
HAL Id: hal-02427638
https://univ-pau.hal.science/hal-02427638

Submitted on 14 Jan 2020

HAL is a multi-disciplinary open access
archive for the deposit and dissemination of sci-
entific research documents, whether they are pub-
lished or not. The documents may come from
teaching and research institutions in France or
abroad, or from public or private research centers.

L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
destinée au dépôt et à la diffusion de documents
scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
émanant des établissements d’enseignement et de
recherche français ou étrangers, des laboratoires
publics ou privés.

La communication en interne, pour donner du sens aux
objectifs

David Carassus

To cite this version:
David Carassus. La communication en interne, pour donner du sens aux objectifs. Conférence-débat
destinée aux cadres de la Ville et du CCAS de Mérignac, Dec 2016, Mérignac, France. �hal-02427638�

https://univ-pau.hal.science/hal-02427638
https://hal.archives-ouvertes.fr


Conférence-débat destinée aux cadres de la 
Ville et du CCAS de Mérignac
Mérignac, 15 décembre 2016

La communication en interne, 
pour donner du sens aux 

objectifs

David CARASSUS
Professeur des universités en 
sciences de ges1on
Directeur de la chaire OPTIMA



SO
M

M
AI

RE
La communication en interne, pour donner du sens aux 
objectifs

1

1. Pourquoi mieux communiquer en 
interne dans le secteur public local ?
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interne dans le secteur public local ?
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1) Pourquoi mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (1/4)

La réforme territoriale génère une augmentation de la distance entre les 
acteurs (population – élus, admfs – élus, CD – autres collectivités, directions 

métiers – directions supports)

Pankaj Ghemawat (Université de Navarre, Barcelone), 2001 : http://www.ghemawat.com/

Distance

Culturelle
- Valeurs, 

normes sociales
- Réseaux

- Confiance

Administrative
- Normes 
politiques
- Normes 

réglementaires
- Normes 

institutionnelle
s 

Géographique
-Distance 
physique

- Proximité 
territoriale

Economique
- Taille

- Niveau de 
richesse 

http://www.ghemawat.com/
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1) Pourquoi mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (2/4)

Problèmes de gouvernance

Problèmes RH (zoom) Problèmes / Qualité de 
service public

L’augmentaMon de la distance entre les acteurs, si elle n’est pas 
anMcipée/gérée, provoque des problèmes de différentes natures

stratégie décision information relation

Ressources 
orga.

Relations 
orga/indiv.

Ressources 
indiv.

Qualité 
produite

Qualité 
perçue
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1) Pourquoi mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (3/4)

Problèmes RH (zoom)

Erosion des ressources 
organisationnelles
- Dégradation des 

conditions de travail, 
- Conflit et ambigüité de 

rôle,
- Perception négative du 
soutien organisationnel,

- Perte de confiance 
organisationnelle,

-Climat négatif

Erosion des relations 
Organisation / Individus

- Difficultés dans les 
relations aux supérieurs 

hiérarchiques
- Diminution de 

l’engagement au travail
- Perte de motivation de 

service public et au travail, 
- Perte de la citoyenneté 

organisationnelle et la 
fidélité à l’organisation

Erosion des ressources 
individuelles

- Perte de reconnaissance, 
de l’iden1té prof.,

- Manque de réalisa1on au 
travail

- Perte de la mo1va1on / 
implica1on,

- Augmenta1on de 
l’absentéisme, 

- Dégrada1on de la 
performance à la tâche

- Souffrance, RPS
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1) Pourquoi mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (4/4)

Problèmes de gouvernance

Problèmes RH

La communication interne est un moyen de gérer l’augmentation de la 
distance entre les acteurs internes locaux

stratégie décision information relation

Ressources 
orga.

Relations 
orga/indiv.

Ressources 
indiv.

Communication 
interne

Motivation, mobilisation 
des agents

Décloisonnement

Knowledge
management

Gestion du changement
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2) Comment mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (1/7)

Privilégier les différentes formes de la communication 
interne, de manière liée :

Equipe de 
direcMon

Cadres

Agentsjo
ur

na
l i

nt
er

ne
, n

ot
e 

de
 

se
rv

ic
e,

 a
ffi

ch
ag

e
boîte à idées, réunion de 

service

forum, réunion entre 
services, séminaire

1 2

3
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2) Comment mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (2/7)

Mobiliser les différents ouMls de la communicaMon interne, 
de manière complémentaire :

Ecrit
journal/bulletin 

interne, year 
book, affichage, 

notes de services, 
plaquettes, livret 

d’accueil, etc.

Oral
face à face, 
entretien 

individuel, 
séminaire, World 

café, etc.

Numérique
hot-line, mail, 

newsletter, 
intranet, etc.
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2) Comment mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (3/7)

Associer les différentes dimensions de la communication 
interne, en cohérence :

Stratégique

Projet de territoire / 
mandat / administra1f, 

charte des valeurs, 
orienta1ons/objec1fs, 
feuille de route, projet 
de service, évalua1on 
des ac1ons engagées

Organisationnelle

mode projet, dialogue 
de gestion, instances de 
décision, simplification 

de process, organisation 
fonctionnelle et 

hiérarchique

Individuelle

Gestion des RPS, 
Baromètre RH, Pilotage 

du changement / 
innovation, Réseaux 

métiers

Sens Process RH
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2) Comment mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (4/7)

Intégrer une communicaMon interne adaptée à son management 
(1/2) : « ensemble de pra=ques, de valeurs/principes, de discours et de 
connaissances rela=fs à la conduite des organisa=ons afin qu'elle aFeigne ses 
objec=fs » (d’après Cohen, 1996)

Planification Organisation/Coord
ination Evaluation

Objectifs, sens, 
réactivité, choix

Anima1on, proximité, 
transversalité, autonomie

Feed-back

Ecoute, dialogue

Une communicaMon interne essenMelle à un management territorial rénové
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2) Comment mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (5/7)

Intégrer une communication interne adaptée à son management 
(2/2) : étude de LIKERT (1983)
• Variables mobilisées : motivation des agents, processus de 

communications internes / d’interaction / d’influence / de prise de 
décision / de fixation des objectifs / d’évaluation

• Résultats : 4 styles de management 

système autoritaire exploiteur : 
craintes/sanc1ons, communica1on 

faible, communica1on haut vers bas 
avec déforma1ons, distances fortes 

entre supérieurs et subordonnés, pas 
d’esprit d’équipe, décision prise au 

sommet sans consulta1on, centralisa1on

système participatif par groupe  : 
utilisation du groupe pour gestion des 
conflits, pour décider, pour établir les 

objectifs, communication dans les deux 
sens, participation, cohésion, 

décentralisation

Le moins performant Le plus difficile à meqre en œuvre
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2) Comment mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (6/7)

Exemple : le Département 64 et son projet 2016/20

• une réflexion étalée sur une année mêlant élus, 
cadres et agents
• un mode projet avec COPIL et COPROJ, des GT 
représentatifs des différentes DGA/Dir.
• 6 chantiers appréhendant les compétences 
départementales
• des objectifs et un plan d’action co-produits
• un dialogue de gestion et des modes de 
management à rénover

Orienta1ons 
générales
Fin  2015

Elus

Objec1fs 
opéra1onnels

Début 2016

GT

Objectifs 
stratégiques

Fin 2016

Dir.

Objectifs 
politiques

Début 2017

Elus.

Objec1fs 
individ.
Mi 2017

Agent
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2) Comment mieux communiquer en interne dans le secteur public 
local ? (7/7)

Exemple : la ville d’Antibes et sa 
démarche de pilotage de l’innovation
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Annexe : Les styles de management Hersey & Blanchard (2000) 

Management 
directif

Management 
persuasif

Management 
participatif

Management 
délégatif

Ges1on des 
tâches

Rela1on avec les 
collaborateurs

+

_

+_
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Annexe : Les styles de management Silvia & McGuire (2010)

Organisa1on

Tâches

Un management intégrateur 
(lien fort entre le 
management et l’organisation, 
sauf sur la diffusion des 
objectifs et  résultats) 

Un management des tâches, 
informatif, « procédural » 
mais peu anticipatif/objectivé
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Annexe : Les styles de management Silvia & McGuire (2010)

Individu

Un management en proximité 
(information, confiance, 
participation)
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Annexe : Les efforts du manager en terme de communication (1/2)
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Annexe : Les efforts du manager en terme de communication (2/2)
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Annexe : Les écueils à éviter en terme de communicaMon (1/2)
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Annexe : Les écueils à éviter en terme de communicaMon (2/2)


