions
prisent par le sommet stratégique ce qui renforce la légitimité des managers.
Encore une fois, la communication interne supporte les managers dans leurs
tdches en aidant & l'accroissement du sentiment de confiance entre les
différents niveaux de I'organisation. Nous avons, dailleurs, souligné
I'importance de cette composante de confiance qui réduit la distance
hiérarchique entre le cceur opérationnel et le sommet stratégique : les
responsables adoptent une position de coach plutot que celle d'un patron au
leadership et a l'autorité forts.

Cet examen de communication interne, et plus particulierement de la
dimension de communication corporate interne proposée par Welch et
Jackson, nous montre le poids de la communication dans l'organisation
distribuée. Cette approche qui adopte une optique stratégique ou la
communication interne est percue comme un outil managérial souligne le
role central de celle-ci dans la structure distribuée. En effet, la
communication interne est un véritable levier que les managers peuvent
manier afin d'instaurer une gestion soft des ressources humaines. Or ce type
de gestion, que nous avons qualifié de "management de I'implication™, est
une composante essentielle pour le bon fonctionnement d'une organisation

distribuée.

2.2. Creation de nouveaux espaces de partage

Le deuxiéme axe important, en ce qui concerne le réle de la
communication interne des organismes distribues, touche a la création de
nouveaux espaces de rencontres et de partage entre les employes.
L'organisation de moments propices a l'interaction des individus, bien gu'ils
évoluent chez des clients ou sur des projets différents, est un élément

fondamental. Cela permet:

- De renforcer le contrdle social entre pairs;

- Et d'encourager la circulation de la connaissance.
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Nous insistons sur ces deux objectifs car nous avons montré précedemment
que la structure distribuée nécessite de porter davantage d'attention a ces

deux niveaux.

Premierement, le contréle est un enjeu pour la gestion des entreprises
distribuées. Il est important de rappeler ici que nous nous situons dans un
contexte d'organisation de la connaissance ou les membres sont
majoritairement des knowledge workers et ou un modéle soft de
management est conseillé. Les responsables de I'entreprise ne jouent alors
plus le role d'autorité qui inspecte et surveille le travail effectué par le coeur
opérationnel. C'est pourquoi nous avons introduit la notion de contrdle
horizontal, c'est-a-dire un contrdle exercé par les employés sur leurs
collegues. Mais ce mécanisme que I'on peut caractériser de "social" ne peut
s'exercer sans qu'il n'y ait de contact entre les membres. Berrebi-Hoffmann

explique cette nécessité de la maniére suivante:

"Nous nommons "contr6le social” un contréle qui repose sur la
densité du tissu et des échanges sociaux. Pour qu'il y ait contrble
social, il faut qu'il y ait interactions entre les individus. Les relations
hors travail, les réseaux préexistants (école, cooptation), la vie sur les
projets chez le client, [...] 'animation des bureaux (soirées, week-
ends, séminaires), créant la possibilité d'interactions pour des
individus au travail autonome. La condition de ce contréle n'est plus
I'intériorisation de regles de comportement, mais l'animation du tissu
de relations des employés, afin que ceux-ci, malgré leur autonomie
totale, un travail parfois solitaire, se retrouvent pris dans un réseau
de liens permettant une observation mutuelle, des phénomeénes de
réputation et de sanction par le groupe en cas de déviance" (Berrebi-
Hoffmann, 2006, p.166).

Cependant les échanges sociaux et interactions entre collégues dont parle
Berrebi-Hoffman n'ont pas lieu de fagon naturelle au sein d'une structure
distribuée. Suite a la dispersion géographique du cceur opérationnel, nous
avons vu que ces dimensions de collaboration, c'est-a-dire les numéros 2 et
3, disparaissent de la matrice de communication interne au niveau de I'
"organisation-mere”. Pour pallier a cette absence, les responsables de

I'organisation peuvent avoir recours a la communication interne et mettre
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alors sur pied des événements d'entreprise, des soirées de débats entre les
employés, des activités en dehors du cadre du travail, etc. L'objectif ici étant
bien évidemment de recréer des espaces de rencontre qui vont permettre de
tisser des liens sociaux entre les personnes et par consequent renforcer le
controle entre ceux-ci.

C'est a partir du méme constat (disparition des dimensions liées a la
collaboration) que nous basons notre réflexion sur la circulation de la
connaissance. Tout comme pour la notion de contrdle, les interactions entre
les travailleurs de la connaissance sont essentielles afin qu'ils puissent
transmettre leurs savoirs et compétences. Cette collaboration potentielle
entre les employés via un partage de leurs connaissances est un moyen
efficace d'optimaliser la productivité étant donné que ces knowledge
workers, nous I'avons souligné, sont le réel capital, la ressource stratégique
de I'entreprise. Or, ce mouvement au niveau de la connaissance n'est pas
possible au sein des structures distribuées car les membres ne sont pas en
contact dans le cadre de leur travail; ils ne sont pas forcés de cotoyer
quotidiennement une méme équipe ou de réaliser un projet commun. Encore
une fois, c'est I'absence des dimensions de collaboration qui génére un enjeu
particulier pour les organisations distribuées. C'est pourquoi la mise en place
de nouveaux espaces de rencontre est primordiale pour une gestion efficace
des ressources. Pour ce faire, nous pouvons souligner l'utilité précieuse des
TIC qui permettent d'instaurer des moyens de collaboration informatisés,
comme des plateformes de partage de données par exemple, ou bien une
cartographie des compétences des employés.

De plus en plus courant de nos jours, le réseau social d'entreprise est
un outil collaboratif trés intéressant pour les organisations distribuées car il
offre la possibilite de créer des espaces d'échange et d'interactions via
internet. Ce type de réseau combine a la fois des dimensions sociales et des
dimensions de partage de données ou de documents. Un réseau social
d'entreprise comprend quatre piliers: information, cohésion, meédiation et
participation. (Guilhem, 2012). Ces piliers correspondent aux besoins
identifiés durant notre analyse, comme la nécessité d'impliquer au maximum

les employés, de les aider a collaborer entre eux ou bien encore I'importance
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de créer un sentiment d'appartenance fort entre les membres et leur

organisation.

Plus qu'un simple outil de transmission d'informations, notre
recherche nous prouve que la communication interne d'entreprise représente
un véritable levier pour les managers des organisations distribuées qu'ils
peuvent utiliser afin de relever les défis liés a cet agencement spécifique :
combler les manques engendrés par la dispersion geéographique des

composantes et ainsi instaurer un management adapté et efficient.

3. Conclusion du cadre théorique

Les apports théoriques étudiés tout au long de cette premiére partie
du mémoire nous permettent de disposer d'une meilleure compréhension des
concepts de structure distribuée et de communication interne. Aprés avoir
confronté ces deux notions dans ce troisieme chapitre, nous avons dressé
une série d'observations intéressantes et souligné un ensemble d'éléments
déterminants pour notre recherche. Sur base de ces analyses, nous
proposons la conclusion suivante, réponse provisoire a notre
questionnement initial, a savoir le role de la communication interne dans les

organisations distribuées:

La structure distribuée, de par ses caractéristiques spécifiques
(éloignement entre responsables et employés, travailleurs de la
connaissance, déspatialisation) crée des vides relationnels au sein de
I'organisation.

Dans ce contexte, la communication joue un réle primordial car elle offre
des leviers d'actions aux gestionnaires de I'organisation afin de
compenser ces vides et d*assurer le bon fonctionnement de leur entreprise.

Son role est determinant a deux niveaux car elle permet:
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1) La mise en place d'un management de I'implication, approche
managériale conseillée dans le cas de la déspatialisation des
employés.

2) La création de nouveaux espaces de partage pour favoriser les
échanges entre les travailleurs malgré leur dispersion
géographique. Cette dimension est essentielle pour:

- renforcer le contrdle social entre les employés;
- et pour encourager la circulation de la connaissance,

ressource stratégique de I'organisation.

Dans les pages suivantes, nous examinerons la véracité des pistes de
réflexion présentées ci-dessus a I'aide d'une étude sur le terrain au sein de

I'entreprise Absolem Engineering.
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Etude de cas

Les conclusions présentées dans la premiere partie de ce travail
proposent une réponse provisoire a notre questionnement initial sur le réle
de la communication interne dans les organisations distribuées. Ces pistes
de réflexion (management de l'implication, création d'espace de partage
pour le contréle social et la circulation de la connaissance) sont le fruit d'une
revue de la littérature ainsi qu'une analyse approfondie des différentes
publications et notions présentées. Cette phase incontournable nous a permis
de cerner au mieux les principaux concepts inhérents a notre problématique
(structure distribuée et communication interne) mais egalement de légitimer
notre propre raisonnement et assurer le caractére scientifique de notre

recherche.

Cependant, cette phase que nous qualifierons plutét de théorique,
perdrait de son utilité sans une confrontation avec la réalité du terrain. En
effet, notre objectif est bien de fournir un ensemble de réponses pertinentes
a la question de la communication interne dans les organisations distribuées
et ainsi de contribuer a I'enrichissement des concepts dans ce domaine. Par
conséquent, nous considérerons, dans cette partie, une étude de cas
empirique afin danalyser la pertinence du cadre théorique, et les
conclusions que nous en avons tirées dans le chapitre 3.

L'étude de cas que nous allons analyser maintenant est issue d'une
immersion en entreprise au cours d'un stage de quatre mois dans le cadre du
master en communication. Ce stage nous a donne la possibilité de découvrir
le monde professionnel a travers des projets menés sur le terrain et nous a
proposé un apprentissage aussi bien théorique que pratique. Nous avons
donc intégré I'entreprise Absolem Engineering durant une péeriode de quatre
mois dans le but d'y analyser la communication et également d'évaluer le
ressenti des employés par rapport a la gestion mise en place par leurs

responsables. Suite a ce projet de participation au fonctionnement de cette
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entreprise distribuée, nous avons développé un intérét particulier pour la

problématique de la communication interne dans de telles organisations.

Dans cette seconde partie, nous commencerons donc par présenter le
cadre de notre étude de cas, a savoir l'organisation sur laquelle il porte —
Absolem Engineering — et la méthodologie adoptée. Ensuite, nous
comparerons les hypotheses faites dans la partie précédente avec les
stratégies de gestion et de communication instaurées par les administrateurs
de l'entreprise. Enfin, l'examen de l'avis des employés nous permettra
d'évaluer dans quelles mesures ces stratégies sont efficaces, et par
conséquent de vérifier la validité de nos réponses provisoires apportées

apres l'analyse de la théorie.
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Chapitre I: le cadre de notre étude de cas

Comme nous venons de le mentionné, ce premier chapitre est consacré a
I'introduction de notre cadre d'étude. Tout d'abord nous présenterons
I'entreprise intégrée dans le contexte d'immersion professionnelle. Ensuite
nous aborderons le sujet de la méthodologie choisie, étape cruciale pour la

Iégitimité de toute réflexion scientifique.

1.  Présentation de l'organisation

Absolem Engineering est une entreprise spécialisée dans le détachement
de consultants dans le domaine de I'ingénierie. Située a Malines (Mechelen),
Absolem a vu le jour en 2010 suite a la reprise partielle des activités d'un
des leaders du marché de la consultance en Belgique, le groupe Altran. La
societé est dirigée par Bruno Dejaeghere et Ank De Wilde et emploie
aujourd'hui 46 personnes®. Deux personnes travaillent au siége de
I'entreprise dans des fonctions administratives. Elles représentent le
personnel de support®™, composante organisationnelle étudiée dans la
premiére partie de notre recherche. Au niveau de la hiérarchie intermédiaire,
nous retrouvons une personne, Léo De Valck, occupant la fonction de
directeur des activités commerciales. Les 43 autres membres de
I'organisation ont le statut de consultants (dessinateurs technigues,
concepteurs et ingénieurs) spécialisés dans les domaines du développement
de produits, de machines, et de l'automatisation. Dans le cadre de leur
travail, ces ingénieurs sont détachés selon différents projets et travaillent

donc essentiellement chez les entreprises clientes. Il arrive que certain

%Afin de mieux visualiser l'agencement de la société, vous pouvez vous référer a
I'organigramme d'Absolem Engineering en annexe, p. 107.

%Pour rappel, nous avons défini le personnel de support comme étant “lI'ensemble des
activités administratives liées a l'existence de l'organisation”. Cela correspond aux
ressources humaines et la comptabilité par exemple.
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d'entre eux se déplacent jusqu'au bureau de Malines dans le cadre d'une
formation ou d'une réunion avec les administrateurs, mais cela reste un
phénomeéne isole.

Sur la base de la théorie de la structure des organisations présentée par
Mintzberg, nous proposons la représentation suivante de I'entreprise

concernée qui reprend I'ensemble des éléments que nous venons de citer.
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Figure 6: Structure d'Absolem Engineering selon les attributs organisationnels de Mintzberg.

Ce schéma souligne 1'¢loignement du cceur opérationnel du sommet
stratégique ainsi que la dispersion des employes d'Absolem. La société
correspond donc bien a une organisation distribuée. Nous remarquons
également que la structure est plutét "plate”, ou "horizontale" car la
hiérarchie intermédiaire est limitée. Les employés et consultants sont donc
en contact direct avec les administrateurs et les différences hiérarchiques ont

tendance a étre effacées.
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Lors de la reprise des activités d'Altran et la création d'Absolem
Engineering, Ank De Wilde et Bruno Dejaeghere avaient pour ambition
"d'insuffler une nouvelle dynamique au sein de leur entreprise™ (site web
d'Absolem, 2010 *%). Ils accordent par conséquent beaucoup d'importance au
dialogue et a la qualité des relations qu'ils créent, aussi bien au niveau
interne qu'externe. La dimension humaine fait partie intégrante des activites
de I'entreprise qui prone des valeurs sociales telles que le respect, la
disponibilité ou encore la confiance, comme des valeurs liées au travail

comme la rapidité, I'expérience et I'efficacité.

Aprés quatre ans d'activité, Absolem Engineering est une société en
plein essor qui continue de se développer. C'est pourquoi notre mission au
sein de I'entreprise visait & évaluer la situation actuelle en ce qui concerne la
gestion interne et la satisfaction des employés. Ce travail d'analyse nous a
aussi permis de récolter des informations intéressantes pour notre réflexion
sur l'organisation distribuée et de comparer nos pistes théoriques avec la
réalité du terrain. Pour ce faire, nous avons opté pour des outils
méthodologiques qui, selon nous, étaient les plus appropriés a notre cas
d'étude. La section suivante a pour objectif de présenter les étapes de notre

raisonnement et la méthodologie adoptée.

2.  Méthodologie

Joindre une entreprise innovante et dynamique comme Absolem est un
réel atout dans le cadre d'une analyse des organisations distribuées. Mais
cette immersion sur le terrain nécessite également une certaine rigueur
scientifiqgue afin de récolter des données et de produire des résultats
pertinents. Dans les paragraphes qui suivent nous allons décrire notre
cheminement meéthodologique et expliquer les approches choisies pour
I'étude. Les instruments de recherche utilisés principalement pour notre

analyse ont été:

% http://www.absolem.be/fr/
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- L'observation participante

- Une enquéte sous forme d'un questionnaire®’.

Le croisement de ces deux procédés nous ont permis de récolter des données

a la fois quantitatives et qualitatives et de produire une analyse pertinente.

2.1. L'observation participante

Pendant cette période dimmersion dans l'entreprise, nous avons
bénéficié d'un acces direct aux pratiques et fonctionnement quotidiens de
I'entreprise, méthode qualifiée d'observation participante. Gérard Deréze la
définit de la maniére suivante:

"L'observation directe est donc une observation en situation
pratiquée sur le terrain de la recherche, la ou le chercheur est
(re)connu comme tel" (Dereze, 2009, p.89).

Nous devons souligner que la participation a la vie de I'entreprise étudiée
était centrale car nous avions comme mission de mener a bien un projet de
diagnostique et de conseil pour aider les administrateurs. Nous n'avons donc
pas eu simplement acces au terrain d'étude, nous l'avons intégré en tant que
membre de l'organisation sous le statut de stagiaire. Par conséquent, il nous
semble que l'expression de "participation observante™ est appropriée dans
cette situation car elle accentue I'implication du chercheur qui "réalise une
action ayant une finalité partagée avec le groupe étudié" (Quentin, 2013).
Cependant cette implication totale représente un risque pour toute recherche
car elle peut entrainer une trop forte subjectivité et un manque de recul dans
I'analyse des observations. D'un autre c6té, cette méthode permet a
I'observateur d'étre tres proche du groupe étudié et de développer une
relation de confiance avec ses membres qui seront alors plus aptes a

s'exprimer et a partager.

7 Un exemplaire du questionnaire est disponible dans la partie "Annexes" de ce travail,
p.108.
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Notre travail au sein d'Absolem s'est étendu sur une période de quatre
mois durant lesquels nous avons pu observer les relations entre le sommet
stratégique et le personnel de support situés tous les deux au siege de la
societé. En ce qui concerne la relation avec les consultants, nous avons eu
plusieurs opportunités de I'étudier grdce a notre présence pendant des
entretiens téléphoniques et a l'occasion de deux évenements d'entreprise
organisés en dehors des heures de travail. Ces rendez-vous nous ont permis
d'observer les contacts "face-a-face™ entre les différentes entités de
I'organisation et de ressentir I'atmosphere, le sentiment vehiculés lors de ces
rencontres.

Cette méthode d'observation participante, ou de participation observante
comme nous préférons la qualifier dans notre recherche, est une source
importante de constatations et de données. L'intégration sur plusieurs mois
est un atout car elle permet d'identifier les éléments récurrents tout en
développant une relation privilégiée avec les acteurs de terrain. Cependant,
nous savons que c'est également une approche ou la subjectivité du
chercheur et son influence peuvent étre des obstacles a la Iégitimité des
résultats. Par conséquent, il est intéressant de combiner cette premiere

méthode avec une seconde, plus quantitative: I'enquéte par questionnaire.

2.2. L'enquéte Absolem

En complément de I'observation continue dans le cadre de I'immersion
professionnelle, nous avons mené une enquéte aupres des employés afin
d'évaluer la situation actuelle de I'entreprise en matiére d'efficacité au niveau
de la gestion et de la communication. Pour ce faire, nous avons opté pour un
questionnaire administré via internet. C'est un instrument de récolte de
données intéressant car il permet de "savoir comment le sujet explicite le
phénomene observé et quelle signification il lui confére. L'enquéte peut
donc efficacement contribuer a compléter I'observation et a aider a
I'interpréter” (Pourtois & Desmet, 1988, p.157). De plus, le questionnaire
nous a permis d'interroger I'ensemble des consultants malgre la difficulté

due la dispersion géographique grace a un envoi informatisé.
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La conception de la liste de questions a été axée d'une part selon des
théories identifiées durant notre revue de la littérature®, d'autre part sur des
dimensions plus concrétes comme les outils de communication et les
attentes des employés. Notre objectif était d'évaluer la satisfaction des
employés dans leur relation de travail avec Absolem ainsi que leur sentiment
sur les stratégies de gestion appliquées par les responsables. Afin de récolter
un maximum de réactions et d'opinions des répondants, nous avons
volontairement alterné questions fermées et questions ouvertes. De cette
maniére, nous avons collecté des données aussi bien quantitatives que
qualitatives, ce qui permet de dépasser la simple analyse statistique et

d'affiner notre interprétation®.

Concrétement, I'enquéte comprend 51 questions accessibles en ligne
grace a la plateforme Limesurvey®. Le taux de participation est trés élevé,
puisque sur 44 invitations envoyées aux employés d'Absolem, nous avons
recu un total de 43 questionnaires complétés sur une période de 30 jours.

L'analyse des réponses s'est organisée sur deux axes:

1) Le traitement statistique des données quantitatives;
2) Et l'examen des réponses aux questions ouvertes dont nous

avons analysé le contenu afin d'identifier les points récurrents.

Ces deux méthodes de recueil d'information, nous ont permis de disposer
d'un ensemble solide de données et d'observations nécessaire a un examen
approfondi de I'entreprise Absolem Engineering. Suite a notre analyse, nous

avons identifié une série de caractéristiques et de pratiques inhérentes a

%¥Ces bases théoriques comprennent principalement la théorie de la motivation selon
Frederick Herzberg, les objectifs de la communication internes présentés par Welch &
Jackson dans leur article Rethinking internal communication (2007).

Cf. Questionnaire en annexe.

“O_e logiciel LimeSurvey est un logiciel open source de création et de gestion d'enquétes en
ligne. 1l permet la création et la diffusion de questionnaires et offre un large éventail de type
de questions et de fonctionnalité. L'accés a cette plateforme nous est autorisé par
I'intermédiaire de I'Université Catholique de Louvain.
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I'organisation dont nous pouvons évaluer l'efficacité grace a l'avis des
employés et leur taux de satisfaction. Dans le chapitre suivant, nous
présenterons ces pratiqgues mises en place au sein d'Absolem et les
confronterons aux pistes de réflexion reprises dans notre conclusion du

cadre theorique.
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Chapitre II : Confrontation entre le cadre
théorique et le cas pratique

Au cours de ce chapitre, nous étudierons notre terrain d'étude, c'est-a-dire
I'entreprise Absolem Engineering, selon la perspective développée dans
notre cadre théorique. Nous allons donc utiliser les notions identifiées dans
les premiéres parties de notre demarche et tenter de les confronter avec les
observations et informations récoltées dans le cadre de notre immersion. De
cette maniere, nous pourrons évaluer la pertinence de nos conclusions faites
précédemment et ainsi confirmer ou infirmer notre apport théorique. A ce
stade, il nous semble essentiel de rappeler les principaux éléments de notre
réflexion qui met en exergue le role déterminant de la communication

interne dans les organisations distribuées car:

- Elle permet la mise en place d'un management de I'implication.

- Elle assiste la création de nouveaux espaces de partage et
d'échange entre les employés. Cette dimension est importante
pour assurer un controle horizontal et une circulation efficace de

la connaissance.

Nous allons désormais considérer les pratiques de gestion et de
communication instaurées au sein d'Absolem Engineering et déterminer
dans quelles mesures celles-ci correspondent ou différent avec nos pistes de

recherche.

1. Les pratiques de gestion et de communication chez

Absolem

Absolem Engineering est une société jeune et dynamique. Les
responsables témoignent d'une réelle volonté de développer un climat positif

71



et agreable au sein de leur entreprise. Les relations entre les membres de
I'organisation, qu'ils soient managers, employés ou consultants, sont
majoritairement informelles et détendues. Comme nous l'avons mentionné
précédemment, la culture de I'entreprise est centrée sur des valeurs
humaines (disponibilité, respect, confiance) et liées a un service de qualité
(expeérience, efficacité, flexibilité). A premiére vue, ces caractéristiques
rejoignent les approches managériales recommandées pour les structures
distribuées que nous avons discutées dans le chapitre 3 du cadre théorique.
Nous allons désormais approfondir ces observations et examiner les

méthodes et choix adoptés par les administrateurs d'Absolem.

1.1. Les dimensions de la communication interne chez Absolem

Le modele multidimensionnel étudié précédemment présente quatre
dimensions de la communication interne. Afin de confronter la théorie avec
notre cas pratique, nous allons reprendre ces dimensions une par une et
tenter de les identifier au sein de I'entreprise Absolem Engineering. De cette
maniere nous pourrons examiner les pratiques de communication utilisées

par les managers et les employés dans l'organisation.

1)  Lacommunication hiérarchique

La premiére dimension touche a la communication
unidirectionnelle entre les supérieurs hiérarchiques et les employés.
Elle correspond a de la gestion du personnel dans lequel les réles et
impacts des employés sont discutés, par exemple. Chez Absolem, nous
avons identifié ce type de communication a travers plusieurs
éléments : lors des échanges, souvent téléphoniques et via e-mail,
lorsqu'un consultant est en attente d'un nouveau projet : le responsable
essaie alors de le tenir au courant de I'évolution de la recherche de
partenariats. Les rencontres individuelles avec les consultants sont la
plupart du temps organisées en dehors des heures de travail, lors d'un
diner. C'est notamment le cas pour les évaluations annuelles.
Responsables et consultants discutent en face-a-face dans une
ambiance plutét décontractée afin d'évaluer les performances de
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I'employé et sa satisfaction par rapport a Absolem et par rapport au
projet sur lequel il travaille. Il nous semble important de remarquer
que ce type de rendez-vous est agencé selon les préférences du
consultant. Ce dernier peut choisir le lieu de rencontre, c'est-a-dire le
restaurant. Tout est mis en ceuvre afin que les employés se sentent
privilégiés et qu'ils ne soient pas contraries par un déplacement en
dehors des heures habituelles de travail.

Dans le but d'améliorer la gestion du personnel, les gestionnaires
d'Absolem ont instauré une plateforme informatique appelée Centro.
Grace a cet outil, une majeure partie des activités liées aux
ressources humaines (demande de jours de congé, versement des
salaires, remboursement des notes de frais, etc.) est gérée en ligne et
est donc facilement accessible par les consultants. Centro représente
un moyen de communication, mais surtout un moyen de gestion

efficace et trés intéressant dans le cas des organisations distribuées.

La dimension de la communication hiérarchique au sein
d'Absolem se déroule donc via Centro pour les points administratifs,
via des contacts téléphoniques et e-mails et lors de la rencontre

annuelle d'évaluation avec chacun des employés.

2) La communication interne d'équipe

Ainsi qu'étudié précédemment, la structure distribuée d'une
organisation entraine I'effacement des dimensions 2 et 3 du modele
multidimensionnel de la communication interne. Etant donné la
dispersion des employés d'Absolem dans les différentes entreprises
clientes, ils ne sont pas amenés a collaborer dans le cadre d'une
équipe. Cette dimension de la communication est alors vécue par les
consultants grdce au phénomene de respatialisation car ils
communiquent avec leurs collegues au sein de I'organisation cliente.
Le manque, a ce niveau, engendre par la distribution de la société
Absolem est donc compensé partiellement par la présence dans

I'entreprise partenaire.
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Mais, selon nous, il existe tout de méme une certaine forme de
collaboration, non pas demployé a employé mais bien entre les
responsables et les employes. En effet, nous avons remarqué que les
administrateurs occupent davantage une position de coach qui
encadre et aide les membres de l'organisation dans leur travail*!. La
distance hiérarchique entre les entités est alors réduite, gestionnaires
et employés se situent sur un méme niveau. Des liens de
collaboration sont alors recréés a ce niveau, mais ces échanges
restent plus limités par rapport a une approche collaborative
quotidienne entre employés.

3) La communication interne liée au projet

Nous dressons les mémes constatations en ce qui concerne la
communication interne liée au projet. 1l arrive que certains
consultants travaillent ensemble sur un projet pour un méme client
mais cela reste un phénomeéne rare. Nous pouvons donc dire que
cette dimension de communication interne liée a I'élaboration d'un
projet disparait suite a la structure distribuée d'Absolem mais elle est
compensée par la respatialisation qui a lieu dans I'entreprise cliente,
et par l'attitude des administrateurs qui se positionnent davantage en
tant que collaborateurs plutdt qu'en supérieurs hiérarchiques. Ils
travaillent alors ensemble avec leurs employés lors de la recherche

d'un nouveau projet, par exemple.

4) La communication corporate interne

Dans le modele de la communication interne proposé dans notre
cadre théorique, nous avons identifié cette dimension comme étant la
communication émise par le sommet stratégique vers les employés.
Elle est majoritairement a sens unique et vise a développer
I'implication et le sentiment d'appartenance des membres de

I'organisation ainsi que leur compréhension de I'évolution des

*Nous développerons ce constat dans la section suivante 1.2. Absolem, un management de
I'implication?
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objectifs et de I'environnement de I'entreprise.

Au sein d'Absolem, cette transmission des valeurs et des visées
de la société se retrouve a plusieurs niveaux. Tout dabord, des
évenements d'entreprise sont organisés afin de permettre de réunir

I'ensemble des membres de I'organisation.

- La "journée Absolem", ou "Absolemdag", activité qui réunit
les membres de I'organisation pendant une journée entiere;

- Deux "Afterwork" organisés aux alentours des mois d'avril et
de novembre;

- Etune réception a lI'occasion du nouvel an.

Ces evenements se déroulent en dehors des heures de travail, soit en
soirée durant la semaine, soit pendant les week-ends. Beaucoup
d'efforts et de ressources sont investis dans la préparation et le
déroulement de ces activités afin qu'elles soient agréables pour les
invités et que ceux-ci y assistent volontiers, et non par obligation.
Nous avons personnellement assisté a deux de ces événements : le
premier s'est déroulé dans le courant de décembre 2013 et visait a
réunir les employés et leur famille pour féter la fin de I'année. Nous
y avons découvert une atmosphere chaleureuse, familiale tandis que
les responsables ont mis un point d'orgue a rencontrer chacun des
invités et discuter avec eux. Il nous semble important de préciser
qu'avant l'arrivée des invités, ils avaient également pris soin de se
remémorer les noms des accompagnants de chacun de leurs
employés. Ce détail témoigne du désir des administrateurs d'assurer
la qualité de leur relation avec chacun des travailleurs tandis que la
participation des familles aux événements de la société suscite le
renforcement et le développement d'un lien affectif avec Absolem.

Le deuxieme évenement auquel nous avons participe était une
activité Afterwork célébrant le départ a la retraite d'un des
consultants. Pour I'occasion, la plupart des membres de I'organisation
se sont réunis en soirée et ont ainsi féelicité leur bientot ex-collegue.

La encore I'ambiance était joviale avec une bonne entente évidente
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entre les participants. Notons que certains invités présents ce soir la
n'étaient pas des membres de l'organisation : en plus de quelques
personnes proches du consultant fété, un des invités était en fait un
ancien employé d'Absolem convié a participer a I'évenement car il
avait travaillé en collaboration avec la personne concernée et ils
étaient alors devenus proches. A partir de cette observation, nous
remarquons que le lien avec l'entreprise, lien majoritairement
affectif, ne disparait pas nécessairement lorsqu'un membre n'en fait
plus partie. Ainsi, il nous a paru évident que cette personne était
ravie de retrouver ses collégues et de participer a cet évenement
d'entreprise. Selon nous, cet élément atteste de l'intensité et de la
qualité du lien existant entre Absolem et ses membres.

En plus de ces activités axées plutdt sur une dimension de
divertissement et de socialisation, les gestionnaires d'Absolem
utilisent également ces évenements organisationnels pour faire des
communiqués sur la vie de I'entreprise: présentation de projets et
partenariats en cours, introduction de nouveaux arrivants, situation et
objectifs de la société, etc. C'est notamment le cas chaque année,
dans le courant du mois de janvier, lors de la réunion des membres

pour la présentation annuelle du début d'année.

A travers ces différents événements, les responsables d'Absolem
transmettent les valeurs prénées au sein de leur société (dynamisme,
ouverture, confiance, disponibilité, flexibilité) tout en transmettant
une série d'informations sur la vie de I'entreprise et son évolution.
Ces réunions sont également de nouveaux lieux de partage pour les
employés qui ne se cotoient pas dans leur travail journalier. Cette
quatriéme dimension permet donc aux gestionnaires de combler en
partie le mangue de contacts engendré par la structure distribuée. En
effet, les évenements Absolem permettent des échanges sociaux et
des interactions entre collégues et créent ainsi un réseau social entre
eux. Nous avons montré que ces liens sociaux sont primordiaux pour
le développement d'un contrdle horizontal dans I'entreprise.

La communication lors des évenements se fait de maniére directe
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sans avoir recours a des TIC. Mais d'autres moyens sont aussi mis en
ceuvre a ce niveau de la communication interne. Durant les premiéres
annees d'existence d'Absolem, le concept de la newsletter a
notamment été appliqué par les gestionnaires pour communiquer
avec l'ensemble des employés. Mais depuis 2013, le manque de
temps a poussé les managers a mettre cet instrument de coté. En
outre, les rencontres annuelles en face-a-face dans le cadre des
évaluations participent elles aussi a la dimension de communication
corporate a l'interne car elles permettent également de faire
transparaitre la culture de l'entreprise a travers lattitude des
responsables. Nous dressons le méme constat au niveau de la
communication liée a la collaboration (dimensions 2 et 3) ou le role
de coach joué par les administrateurs témoigne, entre autre, de leur

ouverture et disponibilité.

Enfin, aprés cette identification des dimensions de la
communication interne au sein d'Absolem Engineering, nous
connaissons les outils et instruments communicationnels
majoritairement utilisés par I'entreprise:

- Echanges téléphoniques

- E-mail

- Rencontres en face-a-face
- Evenements Absolem

- Centro

Il existe donc une utilisation importante des TIC au sein
d'Absolem Engineering afin de communiquer, malgré la dispersion
du cceur opérationnel.

Dans les sections suivantes, nous considérerons l'intérét des
stratégies identifiees lors de notre étude de terrain. Pour ce faire,
nous utiliserons les résultats récoltes lors de notre enquéte pour
évaluer l'efficacité de ces pratiqgues communicationnelles qui ont
comme objectif de promouvoir l'implication des employés, leur
sentiment d'appartenance envers l'organisation et leur compréhension

de I'évolution et des objectifs de celle-ci.

77



1.2. Absolem, un management de I'implication?

Notre réflexion théorique sur la structure distribuée a souligné l'intérét
d'avoir recours a des pratiques de soft management dans le cas des relations
de travail déspatialisées. De plus le profil des travailleurs déspatialises étant
fortement lié a la connaissance, la nécessité d'adapter le type de
management en est d'autant plus renforcée. En effet, selon Deffayet, "les
travailleurs [déspatialisés] peuvent ainsi remettre le rdle du manager en
question, dans la mesure ou ils peuvent se sentir davantage autonome dans
I'organisation de leur travail et percoivent des lors mal I'immixtion de leur
manager dans leur travail™ (cité par Taskin, 2012, p.113).

C'est pourquoi il est recommandé aux employeurs amenés a gérer des
knowledge workers de privilégier un contr6le qualitatif plutdt que
quantitatif. Dans cette perspective, ils adoptent un réle de coach et non un
role de patron a proprement parlé. La relation entre les managers et les
employeés est alors ressentie comme équilibrée, sans lien de subordination
entre les deux parties. Or nous avons remarqué lors de notre analyse des
dimensions de la communication interne que cette approche est bien
présente au sein d'Absolem. L'attitude des administrateurs se situent dans
cette optique d'encadrement, de bienveillance, qui vise le développement
des individus plutét qu'une gestion centrée sur le contréle. Cette constatation
transparait a travers nos observations sur le terrain mais également dans les

réponses des employés dans le contexte de I'enquéte :

"Absolem est une société ou I'individu est central sans pour autant

nuire aux intéréts économiques de I'entreprise.” *2

"Un esprit dynamique et ouvert, des valeurs spécifiques qui

transmettent un sentiment de chaleur. Une oreille toujours attentive

et une volonté de respect mutuel.” **

*2 Réponses données aux questions ouvertes du questionnaire. Extrait original: "Absolem is
een bedrijf waarbij de mens centraal staat zonder de economische belangen van het bedrijf
te schaden". Traduit en frangais par lI'auteur du mémoire.
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"[...] ouverture, honnéteté et respect pour les employés.” **

Nous avons également observé directement cette dimension de coaching. En
effet, un consultant d'Absolem a passé plusieurs journées au siége social
situé a Malines afin de travailler sur I'amélioration et la mise a jour de son
Curriculum Vitae (CV). Pendant cette période, il a travaillé en étroite
collaboration avec Bruno Dejaeghere, administrateur de la société, qui l'a
aidé et conseillé dans sa démarche. Les managers représentent donc bien
une entité d'encadrement pour leurs employés plutdt qu'une autorité forte.
Par conséquent, le niveau de confiance accordé aux gestionnaires est élevé.

Le graphique suivant illustre les taux de réponses a ce sujet.

Comment évalueriez-vous le niveau de confiance entre

les employés d'Absolem et les responsables?
100
90
80
70
60
X 50
40
30
20
10

0 ; . e ;

Tres faible Faible Ni fort, ni Fort Tres fort
faible

Figure 7: Répartition des réponses concernant le taux de confiance entre employés et
responsables chez Absolem Engineering.

% Extrait original: "Dynamisch en open van geest, met een eigen toets van waarden, die een
warm gevoel geven. Steeds een luisterend oor en een bereidheid tot respect voor elkaar".
Traduit en frangais par l'auteur du mémoire.

* Extrait original: "[...] open, eerlijk en respect voor werknemers". Traduit en francais par
l'auteur du mémoire.
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Le soft management, comme nous l'avons précisé, est base sur
I'importance des dimensions humaines et sociales. Dans ce contexte, la
socialisation organisationnelle* joue un réle essentiel pour l'intégration des
nouveaux membres et l'identification a I'organisation. C'est par ce processus
que les employés intégrent la culture de I'entreprise et les valeurs qu'elle
vehicule. C'est évidemment une étape cruciale dans I'établissement d'une
relation privilégiée entre I'organisation et ses membres et le développement
d'un engagement organisationnel chez ces derniers. Or, nous avons montré
que la création d'un tel lien avec les employés est un véritable enjeu dans
une structure distribuée étant donné la déspatialisation de la relation de
travail.

En ce qui concerne Absolem Engineering, notre analyse indique que
ce principe de socialisation organisationnelle est bien pris en compte par les
responsables. La transmission des valeurs de l'entreprise débute des
I'entretien d'embauche ou le dynamisme et la convivialité I'emportent sur
une rencontre rigide et formelle. De plus, lorsqu'un nouvel ingénieur est
embauché comme consultant, il est directement introduit a I'entreprise grace
a une visite du siége social et une rencontre avec les employés qui y
travaillent. Par la suite, il est présenté au reste des employés lors
d'évenements d'entreprise par exemple. En tant que stagiaire, nous avons
dailleurs pu témoigner personnellement de cette volonté d'intégration au
sein de la société. Dés les premiéres rencontres avec I'équipe, les échanges
sont détendus et 1'atmosphere accueillante. Tout est mis en ceuvre pour créer
une relation de confiance.

L'enquéte faite a Absolem a elle aussi souligné I'efficacité de la
socialisation organisationnelle et de I'engagement des employeés vis-a-vis de
leur entreprise. A travers les réponses au questionnaire, nous remarquons
gu'il y a bien une cohérence entre la culture d'entreprise voulue par le

management et celle percue par les employés. Sur base d'une analyse

** Pour rappel, nous avons défini la socialisation organisationnelle comme étant le
"processus par lequel un individu vient a apprécier les valeurs, les capacités, les
comportements attendus et les connaissances sociales essentiels pour assumer un réle et
participer en tant que membre d'une organisation™(Louis, 1980, p.229)

80



textuelles des réponses®®, ce sont majoritairement les termes de “confiance",
"respect"”, "ouverture", "dynamique™ ou encore "qualité" et "expérience" qui
sont utilisés par les répondants pour qualifier les valeurs et la culture
d'Absolem.

Au niveau du lien qui unit I'entreprise a ses membres, la aussi les
constats sont positifs. En effet, prés de 90% des employés considérent que
leur sentiment d'appartenance envers Absolem est au moins fort. Les 10%
restant le situe dans la catégorie neutre (ni fort, ni faible) mais aucun ne

parle de lien faible.

Evaluation du sentiment d'appartenance selon employés
interrogés

100

90

80 H envers Absolem

70

60 envers l'entreprise

50 cliente
40

30
20
10

; = B

Tres faible  Faible  Nifort, ni Fort Tres fort
faible

Figure 8: Répartition des réponses concernant le sentiment d'appartenance des employés envers
Absolem Engineering et envers I'entreprise cliente.

Il est important de remarquer que le sentiment d'appartenance envers
I'entreprise cliente est également fort. Ce constat n'est pas surprenant étant
donné que nous avons souligné précédemment I'existence du phénomeéne de
respatialisation qui amene les consultants a collaborer avec leurs collégues
employes par le client. Il est normal que cette collaboration quotidienne

engendre la formation de liens avec I'entreprise cliente.

% L'analyse textuelle a été menée grace au logociel AntConc, outil créé par Laurence
Anthony et disponible sur son site web http://www.antlab.sci.waseda.ac.jp/index.html
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Comme son nom l'indique, le management de I'implication vise a un
engagement, une implication forte des membres de l'organisation. En ce qui
concerne Absolem, notre enquéte a permis d'évaluer le taux d'implication
ressenti par les employés: 88% d'entre eux se sentent effectivement
impliqués dans I'entreprise. Mais en plus de ce pourcentage important, nous
avons aussi déterminé que cet engagement était majoritairement affectif (en

opposition avec un engagement calculé ou normatif **),

Il 'y a donc bien
une identification et un attachement émotionnel des employés envers
I'organisation. Il est clair que I'objectif visé par le sommet stratégique est
d'établir une relation de longue durée avec les membres de leur entreprise,
toujours dans une optique ou la qualité prime avec la quantité.

Ces différentes constations nous amenent a la conclusion suivante:
Absolem Engineering est gérée selon les principes du management de
I'implication, modéle recommandé par Taskin (2007) dans le cas de la
déspatialisation. De plus, les responsables sont parvenus a instaurer des
relations de confiance avec leurs employés. Les liens entre le coeur
opérationnel et le sommet stratégique de I'organisation sont donc des liens
affectifs, ce qui correspond bien a I'objectif principal d'un management soft
visant l'implication. Cependant, ces approches spécifiques sont-elles
efficaces dans le cas des organisations distribuées? Nous tenterons de

répondre a cette interrogation dans les paragraphes suivants.

2.  Résultats de I'enquéte et évaluation des pratiques

A ce stade de notre étude de cas, nous avons identifié les pratiques de
communication et de gestion instaurées dans I'entreprise Absolem
Engineering. Avec I'enquéte menée aupres des employés, nous avons voulu
connaitre leur avis sur le management de la société et évaluer leur

satisfaction dans le cadre de leur emploi.

*" Les trois types d'engagement (affectif, normatif ou calculé) ont été présentés dans la
section socialisation organisationnelle, p.45.
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Nos analyses montrent une satisfaction générale élevée. En effet,
comme le montre la figure 9, 90% des employés s'estiment au moins
satisfaits chez Absolem. Par la suite, nous avons tenté d'approfondir notre

analyse en posant des questions plus spécifiques.

Au niveau de la communication interne, la encore le taux de
satisfaction est positif et atteint les 81% (21% des répondants ont opté pour
la réponse neutre). Les questions ouvertes ont permis d'apporter une série de

nuances que nous avons représentées ci-dessous dans la figure 10.

Satisfaction globale des employés
d'Absolem Engineering

25%
M Tres insatisfait

B Ni satisfait, ni insatisfait
Satisfait

Tres satisfait

65%

Figure 9: Représentation de la satisfaction globale des employés d'Absolem Engineering.

Communication  personnelle et v° J'aimerais avoir plus de contacts

honnéte. personnels.

L'honnéteté et I'approche directe. v’ Les journées Absolem et les "Afterwork™
Je trouve toujours une oreille sont de bonnes occasions de parler de
attentive lorsque j'ai le moindre points globaux, et je trouve ¢a chouette,
probléme. mais nous n‘entrons pas personnellement
Assez d'occasion de rencontrer les en jeu. C'est également difficile d'attirer
collégues et le management. I'attention lors de ces événements.
Toujours disponible, toujours une v Lors de la recherche d'un nouveau projet,
reponse. I'employé Absolem est inclus & la table

Je me sens comme chez moi avec seulement a la fin du processus lorsque
Absolem. Et cela grace a une bonne le contrat est quasiment conclu.
communication.

Figure 10: Sélection de commentaires récoltés par les questions ouvertes sur la communication
interne instaurée chez Absolem Engineering 83




Les commentaires donnés par les employés permettent d'avoir une meilleure
vision des forces et faiblesses de la stratégie de communication interne.
Ainsi, nous remarquons que les remarques positives refletent la culture
d'entreprise voulue par le sommet stratégique avec des valeurs d'ouverture,
d'honnéteté, de disponibilité et de proximité. A l'opposé, les points
problématiques indiquent un manque de contacts pour certains, la difficulté
d'échanger avec les responsables lors des événements Absolem et la volonté
d'étre plus impliqué dans la recherche de nouveaux projets. Bien sdr, nous
n‘avons sélectionné que quelques réactions parmi les 44 recues mais selon
nous, cet échantillon témoigne bien des tendances identifiées par notre
analyse de contenu. En outre, la comparaison de ces commentaires montre
les différences qu'il peut exister entre les perceptions de chacun. D'un cOté,
I'un estime que les employés disposent d'assez d'occasions de rencontrer
leurs collegues et les responsables, tandis que de l'autre c6té un répondant
exprime un besoin de davantage de contacts interpersonnels. Par
conséquent, nous constatons donc que le profil et la personnalité des
employés peuvent étre une variable a considérer dans I'analyse de I'enquéte.
Dans le cas d'une organisation, méme de petite taille, il est pratiquement
impossible de mettre en place un systeme de communication parfaitement
adapté a chacun des membres et un degré de satisfaction de 100 % est donc
difficilement atteignable ; mais la prise en compte de ces commentaires
négatifs est primordiale car elle permet d'anticiper des éléments qui
pourraient, par la suite, devenir de réels problémes, et d'essayer de les traiter

lorsqu'ils ne représentent que des remarques isolées.

Par la suite, le questionnaire nous a permis d'évaluer la pertinence
des outils de communication utilisés par le management en interne. Non
seulement les employés sont contents des moyens de communication mis en

place®, mais il y a également une cohérence entre la perception des

*8 Pour les statistiques précises, voir le document présentant les résultats de I'enquéte en
annexe, p.123.
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responsables et celle des employés en ce qui concerne les outils a privilégier
selon les situations. Nous pouvons donc caractériser la communication
interne a l'entreprise comme étant efficace. Malgré les difficultés liées a la
structure distribuée de I'organisation et a la déspatialisation de ses membres,
les moyens développés par les managers permettent de combler
partiellement l'effacement des dimensions collaboratives présentes dans la
matrice de la communication interne. Les événements Absolem réunissent
les employés qui disposent alors de nouveaux espaces pour interagir et
tisser des liens sociaux tandis que la volonté d'encadrement et de coaching
exprimée par les administrateurs permet de reconstituer une dimension de

collaboration.

En résumé, nous avons démontré dans les paragraphes précédents
que les administrateurs d'Absolem ont opté pour un management de
I'implication ou I'engagement des employés et la création d'un lien affectif
fort avec ceux-ci sont les objectifs principaux. Les résultats de I'enquéte
attestent de la réussite de ces cibles car la majorité (plus de 80%) des
consultants se sent impliquée dans I'entreprise, engagement qui de surplus
est affectif. En outre, les répondants expriment un sentiment d'appartenance
fort envers Absolem et évaluent la confiance partagée avec les gestionnaires
de forte (63%) a tres forte (30%).

Ces constatations témoignent d'une communication interne
efficiente, qui est ici le pilier d'une gestion adaptée a Absolem, entreprise
avec une structure distribuée. L'enquéte conduite auprés des employés
atteste d'une satisfaction élevée et d'un lien affectif important envers
I'organisation. Or, comme I'expliquent Herrbach et Mignonac dans leur
article sur [l'implication et les knowledge workers, “l'implication
organisationnelle a souvent été considérée comme un déterminant essentiel
lors des études effectuées sur le roulement des salariés. [...] I'implication —
et particulierement sa dimension affective — joue un role majeur dans la
prédiction de l'intention de départ™ (Herrbach & Mignonac, 2001, p.685).
Pour une organisation distribuée comme Absolem ou la connaissance est
centrale et ou les consultants représentent la ressource stratégique, le capital

de la société, parvenir a retenir ses employés est un défi crucial. Dans le
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cadre de notre étude, nous observons la veéracité de ce constat car
I'implication forte des membres d'Absolem et la relation affective qu'ils
entretiennent avec leur entreprise résultent en un turnover trés faible.

Rappelons qu' "attirer puis retenir les knowledge workers est un facteur-clé
de succeés pour les entreprises qui y ont recours” (Herrbach & Mignonac,
2001, p.685). Ainsi, depuis la création de I'entreprise, seulement 4 personnes
ont décidé de quitter Absolem Engineering, ce qui équivaut en moyenne a
un départ par an. Nous remarquons donc que les pratiques de
communication interne, inter-reliées et indissociables des pratiques de
gestion, permettent chez Absolem Engineering de fidéliser les membres a
I'organisation et assurent ainsi la rentabilité, la prospérité de la société aussi

bien a I'heure actuelle que pour les années a venir.

Malgré cette conclusion positive, nous distinguons tout de méme
une serie de défis pour Absolem a I'heure actuelle. Suite a I'analyse des
opinions des employés, nous soulignons un manque d'information ressenti
par ces derniers. En effet 74% des répondants voudraient étre plus informés

sur les sujets suivants:

- Activités professionnelles de la société et son évolution
- Projets en cours

- Des nouvelles des collégues

- Prospection et futurs clients potentiels

- Offres de formation et orientation

Ensuite, nous avons aborde la question de la circulation de la connaissance.
Plus de 75% des répondants estiment qu'il serait intéressant d'instaurer un
systéeme permettant le partage de connaissances et de savoir au sein
d'Absolem (voir figure 11). Or, pour le moment, cette dimension est quasi
inexistante dans l'entreprise étant donné la disparition des deuxiéme et

troisiéme dimensions.

86



Selon vous, serait-il intéressant de créer un moyen de
partager la connaissance au sein d'Absolem?

100
90
80
70
60
50
40

30

20

: o

0 6,98

%

Oui, c'est tres C'est Cen'estpas Non, ce n'est Sans avis
intéressant intéressant vraiment pas du tout
intéressant intéressant

Figure 11: Répartition des réponses des employés a la question concernant I'instauration d'un
moyen de partage de connaissance au sein de I'entreprise.

Nous avons constaté que I'effacement de ces deux niveaux de
communication était en partie compensé par la collaboration des
responsables et par les événements de I'entreprise offrant des occasions
d'interactions. Mais ces compensations n'agissent que sur le cété relationnel
et ne permettent pas de combler le manque en ce qui concerne la circulation
de la connaissance alors que notre réflexion théorique a bien montré que cet
élément est primordial dans le cas des organisations distribuées ou évoluent

des travailleurs de la connaissance.

Enfin, notre analyse nous améne a un dernier point central dans la
gestion d'une organisation: I'évaluation et le suivi. Chez Absolem, nos
observations ont indiqué un positionnement spécifique des administrateurs.
Ceux-ci ont opté pour une gestion soft dans laquelle ils occupent une
position de coach ou ils encadrent les employés davantage qu'ils ne les
contrélent. Cette approche est particulierement efficace avec les knowledge
workers qui sont plus autonomes que des travailleurs “classiques".
Cependant les réponses au questionnaire témoignent d'une volonté de

renforcer le systeme de suivi et d'évaluation institué dans I'organisation, et
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donc de renforcer I'encadrement. Par 1a, nous remarquons que les employés
ne recherchent pas forcément une autonomie compléte et accordent, malgré

leur profil spécifique, de I'importance au réle joué par leurs supérieurs.

Suite a ces différentes observations, nous avons proposé un plan
d'action visant a agir sur ces points et a assurer la bonne évolution de

I'entreprise. Nous présenterons les projets suggérés dans la section suivante.

3.  Conseils suggérés au sommet stratégique

L'enquéte menée au sein de I'entreprise Absolem nous a amené a
dresser un diagnostique de la situation actuelle de I'organisation. Les
conclusions que nous en avons tirées nous ont permis d'identifier les forces
de I'entreprise mais aussi les défis auxquels elle doit accorder son attention.
Dans le cadre de I'immersion professionnelle, notre objectif était de dépasser
cette étape de diagnostique et de dresser une série de propositions
pertinentes pour aider Absolem a prendre en compte et a gérer les points
problématiques soulignés dans notre étude. C'est pourquoi nous avons
élaboré un plan d'action constitués de cing projets, eux-mémes axes autour
de trois domaines de l'organisation. Le tableau suivant illustre ce plan en

fonction des objectifs visés par chacun des projets.
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Domaines Objectifs Projets

La gestion des Amélioration du systéme Projet n°1: Renforcement du systéme
ressources d'évaluation et de suivi d'évaluation et de suivi

humaines

La Amélioration de la communication

communication interne :

v" Augmenter la visibilité des | Projet n°2: Fixation et communication

activités de gestion du processus commercial

v/ Qui fait quoi au niveau | Projet n°3: Conception d'un Qui est Qui
administratif? administratif

v" Informer davantage Projet n°4: Publication d'une newsletter

La gestion des Optimalisation du partage etde la | Projet n°5: Un outil de partage de
connaissances circulation de la connaissance connaissance

Figure 12: Vue d'ensemble du plan d'action proposé a Absolem Engineering.

Les projets ci-dessus incarnent des solutions, des actions a mettre en ceuvre
dans le but de consolider les forces de I'organisation tout en agissant sur ses
faiblesses actuelles. Nous allons a présent expliquer brievement chacun de
ces projets et ainsi étudier comment ils intégrent les éléments théoriques

identifiés dans la premiére partie de notre recherche.

1) Renforcement du systeme d'évaluation et de suivi

Le systeme d'évaluation actuel consiste en une rencontre annuelle
entre I'employé et les administrateurs de la société. Cette conversation
face-a-face est dirigée via un formulaire d'évaluation. Ce systeme
annuel est apprecié aupres des employés mais manque de structuration
sur certains points. Dans une optique d'évolution, I'entreprise doit
concevoir un systéeme de suivi moins aléatoire avec un planning et des
moyens instrumentalisés qui permettront d'évaluer chaque employé de
la méme maniere. L'objectif bien sdr est de conserver la rencontre

annuelle qui soutient la dimension de communication hiérarchique tout

*9 Description compléte du plan d'actions et de ses 5 projets en annexe, p. 129.
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en améliorant l'encadrement des consultants au moyen d'outils

davantage formalisés et réguliers.

2) Fixation et communication du processus commercial

Le deuxiéme projet vise l'implication des employés dans le
processus commercial de I'entreprise, c'est-a-dire la recherche et les
négociations de contrats avec les clients potentiels. Le processus en
amont de la signature d'un contrat entre Absolem et le client est une
période qui est un peu floue pour certains employés. Le but ici est de
fixer les différentes étapes de ce processus commercial en les mettant
par écrit afin de pouvoir par la suite mieux communiquer avec les
consultants.

Au-dela de I'amélioration de la communication envers les employés,
ce projet de formalisation de la procédure agit également sur la
socialisation organisationnelle. En effet, il va permettre de former
rapidement de futurs commerciaux et de faciliter [I'implication
d'ingénieurs avec beaucoup d'ancienneté dans la phase de prospection.
Si la méthode de travail et les étapes sont identifiées, il sera plus facile
pour un nouvel arrivant d'intégrer la culture de I'entreprise dans ses
méthodes. Cela permet de conserver une ligne directrice et les valeurs
instaurées par les responsables.

Par conséquent, ce projet agit sur plusieurs dimensions de la

matrice de la communication interne.

- Il renforce la communication hiérarchique entre les supérieurs

et les employés;

- Il augmente la collaboration entre ces deux entités ce qui
correspond aux dimensions 2 et 3 qui, rappelons-le, s'effacent

suite au caractere distribué d'Absolem;

- et pour terminer le projet soutient la socialisation
organisationnelle et la transmission des valeurs de l'entreprise
que nous retrouvons au niveau de la dimension de

communication corporate interne.
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3) 2Conception d'un "Qui est Qui" administratif

L'équipe qui gére la gestion et l'administration d'Absolem
rassemble aujourd'hui 5 personnes. Afin de faciliter et de rendre plus
efficace la communication entre les employés et cette équipe, il est
intéressant de mettre au point un Qui est Qui axé sur I'administration
(en complément de celui reprenant I'ensemble des employés) qui
offrirait une meilleure vue d'ensemble des taches occupées par chacun.
Ce nouvel outil permettrait donc de mieux informer les consultants

lorsque ceux-ci doivent joindre le siége situé a Malines.

4) Publication d'une newsletter

Nous avons vu précédemment qu'Absolem avait instauré la
publication d'une newsletter au sein de I'entreprise mais que le manque
de temps avait poussé les administrateurs & la mettre en suspend. Etant
donné le manque d'information ressenti par les membres de
I'organisation, nous suggérons de récupérer ce projet de newsletter pour
disposer d'un outil supplémentaire de communication interne.

Reprenant une série d'articles rédigés par le management, la
newsletter permet d'informer les employés sur différents sujets et
également de renforcer le lien avec l'entreprise et le sentiment
d'appartenance des membres. Grace a l'enquéte menée auprés des
employés, nous avons également identifié une fréquence privilégiée qui
correspond a un envoi de deux publications par an. Ce nouveau moyen
vient renforcer la communication corporate interne entre les
responsables de l'organisation et les autres membres en offrant la
possibilité de transmettre davantage d'information sur Absolem

Engineering.

5) Un outil de partage de connaissance

Au fil de notre réflexion, nous n'avons cessé de mettre en avant que
le capital d'Absolem, en tant qu'entreprise de conseil et de détachement
d'ingénieurs, se base sur la connaissance de ses employés. De plus, le

profil des consultants d'Absolem révéle une grande expérience dans le

91



monde professionnel. L'enjeu est donc d'optimaliser cette source de
connaissance en lui permettant de circuler parmi les employés dans un
premier temps, et d'ensuite la figer au sein de I'entreprise afin qu'elle ne
soit pas perdue lors du départ d'un consultant par exemple. La mise en
place d'un outil de partage de connaissance permettrait d'entamer ce
processus de maximalisation du capital d’Absolem tout en augmentant
encore l'implication des membres dans le fonctionnement de leur
organisation.

Ce projet est d'autant plus important qu'il offre la possibilité de
combler le manque issu de la déspatialisation des employés et de la
disparition des dimensions collaboratives de la communication interne.
En outre, une fois que cette approche d'entre-aide et de collaboration
sera instaurée dans le long terme, le défi d'’Absolem sera d'instituer une
véritable culture du partage au sein de I'entreprise grace a des outils
informatiques tels que les réseaux sociaux d'entreprise. En effet, un tel
instrument de communication a un grand intérét pour les organisations
distribuées car il offre la possibilité de recréer des espaces d'échange et

d'interactions, enjeu crucial de la structure spécifique.

Notre plan d'action élaboré pour conseiller Absolem Engineering touche
plusieurs domaines de I'entreprise, aussi bien en gestion qu'en
communication. Ainsi nous remarquons que ces deux concepts sont tres liés
et dépendent I'un de l'autre. Mais notre étude de cas permet également de
corréler la réalité du terrain organisationnel avec les pistes de recherche
présentées lors de notre conclusion théorique. Pour conclure cette partie
empirique de notre analyse, nous allons donc reprendre ces pistes et les
considérer a la lumiére des observations et données récoltées durant les

guatre mois passés chez Absolem Engineering.
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Chapitre III : Retour sur la question de

recherche

Apres avoir confronté le cas d'’Absolem Engineering avec les concepts
identifiés lors de la premiere phase de notre étude, il est temps de reprendre
notre conclusion du cadre théorique et d'examiner la pertinence et
I'adéquation de nos pistes de réponses avec la réalité des organisations
distribuées. Ainsi, nous pourrons tirer des points de conclusion de notre
analyse sur le réle de la communication interne dans les organisations dont
la structure est distribuée.

Nous avons d'abord soutenu que les caractéristiques spécifiques des
entreprises distribuées, a savoir I'éloignement entre responsables et
employeés, la déspatialisation et l'omniprésence des travailleurs de la
connaissance (Taskin, 2007), engendrent des vides relationnels au sein de
l'organisation. En effet, sur base du modéle multidimensionnel de la
communication interne, nous avons remarque la disparition des niveaux
collaboratifs entre les employés d'Absolem dG a leur dispersion
géographique et déspatialisation par rapport au reste de l'organisation.
Cependant, notre étude sur le terrain nous ameéne a nuancer cette
constatation car les responsables se positionnent comme des coachs et
coopérent avec leurs employés. La relation qui les unit correspond alors
davantage a de la collaboration, ce qui comble en partie le manque généré
par la structure distribuée.

Etant donné ce constat au sujet des vides relationnels, nous avons insisté
sur le rodle primordial qu'occupe la communication interne dans les
organisations distribuées car elle offre des leviers que les gestionnaires
peuvent actionner pour compenser ces lacunes et assurer le bon
fonctionnement de leur entreprise. Nous avons identifié deux raisons

principales justifiant ce réle déterminant de la communication :

- La mise en place d'un management de lI'implication

- La création d'espaces d'interaction et de partage
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Notre expérience sur le terrain confirme ces pistes de réflexion car nous
avons observé que l'implication des employés passe avant tout par une
information efficace et I'établissement d'une relation privilégiée avec eux.
Or, ce lien affectif se tisse grace a une communication ouverte, respectueuse
et honnéte qui entraine un sentiment de confiance chez les interlocuteurs.
Les responsables d'Absolem mettent un point d'orgue a communiquer de
cette maniére avec leurs employés ce qui résulte, comme les résultats de
notre enquéte I'ont montré, en des niveaux d'engagement et de sentiment
d'appartenance ¢élevés au sein du cceur opérationnel. En outre, la
transmission de la culture de l'entreprise et des valeurs qu'elle préne
s'effectue a travers les différents moyens communicationnels utilisés par les
administrateurs d'Absolem: les événements annuels, les rencontres face-a-
face, les échanges téléphoniques ou bien encore les e-mails®®. Par
conséquent, la communication interne permet vraiment le déploiement d'une
relation affective entre les membres de I'organisation et les gestionnaires, ce

qui correspond aux objectifs recherchés par le management de I'implication.

L'étude de cas témoigne donc de l'importance de la communication
interne pour la gestion d'une structure distribuée mais elle montre surtout la
relation d'interdépendance qui relie ces deux domaines: d'un c6té, les
pratiques de communication permettent d'instaurer un management adapté
(management de [l'implication) ; de [l'autre, les procédés de gestion
influencent la communication interne. En effet, le choix des administrateurs
de se positionner comme des collaborateurs avec leurs employés plutdt que
comme des superieurs permet d'équilibrer les dimensions de la
communication interne en reconstituant des niveaux de partenariat dans
I'entreprise. Cette constatation n'est pas sans rappeler la I'approche de Pierre

de Saint-Georges (2012) qui décrit la communication interne comme

%0Ce constat prouve l'utilité de notre adaptation de la matrice de la communication interne
de Welch et Jackson (2007). En effet, notre modéle souligne le fait que la communication
interne corporate se retrouve a chaque niveau de communication de I'organisation, qu'elle
n'est pas une dimension cloisonnée et séparée des trois autres.
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"organisante™ de I'entreprise et non pas comme un simple département

stratégique.

En ce qui concerne l'interaction des consultants entre eux, nous avons
remarque que les administrateurs d'Absolem ont créé des espaces de
rencontre grace aux évenements annuels qui rassemblent I'ensemble des
membres de I'organisation. Ces activités offrent la possibilité aux employés
qui ne sont pas amenés a se cotoyer quotidiennement d'interagir, et génere
alors le développement d'un réseau social au sein de I'entreprise. En effet,
nos observations ont relevé I'importance qu'accordent les consultants a ces
évenements ce qui démontre encore une fois le rdle central de la
communication interne. En outre, nous avons constaté que les liens entre les
membres de l'organisation permettent la mise en place d'un systéeme de

controle horizontal: le contréle entre les pairs.

Notre conclusion de l'analyse des concepts théoriques notait aussi
l'utilité de la circulation de la connaissance dans les organisations
distribuées étant donné qu'elles emploient généralement des knowledge
workers. Afin d'optimiser son capital (le savoir de ses employés), il est dans
I'intérét de I'entreprise distribuée d'encourager la transmission des
connaissances entre ses membres. C'est pourquoi elle doit créer de nouveaux
espaces de partage et ainsi compenser le manque de collaboration di au
phénomene de déspatialisation. Dans le cas d'Absolem, notre enquéte a
montré que cette dimension de partage de la connaissance n'est pas présente
a I'heure actuelle alors que les consultants reconnaissent que l'instauration
d'un moyen de collaboration serait un atout pour l'organisation. Cela
représente donc un véritable défi pour les gestionnaires s'ils veulent

maximaliser leur capital, et donc leur qualité de service.

Enfin, le taux de satisfaction élevé des employés d'Absolem associé au
faible turnover des consultants témoignent de I'efficacité et de la pertinence
des pratiques de gestion et de communication appliquées par les
administrateurs. Or ces pratiques correspondent aux réponses provisoires a

notre problématique dressées lors de la conclusion du cadre théorique.
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Par conséquent, nous conclurons cette partie consacrée a notre étude de

cas par la confirmation de notre hypothese initiale:

La communication interne joue un rOle primordial dans les
organisations distribuées car elle offre des leviers d'actions qui
permettent de compenser les vides relationnels engendrés par les
spécificités de cette structure et assure donc le bon fonctionnement et
la rentabilité d'une telle organisation. Ces leviers correspondent
principalement & I'instauration d'un management de I'implication
ainsi qu'a la création de nouveaux espaces de partage, essentiels pour
le contréle social et la circulation de la connaissance dans

I'entreprise.
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Conclusion

Notre étude de la communication interne dans le cadre des organisations

distribuées s'est agencée selon deux axes principaux:

- L'établissement du cadre theorique de notre problématique;
- Et la confrontation de ces idées théoriques avec la réalité du

cas pratique.

Ainsi, sur base des concepts issus des publications scientifiques liées d'un
coté a la structure distribuée, et de l'autre au champ de la communication
organisationnelle a I'interne, notre réflexion nous a amené a élaborer nos
propres notions et modeles. Ainsi, pour cerner efficacement I'expression d'

"organisation distribuée", nous avons proposé la definition suivante:

L'organisation distribuée est une structure organisationnelle dans
laquelle les membres, souvent assimilés a des travailleurs de la
connaissance, sont répartis dans des entités géographiques distantes
du centre stratégique; éloignement qui engendre une gestion adaptée

a cette structure.

Base théorique particuliere et essentielle a notre réflexion, cette définition
souligne les éléments principaux inhérents a la structure distribuée qui nous
ont guidé tout au long de notre recherche. Ensuite, nous avons étudié la
communication interne selon I'approche de Welch et Jackson et leur matrice
multidimensionnelle. Nous avons alors souligné un ensemble de points qui
selon nous fragilisent la théorie de ces deux auteurs. Ainsi, nous avons

dressé une série de remarques concernant la pertinence de ce modeéle:

1) une vision parfois trop stratégique ou I'on considére que les actions
de communication ont une relation de causalité sur le comportement
des employés. Or chaque individu a un profil différent et les facteurs

psychosociologiques jouent un rdle prépondérant dans la maniere
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avec laquelle les récepteurs de la communication réagissent et se
comportent.

2) Une absence de la dimension de connaissance au sein de la matrice
de la communication interne. Nous avons montré que ce manque
représente une faiblesse importante étant donné que les organisations
distribuées concernent des knowledge workers.

3) Une communication corporate interne a sens unique vers lI'ensemble
des employés alors que nous savons aujourd'hui que la possibilité de
feedback est primordiale afin d'assurer des échanges équilibrés et
une communication efficace.

4) De maniere générale, la matrice que présentent Welch et Jackson est
un modele assez rigide ou les différentes dimensions sont fortement
cloisonnées. Selon nous, cette imperméabilité entre les types de
communication identifiés par les auteurs ne reflete pas toute la

complexité de la communication au sein d'une entreprise.

L'analyse critique de cette matrice nous a amené, dans un deuxiéme temps, a
adapter ce modeéle en tenant compte des remarques de notre examen réflexif
et des spécificités liees a notre problématique. Cet apport, comme notre
définition citée ci-dessus, représente un chainon fondamental de notre
analyse et lui confere une originalité sans pour autant négliger les travaux

des auteurs étudiés, mais en nous appuyant sur eux.

En comparant les caractéristiques de I'organisation distribuée avec le
modéle multidimensionnel de la communication interne, nous avons noté
que cette structure engendre une série de défis pour les responsables de
I'organisation. En effet, les travaux de Laurent Taskin (2007) sur la
déspatialisation suggérent le développement de pratiques spécifiques de
management humain qui se concentre sur I'engagement des employés et la
création d'un lien affectif fort avec ceux-ci. C'est dans ce contexte que nous
avons insisté sur l'importance du processus de socialisation
organisationnelle et sur I'importance de la confiance et de I'implication des
participants pour les entreprises distribuées. Enfin, la dispersion

géographique des employés provoque la disparition des deux dimensions

98



collaboratives de la communication interne: la communication interne
d'équipe et la communication interne liée aux projets. Bien que ce
phénomene soit compensé par une respatialisation partielle au sein de
I'entreprise cliente, nous avons souligné que cet effacement reste
problématique pour l'organisation car il empéche la circulation de la

connaissance et met donc un frein a son optimisation.

Ces constatations issues de notre recadrage théorique de la
problématique nous ont amené a tirer la conclusion suivante: la
communication interne joue un roéle primordial au sein d'une organisation
distribuée car elle offre la possibilité aux responsables de gérer les défis
managériaux et d'assurer le bon fonctionnement de l'organisation. Plus
précisément, nous avons identifié deux niveaux d'action déterminants de la
communication interne:

- Mise en place d'un management de l'implication, approche

suggéree dans le cas de la déspatialisation.

- Création de nouveaux espaces de partage afin de favoriser les

échanges entre les membres : une interaction entre les employés
est cruciale pour le renforcement du controle social et de la

circulation de la connaissance.

Ces réponses provisoires a notre question de recherche sont donc les
résultantes de notre cadre theorique.

Durant la deuxiéme phase de la recherche, c'est-a-dire I'étude de cas
basé sur Absolem Engineering, nous avons examiné ces hypothéses pour les
évaluer en fonction des observations et des données récoltées durant
I'immersion dans l'entreprise. Notre analyse a indiqué qu'Absolem a opté
pour des pratiques de gestion qui relevent du management de I'implication.
Dans cette société de conseil, les gestionnaires accordent donc une grande
importance au développement d'un lien personnel et affectif fort avec les
consultants et se positionnent en tant que coaches vis-a-vis de ces derniers.
En effet, les résultats de notre enquéte aupres des employés témoignent
d'une satisfaction globale élevée. Les répondants apprécient la relation de

confiance employeurs/employés et approuvent les pratiques de
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communication et de gestion instaurées, mais ils expriment aussi le souhait
de recevoir davantage d'information sur la vie de leur entreprise. En outre,
les administrateurs parviennent a combler la disparition des dimensions de
collaboration par l'organisation, entre autres, d'événements d'entreprise
largement apprécies. Méme si ces activités favorisent les interactions entre
les consultants, elles ne résolvent cependant pas le probléeme de la
circulation de la connaissance. C'est pourquoi nous avons suggéré un plan

d'action constitué de cing projets :

1) Renforcement du systéme d'évaluation et de suivi

2) Fixation et communication du processus commercial
3) Conception d'un "Qui est Qui" administratif

4) Publication d'une newsletter

5) Un outil de partage de connaissance

Ces projets, permettraient, via la communication, dagir sur les points

problématiques identifiés lors de I'analyse des réponses au questionnaire.

Enfin, Absolem Engineering est une entreprise que nous pouvons qualifier
de prospere étant donné la satisfaction des consultants, ressource stratégique
de cette société de conseil, et le faible degré de roulement du personnel. Ces
constatations attestent de la pertinence et de l'efficacité des pratiques de
gestions et de communications instaurées par les administrateurs. Notre
étude indique que ces pratiques, tout comme les projets conseillés dans le
cadre de la mission d'immersion, concordent avec les suggestions apportées
dans la conclusion de notre cadre théorique. Par conséquent, ceci nous
permet d'affirmer, dans les limites de cette recherche, que nos pistes de
réponses sont valides, et d'affirmer que le r6le de la communication interne
est central car elle est interdépendante de la gestion d'une organisation
distribuée. En effet, une communication interne bien organisée et efficace,
adaptée aux besoins de l'entreprise, est indispensable pour le bon
fonctionnement d'une telle structure car elle permet d'instaurer un

management de I'implication et de créer de nouveaux espaces d'échange et
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d'interactions qui favorisent le controle par les pairs et la circulation de la

connaissance.

Cependant, la conclusion de cette étude doit étre nuancée et
présenter les limites de notre réflexion.

Tout d'abord, notre approche insiste sur I'importance de I'implication
des employes, en l'occurrence des travailleurs de la connaissance, pour le
bon fonctionnement de l'organisation. Cependant, Herrbach et Mignonac
(2001) reconsiderent cette conception car selon eux la "rétention du
personnel n'est pas seulement entre les mains de I'employeur: s'ils peuvent
agir sur le "push" de lintention de départ par l'intermédiaire de la
satisfaction, ceci n'élimine pas le "pull" de la part des organisations
concurrentes” (Herrbach & Mignonac, 2001, p.698). De plus, comme nous
I'avons remarqué lors de notre critique du modele de Welch et Jackson, les
caractéristiques personnelles des employés sont des variables non
négligeables et les profils individuels influencent fortement les motifs
d'implication. C'est pourquoi, selon les deux auteurs, les caractéristiques
spécifiques des knowledge workers ne sont pas nécessairement compatibles

avec I'idée de I'implication forte et ils posent I'interrogation suivante:

"Peut-on raisonnablement leur [les travailleurs de la connaissance]
demander d'étre a la fois créatifs, imaginatifs et autonomes, tout en
souhaitant finalement qu'ils conservent aussi un certain conformisme
et une certaine dépendance envers l'organisation?"(Herrbach &
Mignonac, 2001, p.698)

Ensuite, nous nous sommes ici concentrée sur le secteur de la
consultance. Les éléments de la structure distribuée que nous avons
présentés comme des évidences de recherche sont donc fortement liées aux
caractéristiques de ce type d'entreprise, ce qui restreint I'étendue de ce
travail. 1l serait donc intéressant de mener une étude similaire auprés d'une
entreprise d'un secteur différent. De plus, nous avons utilisé le terme de
"respatialisation™ pour identifier le phénomene d'intégration d'un consultant

au sein d'une entreprise cliente. Méme si nous avons fait le choix de ne pas
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nous étendre sur ce concept, il mériterait pourtant d'étre approfondi afin de
d'étudier son réle dans la satisfaction d'un employé déspatialisé.

Pour conclure notre analyse sur la communication interne dans les
structures distribuées, nous voulons insister sur l'importance de la
communication interne dans un tel contexte organisationnel. Gréace a notre
réflexion, nous avons montré qu'elle est indispensable pour assurer la
satisfaction des membres, leur implication et donc leur fidélité a I'entreprise.
Nous espérons, par conséquent, que cette recherche offrira une meilleure
compréhension du réle de la communication interne dans un cadre distribué
pour les personnes concernées par cette problématique : les constats et
suggestions avanceés par cette étude représentent des outils intéressants pour
les gestionnaires d'entreprises distribuées qui, nous l'avons vu, ont tout
intérét a adapter leurs pratiques en fonction des enjeux spécifiques liés a cet

agencement organisationnel.
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L'évolution des formes de travail et des outils de
communication engendre la création de nouveaux
agencements organisationnels. Ainsi, la structure
classique évolue et les frontieres des entreprises
s'étendent de plus en plus. Dans certains cas, les
membres de [l'organisation sont dispersés sur
plusieurs lieux géographiques; nous parlons alors
de structure distribuée. Ce type d'organisation
implique une série d'enjeux et de défis spécifiques
pour les gestionnaires qui doivent tenter de gérer au
mieux les conséquences liées a I'éloignement de
leurs employés.

Dans ce contexte ou la distance réduit les relations
interpersonnelles et les contacts entre les membres
de l'organisation, il est nécessaire d'adapter les
pratiques de communication et de les utiliser au
mieux afin d'assurer le bon fonctionnement de
I'entreprise.

Cette recherche a pour objectif d'étudier le rble de
la communication interne au sein des organisations
distribuées et de définir dans quelles mesures elle
peut aider les managers dans leurs taches. Notre
réflexion vise donc a identifier les leviers d'action
qu'offre la communication interne afin de répondre
aux défis de la structure distribuée.
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