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Management de I'information et évanescence de la
communication-relation dans les organisations ?
—Pour une théorie communicationnelle de I'organisah —

PaTRICK-YVES BADILLO
DomiNIQUE BOURGEOIS

Mieux comprendre le rapport existant entre la comigation et I'organisation est un des
défis posé a la communauté des chercheurs en esiede l'information de la
communication (SIC), comme l'avait posé Ruth Sndiés 1993 et comme proposent de le
faire Putnam et Nicoreta (2010). Des influence®ftigées diverses ont sans aucun doute
permis d’avancer vers de nouvelles approches (voiamment I'école de Montréal et
I'évolution de la communication organisationnelle [Erance). Pour ce qui concerne les
liens entre I'information, la communication et gamisation, les références souvent citées
renvoient plus particulierement a ce que TayldDelitambre appellent le « paradigme des
logiques sociales des phénoménes communicationaeelsnformationnels » et le

« paradigme sociotechnique » (2011, pp. 28-29). doit noter, cependant, qu'’il est
toujours difficile de développer des recherchestamét’'information et la communication
au cceur des organisations. Un débat est en cowsiauwles SIC sur l'articulation entre
communication, information et organisation (voirdge, Le Moénne, Delcambre, Guyot,
en réaction a l'article de Vacher, 2009). Il n'psis dans notre propos de faire un état de
lart sur ce theme, ni d’entrer dans le débat. Npagons simplement de la distinction
généralement faite dans les pratiques des orgmmsatentre ce qui releve du
« management » de linformation, dans un contexée développement rapide des
Technologies de I'Information et de la Communicat{@IC), et ce qui est du domaine de
la communication interne ou des ressources humaines

Notre hypothése de travail est la suivante : auetua mesure que s’est développé un
management de l'information (notamment fondé s slestemes d’information (SI) de
plus en plus colteux), la communication-relationt e®venue évanescente. Par
communication-relation on fait référence a I'Ecade Palo Alto, et notamment &
Watzlawick, selon lequel « toute communication (suppose un engagement et définit
par la la maniere dont 'émetteur voit sa relagorrécepteur » (1972, p. 48).

Nous montrons d’abord que linformation et la conmieation constituent le fondement
des organisations, ce qui nous conduit a soulignate l'importance d'une théorie
communicationnelle de l'organisation. Cette appeoafonne un statut central a la
communication dans les organisations. Nous étudémssiite comment l'informatisation
s’est généralisée avec une logique managérialerdotd, presque uniquement fondée sur
les Sl (et donc aussi sur les technologies deoFinftion). Nous mettons enfin en lumiére
'évanescence de la communication-relation, paraldoxcar elle devrait avoir une
importance croissante dans les organisations.

L’information et la communication, fondement des oganisations. Pour
une théorie communicationnelle de I'organisation



Nous étudierons pourquoi I'information et la commuwmation constituent le fondement des
organisations. Sans faire une présentation exhaustes approches existantes, nous
retiendrons des arguments clés a partir de cegtaipproches économiques pour lesquelles
linformation-prix est un fondement du systéme éwpuigue contemporain et nous
montrerons ensuite l'intérét d’une théorie commaticnnelle de I'organisation a partir
d’une relecture de la théorie des colts de traisact

L’information-prix comme fondement du systeme éconmique contemporain

Avec Hayek le prix apparait comme linformation quiiente I'ensemble du systéme
economique. Les prix peuvent jouer un rble de doattbn des actions séparées des
différents individus : le systéme de prix est biemn mécanisme pour communiquer
information (...) c’est seulement l'information lalus essentielle qui passe et qui passe
seulement a ceux qui sont concernés. C’est plumgunétaphore de décrire le systeme de
prix comme une sorte de machinerie pour enregitgeechangements, ou un systeme de
télécommunications qui permet aux producteurs iddels d’observer simplement le
mouvement de quelques signaux » (Hayek, 1945, pp-527, notre traduction). Cette
citation peut étre rapprochée de la conception eamue » de la communication au sens
de la transmission d’informations, dans le mod&estiannon (1948), qui était justement
un modéle congu pour des systemes de télécommionisat

Les organisations économiques ont été, depuis euitssidécennies, modelées par une
logique d’efficience devant répondre aux signauxogas par le marché, c’est-a-dire les
prix. Dans ce paradigme économique, la transmissgofinformation est essentielle, dans
le cadre général du marché, méme s’il n'y a pasesszmrement une efficience
informationnelle.

Une relecture de la théorie des colts de transactio: la communication comme
facteur essentiel de la logique des organisations

Nous focaliserons ici notre analyse sur la théécenomique des colts de transaction, qui
est essentielle dans la mesure ou elle expliquegpoy en économie de marché, se
constituent des firmes et des organisations. Larthé@es colts de transaction permet de
comprendre les limites du marché et du rble des ptisimultanément I'importance des
échanges internes a I'organisation comme fondemmé&mhe de l'organisation. En 1937,
Coase (prix Nobel 1991) introduit le concept de tcdé transaction qui explique
I'existence méme des firmes : « La principalegaigui rend plus avantageuse la création
d’'une firme parait étre qu'il existe un codt ailigation du mécanisme des prix » (p. 390,
notre traduction).

Précisons le contexte du développement de la #édei Coase. La question qui
préoccupait les économistes dans l'entre-deux-gseétait la suivante : pourquoi le
systeme économique américain avait-il développégdasdes entreprises qui semblaient
s’inscrire dans la méme logique que les grandeemides de I'Union Soviétiqgue. En
effet, dans une pure logique de marché on auradiod8tater I'existence d’'un pur marché
ou les individus échangeraient des informationsjeramient des contacts et des contrats
pour une certaine période, le temps de réalisgorajet ou une opération donnée. Or tel
n'est pas le cas. L'explication réside donc danshéorie des colts de transaction : la
grande entreprise internalise de tels colts dedcion. La grande entreprise permet aux
individus de contribuer & une production sans étreun marché ou interviennent des
eéchanges et une négociation permanente. Cettedyapeoété prolongée par Williamson,
notamment avec I'étude de formes « hybrides » dioigation (réseau etc.). Par ailleurs,
Simon propose la théorie de la rationalité limeééndique qu’« une masse d’informations
crée une pauvreté d’'attention » (1971, p. 40).



Pour notre part, partant de I'analyse tracée pas€onous considérons que la logique
fondamentale des organisations est la communicatientreprise apparait nécessaire non
seulement pour malitriser les colts de transactinais surtout pour assurer une
communication-relation entre les salariés, comnse o I'échange, de la production et de
la création. Il existe de nombreux travaux dansldenaine de la communication des
organisations, notamment ceux de I'école des oglathumaines (Mayo...) et ceux des
théories psychologiques des organisations (Lewinqu), montrent I'importance des
relations humaines a l'intérieur des groupes atilapact potentiel sur I'organisation.

Nous proposons donc de considérer la théorie @eranunication comme englobant la
théorie des colts de transaction. Une telle «itBéortommunicationnelle de
'organisation » nous parait plus pertinente quehkorie des colts de transaction pour
expliquer I'existence et le développement des dsgdions. L'originalité ne réside pas
dans I'idée d’'une théorie communicationnelle degnisations, mais dans la portée d’'une
telle théorie comme facteur explicatif, clé de i&&nce des organisations. La nécessité de
cette théorie communicationnelle est d’autant gtende, qu’en fait, de Shannon aux
approches économiques en termes d’information-piest la mécanique de I'information
qui s’est développée. C’'est dans cette perspeciivié faut comprendre la montée en
puissance des Sl dans les organisations au cositsethée dernieres années.

L’informatisation généralisée

Les travaux fondateurs concernant lI'informatiomsdrivent dans une logique qui est celle
de la mécanique de l'information : I'informationt edors avant tout une donnée que I'on
cherche a transmettre. Dans la foulée des travaustthnnon et du premier essor de
linformatique et des télécommunications, dansadesées 1960, tous les efforts ont porté
sur les transferts a distance des donnéesidlis. Par la suite, vers la fin des années 1970
se met en place I'informatisation généralisée (imapport Nora Minc de 1978).

Cette informatisation généralisée débouche suraitement de plus en plus efficace de
linformation. L’information et la communication gmmunication au sens de Shannon)
deviennent l'affaire des spécialistes de linforimat « Techniquement, un systeme
d’'information se définit comme un ensemble de cosapts inter-reliés qui recueillent (ou
récuperent) de l'information, la traite, la stoclet,la diffuse afin d’aider a la prise de
décision, a la coordination et au contrdle au d&ine organisation. Les Sl contiennent des
informations sur des personnes, des lieux et dessolmportants dans I'organisation, dans
son environnement. Le terme « information » recedes données qui sont présentées
sous une forme utile et utilisable par les perssmn@audon et Laudon, 2006, pp. 13-14).
Noy et Ruiz (2007) montrent la fracture entre lenadw de I'informatique professionnelle,
monde des SlI, et le monde des SIC. Les solutiaimigues restent limitées car 'usage
est ce que les gens font effectivement des objetesdispositifs techniques (Noy et Ruiz
font ici référence a Breton et Proulx).

La logique informatique, devenue de plus en plusgaunte, est entrée depuis une dizaine
d’années dans I'ere des EREn{erprise resource plannifjigun ERP est un ensemble de
modules logiciels intégrés autour d'une base denéles unifiee pour des applications
comme les ventes et la distribution, la comptabiliinanciere, la gestion des
investissements, la planification de la productita,maintenance des installations et
ressources humaines. En résumé, il s’agit de lwhsdsnnées inter-reliées qui produisent
des informations permettant le contréle et le pdet de I'entreprise de facon quasi
automatisée d@bp-down loin d’'une logique d’'usagers pilotant ou partanip a la logique
communicationnelle et informationnelle de développet de I'entreprise. Nous verrons
ci-apres que ce pilotage automatisé est probablelnee des causes de I'échec désormais



tristement célébre de I'entreprise Orange Francé&ecden qui illustre parfaitement
I'évanescence de la communication-relation.

L’évanescence paradoxale de la communication-relatn

L’évanescence de la communication-relation s’exmiod’abord par le fait que les
processus d’information communication sont devejuesi exclusivement des processus
de contrble qui ont été décrits par le philosoplie&Deleuze dans le cadre de sa thése
célebre sur la société de contrble : « la commuioicast la transmission et la propagation
d’'une information. Or une information c’est quoiC2 n’est pas trés compliqué, tout le
monde le sait, une information est un ensemble dés rd’ordre. En d’autres termes,
informer c’est faire circuler un mot d’'ordre. Leéathrations de police sont appelées a
juste titre des communiqués. On nous communiquiéirdermation, on nous dit ce que
nous sommes censés devoir ou étre tenus de cfireie nous demande méme pas de
croire mais de nous comporter comme Si nous crgyi@iest cela l'information, la
communication et, indépendamment de ces mots &adkar'y a pas d’information, pas de
communication. Ce qui revient a dire que linforioat est exactement le systeme du
contrle » (Deleuze, 2003, pp. 298-299). L'évaneseale la communication-relation est
parfaitement observable dans le cas d'une enteptédle que France Telecom.
Malheureusement, ce cas est loin d’étre isoléies®it dans le mouvement général d’'un
pilotage des entreprises par les systemes comptdinlanciers et informatiques.

Nous indiquons que cette évanescence est paradieadda mesure ou, au contraire, dans
une société du savoir et de la connaissance, aappartient & des modes d’organisation
nouveaux qui, en aucun cas, ne sauraient étreépifzar des systemes informatisés et des
variables imposées depuis la sphere gestionnagengptable.

Les processus d’information-communication en échede cas de France Telecom

Le cas de France Telecom est trés intéressantghse@rver comment la citation de Gilles
Deleuze s’applique. L'ouvrage de Diehl et Doub@10) présente une analyse détaillée
du déchirement d’Orange. Cette analyse nous a@autant plus intéressante que d’'une
part nous avons connu l'entreprise de lintérieet,d’autre part nous avons eu de
nombreuses relations de recherche avec cette sareette connaissance du terrain nous
incite a penser que l'ouvrage cité présente unofidgte pertinent de I'évolution de
I'entreprise. Dans un premier temps, apres quecerdielecom soit devenu un exploitant
autonome de droit public assujetti aux regles @& dommercial et non plus administratif
(a partir du ler janvier 1991), I'entreprise engageprojet pour introduire de nouvelles
logiques d’organisation. Le projet en questionasstez lourd, et concu au sommet de la
hiérarchie. Mais « les acteurs du terrain trouvetes solutions d’organisation les mieux
adaptées aux conditions locales »...« France Teldoéussit) a effectuer le passage des
collaborations « tacites » installées précédemmante logique d’organisation, structurée
autour de schémas et de processus » (p. 35). Rrakma une communication interne
satisfaisante. Lorsque Michel Bon arrive en 199bGn«wondage réalisé a l'initiative de la
direction de la communication fait ressortir unxtade 70 % de compréhension de sa
politique ! (...) quinze ans plus tard, les équipesamprennent plus rien a la stratégie ! »
(p. 38). Conformément au schéma général que nooissaprésenté dans le paragraphe
précédent, c’est notamment I'ensemble de I'inforqueg qui évolue et change a la fin des
années 1990. Est créée une informatique de gegtiora pour objectif d’exercer une
pression financiére. « Le choix de doter le grodpume nouvelle comptabilité, avec les
outils référentiels de comptabilité analytique (ERBP), permet a la filiere comptable,
contrble et finance de passer aux commandes datentiuite du groupe. Sa fonction de



contrble budgétaire se transforme en « controliingontréle de gestion nécessaire a sa
privatisation » (p. 42). Cependant, I'évolution dessources humaines de la fin des années
1990 « s’effectue sans heurts importants grace adispositif d’accompagnement
conséquent » (p. 45). En revanche, a partir de,1@®@onstate une fuite vers une logique
purement financiere concrétisée par des acquisitgans discernement. C'est a cette
époque que France Telecom rachéte Orange. L'obmeaimier devient la croissance du
cours de l'action : est consacré au premier plamdmagement par la valeur avec une
primauté des logiques de la finance. Lorsque ThiBreton est nommé en octobre 2002,
France Telecom est face a un gouffre financieentteprise doit rembourser 15 milliards
d’euros en 2003 et renégocier 50 milliards de dettgr trois ans ! Tres rapidement,
Thierry Breton impose un nouveau style de commtiomicall s’appuie sur la logique du
story tellinget apparait comme I'acteur d’'une histoire auta@&ensur son réle de leader :
« il met I'accent sur sa volonté, ses émotionspregique du sport en salle » (p. 62). En
paralléle, le cabinet Mac Kinsey arrive avec uneéa de consultants pour recueillir le
maximum d’informations dans l'entreprise. Les cdi@us de Mac Kinsey jettent les
informations dans «leurs moulinettes, produisene photographie, une projection
financiére cadrée sous forme de tableaux puis gesdea la finalisation avec Thierry
Breton et son état-major. Ce sera pour le grougerdgramme TOP, « Total Operating
Performance », qui doit produire 15 milliards d"@cmies sur les colts opérationnels du
groupe en trois ans » (p. 63). Les cadres sontsmis une tres forte pression qui devient
brutale : « brutalité et déloyauté envers le mamege participe d’'un nouveau style,
étranger a la culture de I'entreprise et a ses malderégulation. Des cadres, pourtant
hommes solides, perdent leurs repéres » (p. 66&).ni€thodes sont inspirées par celles
d’entreprises étrangéres importantes au niveau mb(@mme leLean managemente
Toyota). LeLean managemermst basé « sur I'idée du zéro défaut et d’'un iddizlisme
forcené ». Ces méthodes « ont un effet destructeurles modes d’entraide et de
coopération prévalant jusque-la dans l'organisatiantravail chez France Telecom. lls
constituaient des mécanismes souples de régulatijsuaient le rbéle d’avertisseurs des
tensions organisationnelles humaines » (p. 68)erfyiBreton est remplacé par Didier
Lombard en 2005. Didier Lombard s’occupe principsat des questions d’'innovation et
délégue l'assainissement financier et la gestiols dessources humaines a deux
collaborateurs. Le plan NeXT reconduit les prinsipe plan TOP, « I'innovation en plus,
un certain tact manageérial en moins » (p. 80). jeolif de la DRH est alors de favoriser
les départs par tous les moyens et de faciliterrégsganisations. La culture de la
transformation invente le concepime To MovéTTM), visant a acceélérer les démissions
volontaires. « Manipulation et communications pesee résument cette nouvelle étape de
la transformation de France Telecom » (p. 85). lteprise dérive sous la pression de cette
nouvelle logique, trés centralisée, tandis que <iddi Lombard ne gouverne plus
'entreprise France Telecom » (p. 87). On connaitsliite en ce qui concerne cette
entreprise, avec la multiplication des suicides.riMm et Bouzon (2009) citent d’autres
exemples et montrent les injonctions paradoxalela @®@mmunication interne en période
de tensions organisationnelles.

Une double inquiétude apparait a I'issue de cetisgmtation. D’'une part France Telecom
a connu la spirale de l'informatisation généraljsiel'informatique des données a I'essor
des ERP et en général des réseaux et de I'Intebmetette dynamique est aujourd’hui a
'ceuvre dans bien des organisations. D’autre part seulement une telle spirale est
négative pour la dynamique des organisations, rdaisurcroit, elle est orthogonale a la
logique des organisations intelligentes, qui doiv&ne communicantes, dés lors qu’elles
sont fondées sur les secteurs stratégiques du dwtysrévaudra non plus I'information
mais la connaissance.



Le paradoxe : la dynamique de I'organisation inteligente et « communiquante »

Durant la derniére décennie, les enjeux de la desamace sont devenus de plus en plus
importants (sur le r6éle de la technologie vis-a-d#sla connaissance voir, par exemple,
Badillo et Bourgeois, 2008). La distinction entrennaissance tacite et connaissance
explicite est féconde. La connaissance tacite nps « communicable » facilement.
Nonaka et Takeuchi ont étudié I'exemple du fouranpUne grande firme japonaise
essayait de concevoir un four a pain qui proposdes pains d’'une qualité équivalente au
meilleur boulanger de Tokyo. La tentative fut irfiweuse : il s’avéra que le meilleur
boulanger a une compétence particuliere, « inconmahble » a la machine a travers des
processus automatiques. La connaissance tacit®wanger ne pourra étre transmise de
génération en génération qu'a travers des procedsus compagnonnage », au cours
desquels s’exerce une communication-relation appché.

Il y a déja longtemps qu’un auteur aussi connu deis®maine du management que Peter
Drucker (1999) a décrit dans quelles conditionsr@erait la nouvelle organisation. Pour
lui, les organisations seront « des organisatiansavoir » (p. 13). « (Elles) ont besoin de
bien plus de spécialistes que ce a quoi nous avhahitués les entreprises gérées sur le
mode hiérarchique. De plus, ces spécialistes sedrt sur le terrain et non pas au siege.
En fait, 'organisation opérationnelle tend a devene organisation de spécialistes en tout
genre » (p. 16). « Dans les organisations du salitonnaissance viendra surtout d’en
bas, du cerveau des spécialistes qui réaliseromtuttéples travaux en s’auto-gérant (...) »
(pp. 16-17).

Certaines de ces idées se retrouvent a traversntiple de Google. Parmi les nouvelles
méthodes de management que Google promeut, omdetiguelques regles originales.
Par exemple, Google fait une large confiance a ddivation intrinséque des salariés.
L’entreprise a introduit une organisation du tenges travail des ingénieurs et des
développeurs qui disposent de 20 % de leur temps @es recherches personnelles.
Google s’appuie sur de petites équipes et insisteles role des utilisateurs. Ainsi, la
finance ne dicterait pas la stratégie. Ne connaispas I'entreprise de I'intérieur, nous
resterons cependant prudents sur ce « modéle pegtiiaussi étre critiqué sous certains
angles (voir, par exemple, Simonnot & Gallezot, 200

Conclusion

Un management de l'information trés éloigné d’'uiston en termes de relations entre les
hommes, fondé sur les Sl (et les technologies deatg...), s’est développé de facon
exponentielle ces derniéres décennies. L'inforratitia généralisée connait actuellement
un point d’'orgue avec l'extension des ERP, desadset de I'Internet. Cela a peut-étre
permis, dans un premier temps, de rationalisee eeddre plus efficiente les organisations.
Mais, aujourd’hui, dans le contexte des réseaudgdisés, il apparait que les techniques
de management fondées sur des dispositifs infogunedi contraignants ont atteint leurs
limites.

Si l'information est nécessaire pour la vie desaargations et si I'information-prix garde
une place importante en économie de marché, ilireperatif de souligner le role
fondamental de la communication-relation pour larigation. La vision mécanique et
économique de la transmission de l'informationdestenue hégémonique. Cela a conduit
a négliger le pilier de l'organisation qu’est lamomunication au sens des relations
humaines,

Or, «ce qui devient précieux, c’est I'objectif laemtique du management qui motive
'engagement et la passion des employés » (Nah@takias, 2009, notre traduction). On



retrouve ici des thémes qui sont devenus centraars dla communication des
organisations, comme, par exemple, les approchesteemes de communication
engageante (voir sur ce point Bernard, 2010). Igscches mécaniques et économiques
sclérosent les entreprises, écartent la commuarcagilation et conduisent a des situations
catastrophiques dont Orange est une illustratioestl extrémement intéressant de noter
que Peter Drucker mentionne comme type d'orgamisatdu savoir I'orchestre
symphonique : 'exemple de I'orchestre symphoniguest encore plus instructif, puisque
pour certains morceaux il peut y avoir jusqu’a [@uss centaines de musiciens a jouer
ensemble sur scene. Selon la théorie de I'organisdt devrait y avoir alors plusieurs
vice-présidents/chefs d’orchestre et peut-étre deeni-douzaine de vice-présidents
divisionnaires/chefs d’orchestre. Mais ce n’est gmsi que cela marche. Il n’y a qu’un
seul chef dorchestre/dirigeant et des musiciengsanbd directement avec lui sans
intermédiaire. Et chacun d’eux est un spécialistdaut niveau, disons-le un artiste. » (p.
19). Evidemment, nous n'avons pas repris cet exerppl hasard. Il est parfaitement
cohérent avec la théorie de la communication-ati« communiquer, c’est entrer dans
I'orchestre », selon Bateson. Ely (2010) s’'intéeepsr exemple, aux conditions théoriques
et méthodologiques favorisant, dans les entrepridas nécessaire transformation
structurelle d’'une communication interne « télégigpe » vers une communication
interne « orchestrale et systémique ». Les orgimisainnovantes créatrices d’aujourd’hui
et de demain seront incontestablement non passcajlé disposent du systéme
d’'information le plus performant, mais celles ainskesquelles la communication-relation
la plus attentive motivera et engagera tous lesuast

En définitive, au-dela d’une logique des Sl, maissh au-dela d’'une théorie des colts de
transaction, réductionniste car fondée uniquement une logique économique, nous
montrons l'intérét d’'une théorie communicationnalles organisations. Cette théorie, qui
englobe les codts de transaction, montre que hesset la logique fondamentale de
'organisation résident dans sa logique commurocaielle. Notre apport n'est pas de
proposer une théorie communicationnelle de I'orggiion, mais de revoir le statut de cette
théorie. Alors que la communication est souventsm#rée comme une activité
secondaire, de soutien dans les organisations,estleselon nous, au cceur méme de
I'existence de l'organisation. Les entreprises @ganisations sont créées, certes, pour
réduire les codts de transaction, mais surtout ptablir la communication, condition sine
gua non de la vie de I'organisation. Seule une canication-relation de qualité permet
'essor harmonieux de lI'entreprise. La communigatielation devient, de plus en plus,
dans le nouvel environnement de la connaissanceyétdable clé de Il'avenir des
organisations. Puisse une telle proposition éite atcertaines orientations en Sciences de
I'Information et de la Communication...
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