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INTRODUCTION

/' tément admise par les observateurs, les analystes ou les experts de la
(pe façon commun

commun ica t i on , l esannéesqua t re -v ing ton tvu | ' émeçencedans lesen t rep r i sesd .un

nouveaugroupepro fess ionne | , | esd i rec teu rsdecommun ica t i on ,don t . | , ab rév ia t i on

<<dircom>> s,est repanorlrr, aspirent, comme leur dénomination I'indique' à une position

dominante sur |e p|an hiérachique, mais i|s engagent aussi une conception de |a

communication qui serait un des éléments essentiels du management stratégique des

entreprises.

l lsoccupent ledevantdelascènede|acommunicat ionpardesmani festat ions,commele

TopComdeDeauvi | le ,sa|ondesdi recteursdecommunicat ion,dont lesmédiasrendent

compte(LeMonde,LeFioaro,LeNouve|observateur ,TFl ,France|nter . . ' ) .D,autrepar t , la

pressespécia l isée|eur .consacrerégul ièrementdesar t ic |es(Communicat ionCBNews'

L'Exoression d'Entreorise, Stratéqies"')'

fcette forte visibilité contraste avec le flou des aclivités et l'hétérogénéité des membres de

cenouveaugroupeprofess ionnel , re |evéspardenombreuxacteursouobservateursde|a

communicationct 'entreprise.onestainsiplacédevantunesituationparadoxale:lesdircoms

son tdescadresd i r i gean tsenvue ,ma isonnesa i tpas t rèsb iencequerecouv rece t te

appellation, qui ne figure pas dans les dictionnaires de la langue française' En outre' l'avenir

decegroupesemb|eencoreincertain'pourceilainsdesesmembres,oudesespromoteurs'

en raison des oppositions rencontréestJ

!no,e,avoirprésentép|usprécisémentl, image|ap|us@mmunedecetteprofession(1)'
on se livrera à un rapide bilan des études réalisées sur la communication d'entreprise et ses

profess ions(2) .Apar t i rdecebi |an,oncadrera|es impl icat ionsd,unerecherchesur |es

direc{eursdecommunication,débouchantsurunepo$urethéorique(3).

Ere nécessite un examen des ressources offertes par ra sociorogie des professions (tl)'

mais aussi de celles dont on dispose pour comprendre le flou qui entoure les directeurs de

communication (5). on présentera également les ressouroes théoriques permettant de

comprendrecomment |eg roupee$reconnuparun t rava i | decons t ruc i l i on (6 ) j t d "

manifestation cte sa compétence O). Enfin, on exposêra l'organisation de l'analyt" (0'J
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I .D|RECTEUR DE coMMUNlcATloN : UNE pRoFESStoN NEUVE.FLOUE ET
CONTESTEE

On partira des clichés; en effet, le flou, la nouveauté et la contestation de.la profession
sont relevés par les directeurs de communication eux-mêmes (1.1.), comme par la presse
qui leur est destinée (1.2.). On retrouve ce constat dans des articles présentant une synthèse
d'enquêtes menées à leur sujet, ou encore dans des études critiques (1.3.). Même les
<<codificateurs professionnels>> ne semblent pas échapper à la règle (1.4.). On peut alors
se demander si cette situation ne proviendrait pas du fait que les dircoms sont tout
simplement les produits d'une mode ? (f .5.).

1.1. Les professionnels

Des directeursse présentent volontiers comme membres d'une nouvelle profession. C,est-
à'dire qu'ils se veulent différents du groupe des professionnels de relations publiques. par

exemple, Thierry Lefébure, ancien directeur de la communication de Roussel Uclaf et
fondateur d'Entreprises et média (<<Association des directeurs de communication>> comme
le précise son sous-titre), intenogé sur l'évolution du dircom, estime que <<comme tout
métier nouveau, tout est possible à condition de bien définir les règles du jeu et les objectifs
que I'on poursuit.>> (PROGRESS 19E9, p. 71); cette déclaration montre aussi que la
définition de la profession n'est pas complétement stabilisée.

1.2.La pre$e

La presse reprend souvent ce constat. C'est le cas dans un numéro spécial des Echos
consacré à la communication d'entreprise : <<Qu'es{-ce qu'un dircom aujourd'hui ? Le super
attaché de presse du président chargé de le promouvoir dans les médias ? ou bien l,homme-
orchestre des techniques et moyens de communication ?>> (FALCoNNET 1g90, p. 15). La
forte présence des grands dircoms dans les manifestations dédiées à la communicetion
d'entreprise ne suffit pas à dissiper le flou. Ainsi, dans la même livraison, un autre joumaliste

estime <<que cette profession a bien du mal à obtenir la reconnaissance qu'elle mérite et le
statut qu'elle souhaite. Trop de non-professionnels exercent sans conviction ni talent ce
métier fondamental aux contours aussi flous qu'imprÉcis. Et ce n'es[ pes la mode des
dircoms vedettes qui va changer cet état de fait.>> OHIBOUMERy i990, p. s)

On retrouve les incertitudes de la délimitation de la fonclion, dans certaines revues se
voulant plus <<analytiqueo>, comme Médiasoouvoirs. En témolgne cet extrait d,un article
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de Serge Guérin (par ailleurs joumaliste à L'Echo de la Presse), le premier consacré par la
revue aux directeurs de communication : ils <<font encore face à des conflits de
compétences, de répartition de tenitoire, qui sont eutant d'indices d'une profession jeune

cherchant ses merques.>> (GUERIN 1990, p. 75). Dans une livraison ultérieure, Maud Tixier.
directrice de I'Observatoire de la communication de I'ESSEC, juge que <<cette profession

neuve reste néanmoins instable, le profil exigé encore peu défïni, les débouchés mal
assurés>> OIXIER 1991, p.55).

1.3. Les enquêtes

Plusieurs enquêtes, émanant de lieux qui travaillent à la promotion de la communication
d'entreprise et de ses acteurs, comme l'Union des annonceurs ou le cabinet de recrutement
Progress, tentent de cemer les contours de cette profession afin d'en foumir une définition
plus précise (UDA 1988, PROGRESS 1989...). Elles aussi mettent souvent en évidence son
caractère encore-disparate, qui aboutit parfof5 à des classements intemes, par exemple entre
dircoms, <<diresps>>, <<respcom*>... (DOUMIC & BOINVILLIERS 1gEg). Cette situation
est caractéristique d'un flottement. Ces enquêtes relèvent également que la profession est
investie par des agents de différents secteurs, dont celui des relations publiques, du
journalisme, mais aussi du marketing, de la gestion ou des ressouroes humaines. L'origine
des membres du groupe paraît donc hétérogène, et semble entraîner des conceptions
différentes de la délimitation des compétences.

1.t1. Les codificateurc professionnels

Les productions des professionnels de la codification ou de I'emploi reflètent aussi une
certaine confusion. Ainsi, en 19E2, dans la seclion <<Les emplois de relations publique*>,

fle 
Réoertoire des emolois franca9décrit I'emploi-type de <<responsable de I'information et

de la communication>>. ll signale comme autre appellation possible celle de <<directeur de
la communication>>, suivie de onze autres, allant de <<joumaliste>> à <<chargé des
relations avec les consommateurs>> (CEREO 1990, p. 95). lci, cette profession ne se
distingue pas d'un ensemble hétérogène, alors même que les direcieurs de communication
se veulent différents des direc{eurs des relations publiques.

En revanche en tssOfineeQoecnt pour la première fois te poste de directeur de\ - .
communication dans une <<Fiche marché>> (APEC 1990), qui intègre l'évolution de ta
fonction communication, en s'inspirant largement des positions d'Entrepdses et médias.
Cependant, ces demières ne font pas nécessairement I'unanimité, auprès de ceux qui
dirigent la communicetion d'une entreprise. De plus, une récente brochure de IApEC (APEC
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1992), consacrée aux métierc de la communication, revient pour partie à des caractéristiques
des métiers de relations publiques.

En fait, on ne peut se satisfaire des synthèses opérées par les codificateurs
professionnels, car il existe des débats sur la profession, ou la fonction, de directeur, ainsi
que des contestations, émanant de professionnels de I'information (articles et ouvrages de
joumalistes, comme C'est la faute aux médias d'Yves Mamou), de ta communication
(positions d'associations professionnelles comme l'Union nationale des attachés de presse
professionnels de la communication) ou d'autres directeurs (directeurs des ressources
humaines en particulier). D'ailleurs la situation est si incertaine que, dans le bilan sur la
communication dressé par Les Echos, un joumaliste peut écrire, <<sans vouloir faire de la
prospective trop avancée ni préjuger de I'avenir de la profession [...] certains lui voient un
formidable développement, d'autres une complète disparition>> (FALCONNET i990, p. 15).

1.5. Un effet de mode ?

Les directeurs de communication seraient-ils alors simplement te produit d'un engouement
pour la communication ?

En effet, on consitate une généralisation : la majorité des grancles entreprises, y compris
de plus en plus de PME, tiennent la communication pour un maillon essentiel de leur gestion
et de leur développement. Elle serait un élément clef de leur stratfuie.

Bien souvent, les acteurs, spécialistes, experts ou professionnels de la communication (on
reviendra sur oes dénominations), sont regroupés dans un service spécifique dont le
directeur est proche des dirigeants ou du PDG (les dirigeants se considérent d'ailleurs eux
ausside plus en plus comme des <<communicateurp>).

Semble donc apparaître un consensus sur le fait qu'il faille communiquer, dans, et à
l'extérieur de l'entreprise, oomme il ressort des produdions évoquées précédemment, qui
toutes, il est vrai, participent directement à la construc{ion du champ professionnel.

D'ailleurs, la communication constitue un grand marché éditorial: on est inondé de
publications d'experts, sous forme de manuels ou de guides, proches du livre de recettes
(par exemple, une librairie spécialisée a réalisé un répertoire de trois cent livres sur la
communication d'entreprise quien donne un bon aperçu - TEKHNE lggi). En fait, on est en
présence d'un phénomène social de grande ampleur. Dans un premier temp6, on peut
examiner en quoi des ressources plus scientifiques, centrées sur la communication.
permettent de dépasser cette approche à dominante pratique ou descriflive.
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2. PRENDRE LA COMMUNICATION D'ENTREPRISE AU SERIEUX

Certains travaux en sciences de I'information et de la communication, mais aussi en
sciences politiques, prennent le phénomène de la communication d'entreprise au sérieux en
poursuivant notamment l'objectif de dégager les <<logiques socialep>, expliquant le succès
de la communication (2.1.) et des <<communicateurp> (2.2.r.

2.1. Les logiques sociales

On dispose d'un certain nombre d'ouvrages théoriques proposant une approche globale
des phénomènes de communication. C'est le cas, par exemple, des travaux de Louis euéré
avec Des miroirs équivooues (OUERE 1982), de Paul Beaud avec La société de connivence
(BEAUD 19E4), de Lucien Sfez avec Critioue de la communication (SFEZ 198E), de phitippe

Breton et Serge Proulx avec L'exolosion de la communication (PRouLx & BREToN lgEg).
Ces travaux s'inscrivent dans des perspec{ives théoriques différentes, mais ils ont en
commun d'appréhender la communication comme un phénomène global, de mettre en
discussion les théories de la communication, et de se centrer sur les médiasf.,entreprise et il
sa communication restent Oans t'omOr!

fCette perspective est d'ailleurs discutée par certains spécialistes comme Bemard Miège.
Ainsi, dans La société conquise oarla communication (MIEGE 1g8g), il refuse une approche
aussi vaste, au profit d'une approche sectorielle qui I'amène à prendre en compte la
communication d'entreprË\ Sur ce point précis, il s'oppose à une approche en sciences' )
sociales, approche qu'iljuge réductrice. ll critique, en particulier, deux positions.

L'une qui venait la communication d'entreprise comme une mode, rendue très visible par
le travail qu'elle implique avec les médias, et qui serait dénoncée comme une mode
managériale. Cette position empêche de saisir la dimension historique et l'impact ctans la
réorganisation des entreprises. L'autre qui consisterait à privilfuier la communication
d'entreprise comme discours de la modemité post-industrielle, destiné à unifier les nouvelles
fonctions que les entreprises entendent jouer dans la société. Cette approche conduit à
occulter la complexité du phénomène et, notamment, son impad dans l,entreprise.

Bemard Miège précise que cêtte <<double oitique trece une orientation de la réflexion [ett
dessine les contours d'une problématique qui reste en@re largement à élaborer. En quelque
sorte, malgré la nouveauté du phénomène et son insuffisante 'épaisseuf historique, [il
prendl le risque cl'une interprétation partielle, quitte à voir tel ou tel aspecil remis
ultérieurement en ceuso.>> (MIEGE lgEg, p. 4s). En conséquence,fl n.oo* de tire les
ac{ivités de communication d'entreprise, définies comme <<ensemuC de techniques et de
technologies de gestion du social>>, à partir de <<logiques strudurantes>> qui rompent, à la
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fois, avec les conceptions évoquées précédemment, et avec les <<approches pratique*>

(communication interne, externe, publicité produit, institutionnef f".. !
\ ll analyse ces logiques sur la base d'une typologie des principaux objectifs de la

com*munication d'entreprise, à l'exclusion de la communication publicitaire stricto sensu :
<<- Forger une identité forte et valorisée de I'entreprise;
- aider à l'émergence d'un nouveau management du travail;
' participer à la modemisation de la production, des conditions et des structures de
production>> (MIEGE 1989, p.46); une action de communication pouvant ressortird,un ou
plusieurs de ces oOjeaifsl

)

Sous l'angle d'une recherche sur une profession qui entend diriger le secteur, La société
conouise oar la communication permet donc de poser un cadre pour rendre compte des
enjeux de la communication d'entreprise. Nous emprunterons <<la (nécessaire) voie étroite
de la recherche>> (MIEGE 1992) pour dégager <<des looioues sociales traversant de part

en part les champs de la communication, et conespondant à des mouvements de longue
durée, à la construction desquels des acteurs sociaux concourent ectivement (et de façons
multiples et contradictoires).>> (M|EGE 1992, p. 125).

(_Nous nous proposons donc d'étudier ces <<logiques structurantes>>. Elles conespondent
en fait à des objec{ifs revendiqués par des individus, au point d'en faire leur profession; ce
faisant, ceux-ci ont contribué à rendre nécessaire cette aclivité dans toute entreprise. On
notera que si ces logiques excluent la communication publicitaire, le statut de cette demière
dans le champ d'attribution d'une direciion de la communication fait I'objet de débats au sein
du monde des <<communlcantsrO

La prise en compte des professions et des débats qui les traversent oblige ainsi à ne pas
exclure la communication commerciale des <<logiques structurantes>>. En effet, les exclure
constitue, dans une certaine mesure, un engagement par rappoil à un différend entre
professionnels sur cê qu'est, ou n'est pas, la communication d'entreprise. ll est vrai que, si
nous disposons de peu de travaux critiques sur la communication d'entreprise, ceux qui sont
consacrés à ses métiers sont enoore plus rares.

2.2. Les communicateurs professionnets

Nous disposons cependant, dans une perspedive politisile, de la thèse de Christian Le
Moënne sur L'ère des communicateurs (LE MOENNE 1990), dont il a donné une synthèse
pertiellê dans une livraison de CinémAciion (LE MOENNE 1994. Nous présentons les
grandes lignes de cette recherche approfondie, tout €n ayant, blen sûr, conscience de
I'asped schématique de notre propos. Nous retiendrcns deux types d'appods : I'un çgnceme
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fa progression de la communication (2.2.1.) et I'autre se rapporte à l'émergence des
professions (2.2.2.).

2.2.1. Facteurs lourds et conjoncturels

L'auteur centre son travail sur le contexte socio-historique français et les théorisations des

relations sociales et de la communication, en particulier aux EtatsUnis, depuis le début du

siècle. Pour expliquer la progression des politiques de communication <<volontariste>>, il

distingue quatre facteurs lourds.

1. ll établit d'abord un rapport avec les transformations des modes d'organisation du travail

sous I'emprise du technicisme taylorien, dans une logique de développement du contrôle

social; il opère ensuite des liaisons avec le développement des communications sociales

devant générer du consensus; enfin, il explique comment le social enoineerino s'est
modernisé, sous l'influence des approches systémiques, sans toutefois rompre véritablement

avec les conceptions antérieures (de plus, il fait remarquer que les théorisations

économiques néo-libérales conduisent à une dilution des notions de communication et
d'information).

2. ll montre comment la complexification et la mondialisation des marchés ont amené les
chefs d'entreprises et les publicitaires à accentuer progressivement la communication de
marque, per rapport à celle des seuls produits.

3. ll insiste sur le développement des médias et leur intérêt pour t'entreprise en France, à
partir de 1975, intérêt qui se traduit par la mise en place, au sein des entreprises, de cellules
de relation avec la presse. Le passage à la <<communication globale>> se faisant en raison
de I'amoindrissement du clivage entre communication inteme et enteme.

4. ll décrit la prise de conscience, par les chefs d'entreprise, de la nécessité de gérer

l'environnement sociétal, à I'inSar de l'Ecole des relations humaines américaines. Cette prise

de conscience se serait faite en raison de l'élévation culturelle de la population, de la
multiplication des mouvements de consommeteun, et de la nécessité de recruter des
collaborateurs de haut niveau. Elle provient aussi des modifications des représentations

managériales en France et de I'impacl des crises politiques sur la gestion des entreprises (en
particulier les événements de 196E, l'anivée de la Gauche au pouvoir en 19El et I'adoption
des <<lois Auroux>>). Ainsi, Christian Le Moënne reli+t-il, notemment, le développement de
la <<communication institutionnelle>> à l'eciion de défensê de l'entreprise privée, par le
patronat, à partirde 1979.
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Rendant compte aussi de facteurs plus conjoncturels, il met en avant des déterminants

financiers comme les OPA, les mouvements de nationalisation/dénationalisation. la création

du second marché boursier. ll explique également que le développement est tributaire du

secteur économique et des entreprises (les variables sont alors la taille de I'entreprise, les

domaines d'activité et les types de produits, la personnalité des dirigeants, le contexte

concurrentiel et le lieu d'implantation).

2.2.2. Emergence des professions

En ce qui conceme les professions, Christian Le Moënne s'attache plus spécialement à

l'analyse des conseils en communication travaillant en egenoe, qui forment le gros des
<communicateurs>> (LE MOENNE 1990, p. 57).Toutefois, dans un article ultérieur, intitulé
<<L'ère de la dissuasion symbolique ?>> (LE MOENNE 1992),-il précise son analyse des

directeurs de communication, dans la gestion de la communication globale à vocation

stratégique. ll revient, en particulier, sur la montée de la communication d'entreprise et, pour

montrer qu'il s'agit d'un phénomène récent, s'inspire de la périodisation proposée par

Elisabeth Azoulay, dans une étude réalisée pour un cabinet de recrutement avec l'appui

d'Entreprises et médias, qui rappelonsle, est une association de directeurs de

communication (PROGRESS 1 98E).

Limites de la périodisation

ll distingue une première phase, de 1950 à 1968, durant laquelle ce sont surtout la

composante cornmerciale et les contraintes sociales et institutionnelles qui entraînent des

actions de communicetion sec{orielle; sur le plan des professions, ce mouvement se traduit
par le développement des fonclions marteting et gestion du personnel, sur le modèle des

entreprises américaines.

Cele esil indéniable, mais nous verons que cette pério<le conespond aussi à l'installation

des professions de relations publiques dans l'entrepdse, qui ont pour ambition de mettre en
place des politiques globales de relations dans l'entreprise et avec I'environnement.

Dans une deuxième phase, de 1968 à 1976, I'entreprise est perturbée par les crises

sociales et économiques; ceci amène la création de services d'information et de

communication dans de grandes entreprises, cette fois à l'instar du CNPF et de son service

d'information créé en 1967.
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Nous venons qu'à cette période, les professionnels de relations publiques intègrent le
paradigme de la communication (Michel Frois, le responsable du service du CNpF. a
d'ailleurs été président de l'Association française des relations publiques).

Enfin, à partir de 1976, les directions de la communication se multiplient dans les grands
groupes et les PME s'ouvrent à la communication non commerciale. Cette période est
<<l'ère des communicateurs>> et des dircoms.

Cependant, ici encore, une étude des transformations des professions antérieures qui
prétendent diriger la communication, nous amènera à pondérer la nouveauté des directeurs
de communication. Ainsi, <<le développement, par-delà les communications commerciales,
de "stratégies symboliques" visant à influencer des environnements sociétaux>> (LE
MOENNE 1992), qui, selon Christian Le Moënne, caractérise les dircoms, peut aussi
qualifier, pour partie, I'activité des professionnels de relations publiques, dès les années
cinquante.

Prise en compte de la professionnalisation

L'étude des mondes professionnels invite donc à recadrer le discours des tenants du
modèle devenu dominant (en I'occunence, celui des dircoms et des adeptes de la
communication globale travaillant en agence), ou à nuancer la périodisation.

Par exemple, Christian Le Moënne remeque justement la conélation entre l'émergence
des directions de la communication et la progression de la <<globalisation>> de la
communication. ll l'attribue, notamment, aux prétentions holistes de I'industrie publicitaire et
à l'influence des experts du marketing, en s'appuyant sur I'ouvrage de Christian Régouby ou
certains propos de Jacques Séguéla. Certes, ces experts revendiquent une extension de leur
tenitoire, mais dès le milieu des années soixantedix, des professionnels de relations
publiques ou, un peu plus tard, des professionnels de I'information ou de la communication,
regroupés par I'Union des annonceurs, faisaient également progresser cette conception.

C'est ce qui explique pour partie les définitions différentes de la communication qui sont
en circulation (<<institutionnelle>>, <<corporate>>, <<globalæ>). Dans cette pluralité de
définitions, il y a effeclivement une <<confusion refl[étantl celle qui règne parmi les
professionnels et experts qui ne s'efforcent jamais de définir trop précisément ce qui pounait
être compris comme une limitation de leur champ de compétenoe>> (LE MOENNE 19g2, p.
202), mais aussi la trace d'une concurenoe dans le champ.

ll souligne encore, avec raison, que la position des communicateurs professionnels,

dircoms en particulier, est difficile lorsqu'ils veulent participer à le définition de la politique
générale de l'entreprise, en raison du poids des direc{ions générales. lci aussi, la prise en
compte des logiques professionnelles nous permettra de montrer oomment cette situation



s'inscrit dans une logique d'articulation entre le professionnalisation d'un type d'activité et la

déprofessionnalisation partielle de leurs détenteurs antérieurs (directeurs généraux mais

aussi directeurs financiers, du marketing, des ressources humaines).

Mais surtout, I'attention à la professionnalisation met en relief que les promoteus du

modèle dircom ont conscience du danger. L'examen de leurs productions nous permettra de

cemer des stratégies de repli, destinées à maintenir une position haute à leur modèle

professionnel, avec une accentuation de la dimension technique, y compris et même

particulièrement, pour la <<minorité de "dircoms" raftachés à la direction générale de leur

société et jouant, à ce titre, un rôle de conseiller du prince>> (LE MOENNE 1992, p. 202).

Enfin, nous rejoignons Christian Le Moënne, lorsqu'il constate que tous les

communicateurs ne sont pas en situation de dircom, mais que tous participent à l'exécution

de stratégies managériales. Néanmoins <<dircom>> est le modèle dominant, par rapport

auquel les acteurs sont amenés à restructurer leurs positions.

Les travaux de Bemard Miège et Christian Le Moënne sont donc précieux pour démontrer

comment les professions sont structurées par des facteurs lourds, ou des facteurs locaux.

Toutefois les professions, en tant qu'acteurs collec{ifs, sont aussi structurantes du champ de

la communication.

3. PRENDRE LES DIRCOMS AU SERIEUX

Nous avons le projet de resituer les directeurs de communication dans une histoire dont
les racines plongent audelà des années quatre-vingt ou soixantedix, de comprendre les
conditions de leur émergence, d'examiner en quoi leur succès, produit d'un travail de
construction et de manifestation de leur compétence à diriger la communication, réorganise
I'espace des professions de la communication dans l'entreprise. Nous examinerons donc
d'abord les implications de l'expression <<direcleur de communication>> (3.1.) et nous
présentons les grands axes de notre posture théorique (3.2.).

3.1. Directeur de communication

ll y a deux mouvements à examiner : d'une part, comment se constitue une éventuelle
spécificité de <<direcieup> par rappott à celle, par exemple, de <<responsable>> ou de
<<conseilleP>; d'eutre pert, @mment le mot <<communication>> devient un term€ donnant
de <<la cohésion à un ensemble flou>>, pour reprendre uno formule de Luc Boltanski à
propos des cadres (BOLTANSKI 19E2).

22



Le titre de <<directeur>> implique, c'est une évidence, une position hiérarchique haute et

valorisante. Certaines professions antérieures, en particulier celle de <<conseiller en

relations publiques>> ont revendiqué cette position dès leur création, certes par rapport à

une sphère d'activité ne portent pas le nom de communication, mais qui en utilise les

techniques. A la même époque, des professionnels plus spécialisés comme les journalistes

d'entreprise ou les attachés de presse, s'ils n'aspiraient pas explicitement à un statut de

directeur, estimaient que leur activité était proche d'une fonction dirigeante et nécessitait des

contacts étroits avec les dirigeants de I'entreprise.

Cette position a amené, et amène encore, ces groupes professionnels à prétendre à

I'occupation des postes de directeurs de la communication, car ils se sentent une vocation

légitimée par leur histoire. Cette aspiration est à dislinguer et à articuler à un deuxième

phénomène, relatif au terme <<communication>>.

A partir des années quatre-vingt, la communication, en tant qu'outil présenté æmme

stratégique, semble aniver au poste de commande de l'entreprise, ou, du moins, constituer

un élément clef de sa direciion. C'est à ce moment que les directions de la communication

se développent davantege et sont investies par des agents issus d'autres corps

professionnels que ceux nés dans les années cinquante.

De fait, par rapport à une activité en expansion, nommée <<@mmunication>>, va

s'exercer une concurence plus vive entre acteurs. Les enjeux sont à la fois I'occupation

d'une position dirigeante et I'imposition de conceptions différentes de la communication et de

sa pratique, alors que le mot <<communication>> unifie des modèles différents.

En effet, ce qui est en jeu est le rassemblement, sous une même dénomination et dens le

cadre d'une même direc{ion, d'activités distincles, en raison de grands principes (par

exemple, du point de vue des relations publiques, on ne peut gérer à la fois la publicité

commerciale et les relations avec la presse).

Rendre compte de la naissance du groupe professionnel des direc{eurs de communication

nécessite donc le repérage de lignes de continuité et de points de ruflure. Ce repérage et la

périodisation sont délicats en raison du brouillage des appellations et de la (ré)écriture de

l'histoire des professions par les différents groupes (par exemple, les professionnels de

relations publiques français font démaner leur histoire en 1945, les direcleurs de

communication, à la fin des années soixantedix).

3.2. Quelle posturc théorique ?

Ce premier tableau de la situation mettant en évidence le flou attaché au groupe des

direcleurs de communication dont ni les attributions ni, par voie de conséquence, le
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dénombrement ne font l'objet d'un consensus chez les acteurs du champ, pourrait amener à
prendre comme objet de recherche la production d'une définition satisfaisante, car
<<scientifique>>, de la population considérée, c'est-à-dire des dircoms. Toutefois, semblable
perspective reviendrait in fine à se placer sur le même tenain que celui des enquêtes,
produites par les professionnels ou leurc promoteurs, pour dégager le vrai modèle. Or, on ne
peut négliger les contestations, les dénonciations dont le modèle dominant <<dircom>> fait
I'objet de la part de professionnels qui dirigent la communication.

ll ne s'agit pas de trancher pour dire le vrai, mais de resituer ces débats et les productions

à visée clarificatrices ou normatives émanant du champ, dans le cadre du travail
d'argumentation inhérent à toute tentative de professionnalisation. C'est pouquoi nous
reprenons à notre compte la position du sociologue Jean-Louis Derouet qui situe son travail
<<en science seconde, science de la science des acieurs, qui déploie, clarifie, recadre le
sens ordinaire des gens ordinaires. [Car] le rôle de la sociologie est toujours de faire un pas

de plus vers l'extériorité par rapport au jeu social ordinaire.>> (DERoUET 19g1, p. 65). on
prendra donc au sérieux la première image : une profession neuve, floue et contestée, non
pour conforter le <<discours indigène>>, mais pour comprendre les enjeux de cette
configuration. Pour reprendre une expression de Jean-Daniel Reynaud, il s'agit de mettre à
jour les <<règles du jeu>> de <<l'action colleclivæ> (REYNAUD 1989). Eltes doivent aider à
comprendre des mouvements qui semblent conjoncturels ou les positions de certains asteurs
qui semblent enatiques. En effet, <<les règles sont beaucoup plus difficiles à définir qu'il ne
paraît parce qu'elles ne sont guère séparables de I'activité qui les crée ou les maintient c'est-
à-dire de l'activité de régulation. Cette activité n'est pas généralement exercée par une seule
partie, mais par plusieurs groupes qui peuvent être en @ncurrenoe.>> (REYNAUD 19Eg, p.
37).

Cela nécessite de poser des bases théoriques et méthodologiques pour analyser les
conditions de la professionnalisation d'une aclivité et le rôle du <<flou>> : nous
emprunterons principalement aux travaux de sociologie des professions et des groupes
professionnels. Pour la place de la contestation dans la construciion et ta manifestation d,une
compétence plofessionnelle, nous utiliserons la sociologie des compétences, dans la
problématique des accords justifiés. 1 ,

J

4. PROFESSION ET PROFESSIONNALISATION

(_Plusieurs recherches récentes (BOURDONCLE 1991, TRIPIER 1991) permettent de
comprendre les enjeux de cette <<fascination>> pour une forme d'exercice d'une adivité.
Elles permettent aussi de comprendre la complexité de la professionnalisation, qui ne se
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réduit pas à un mécanisme linéaire. En effet, la professionnalisation se heurte à des
obstacles, à des contestations, et repose, notamment, sur la gestion du flou et la production
d'accords, stabilisant une <<forme-profession>>. Donc, plus que des professions, on
examinera la production de <<modèles professionnels>> pour diriger la communication.

Une perspective sémantique et historique aidera à cemer pourquoi les termes
<<profession>> et <<professionnalisation>> connaissent du succès auprès des acteurs de la
communication d'entreprise (4.1.). On examinera ensuite la perspective fonctionnaliste de
l'analyse des professions; elle présente des limites pour la compréhension d'un espace
professionnel où s'affrontent des modèles (4.2.). on verra en quoi une approche
interactionniste permet d'en rendre compte partiellement (4.3.).

4.1. Perspective sémantique et historique

D'une façon générale, on constate que le terme <<profession>> est valorisant, comme le
montre le sens bourant du mot (4.1.1.), mais aussi une approche de nature historique
(4.1.2.). De même le succès du terme <<professionnalisation>> s'inscrit dans une logique de
valorisation de I'activité (4.1.3.).

t1.1.1. Profession, un mot valorisant

En français, le mot <<profession>> recouvre plusieurs sens, qu'on mettra en relation avec
ses significations en anglais, puisque c'est en cette langue qu'ont été écrits nombre de
travaux en sociologie des professions, et que I'organisation des professions en
communication se fait, pour partie, en référence à des modèles anglosaxons.

En effet, en anglais, d'après Raymond Bourdoncle dans son article sur la
professionnalisation des enseignants (BOURDONCLE 1991), le mot orofession comprend
une symbolique sociale, dont l'équivalent français ne rend comfle que très imparfaitement.
Le Drofessionnal (par exemple, juriste, médecin, universitaire...) est en effet une sorte de
cadre, jouissant d'un grand prestige, au point qu'il semble.- disposer d,une certaine
indépendance.

schématiquement, dans la langue française, ilesl possible de distinguer:
' Profession, au sens large, désignant les emplois t€ls qu'ils sont per exemple reconnus dans
les différentes nomenclatures de l'lNSEE. Le sens e$ proche des occuoations en anglais; ce
sens esil le premier présenté par le Robert : <<Occupation déterminée dont on peut tirer ses
moyens d'existence>>.
- Profession, au sens plus restreint, désignant les professions tibérales, comme colles de la
médecine et du droit. Le sens recouvre les orcfessions, pailiculièrement les leamed
orofessions, en anglais. Cette définition est la seconde du Robert : <<Métier qui a un oertain
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prestige par son caractère intellectuel ou artistique, per la position sociale de ceux qui
l'exercent.>>

Peut-on confondre les notions de <<profession>> et de <<métiep> ? En fait, les
professions, au sens restreint, et les métiers ont historiquement en commun la référence aux
corporations comme le montrent, par exemple, Johan Heilbron (HEILBRON 19g6) ou, plus
récemment, Claude Dubar (DUBAR 1991).

4.1.2. Perspective historique

Les corporations fédéraient les personnes qui pratiquaient les arts libéraux comme les arts
mécaniques. Elles reposaient sur un clivage entre ceux qui avaient le droit d'appartenir au
corps, et ceux qui n'en avaient pas le droit. Elles pratiquaient également une discipline
permettant de contrôler le monopole d'exercice du <<métier juré>> reposant sur la
<<profession>> d'un art; I'accès passait par un serment, véritable profession de foi, prenant
la forme d'un triple engegement : observance des règles, garantie des secrets de I'art,
respect des pairs et obéissence.

Toutefois, le développement de I'Université a introduit une fraclure dans le monde des
corporations, fondée sur l'opposition entre les arts libéraux (travail de l'esprit), et les arts
mécaniques (travail de la main). Les premiers menèrent aux professions et les seconds aux
métiers. Dans une certaine mesure cette distinction perdure; elle structure et classe tes
univers professionnels au sens large, selon une ligne de partage entre intellectuels et
manuels, entre concepteurs et techniciens.

Le prestige de <<profession>> provient aussi de la valorisation, continue mais plus
accentuée au XIXème siècle, des pratiques fondées sur une forte rationalisation, ou sur une
forme de scientificité. Le succès et la légitimité proviennent fualement du statut libéral
permettant d'escompter davantage de liberté et de profit.

On retrouve des traces de I'organisation en corporations, dont on a vu qu'elle est une
valorisation de I'aclivité, dans la volonté de redonner du poids aux professions durant la
période difficile de I'avant- et de I'immédiat après.seconde guere mondiale. On observe le
même souci de contrôler I'accès aux professions, dê fixer des règles et de maintenir la
cohésion du groupe.

Ce souci s€ traduit notamment par l'élaboration de codes de déontologie dans divers
champs professionnels, durant la période qui voit précisément le naissence des professions
de relations publiques en France (1945-1955). René Savatier se livre à un rapide hislorique
de la notion de déontologie et des codes afférents dans le droit positif français (SAVAT|ER
1984, p. 1 I 19). C'est le président de I'Oldre <les médecins qui, suite à une ordonnance clu 24
septembre 1945, a introduit le terme; le Code du 27 juin 1947 fut approuvé par le Conseil
d'Etat et devint ainsi un réglement d'administration publique. Le mouvement était lancé et,
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dans la foulée, suivirent des réglements pour d'autres professions de santé (chirurgien+

dentistes - 194E -, sages.femmes - 1949 r. En 1954, un décret se préoccupe de la
déontologie des avocats et confie à chaque ordre local le soin de codifier des réglements
intérieurs.

Ces quelques repères chronologiques montrent que les dix années qui suivent la fin de la
seconde guerre mondiale sont propices à l'éclosion de codes ou à leur reconnaissance. Ce
n'est pas un hasard : le régime de Vichy avait préparé le tenain en créant des Ordres, en
tentant de redonner aux professions une légitimité et un rôle social important. L'idéologie du
faisceau ou de la corporation, héritée du catholicisme social ou de la tradition légitimiste,
rencontrait de l'écho. En témoigne la Charte du Travail, publiée au Joumal Officiel le 26
octobre 1941, qui souhaitait unifier l'organisation des professions; si elles présentaient un
recrutement très restreint ou une forte spécificité elles seraient rattachées à une autre famille
professionnelle à moins de bénéficier d'un statut s@cial. Par exemple, les assistantes
sociales créèrent un Comité d'entente et de liaison pour négocier un statut particulier; à la
Libération, lAssociation nationale des assistants de service social (ANAS) prit le relais et en
1950, lors d'une assemblée générale, proposa I'adoption à I'essai d'un Code de déontologie
qui obligeait ses seuls adhérents; I'un des enjeux majeurs des travaux préparatoires avait été
la question du secret professionnel.

Le souci de doter certaines professions de codes de déontologie provient aussi, dans une
certaine mesure, du fait que la Libération fut l'heure du bilan. Le pouvoir et l'ac{ion de
certeins groupes avaient de quoi inquiéter car des scientifiques, des fonc{ionnaires, des
hommes de presse, une partie non négligeable du patronat, tant en France qu'en Europe et,
singulièrement, en Allemagne, avaient contribué à l'installation et au développement de
régimes totalitaires. Ce souci de la déontologie esl particulièrement important pour le monde
de l'information.

Rappelons succinciement qu'en France, à partir de 1939, la presse fut soumise à la
censure militaire. Vichy suivit la même voie, ce qui entraina environ 50% des joumaux à se
saborde[ les autres, nolens volens, furent compromis avec le régime ou I'occupant;
parallèlement s'était développée une presse de la Résistance qui foumira une partie des
cadres et du petronat des médias de I'immédiat aprè+guene.

Le renouveau pessera per ce que I'on a coutume d'appeller les <<ordonnanoes de lg44>>
qui rétablissaient la libené de l'information tout en donnant un rôle essentiel à l'Etat. Les
oldonnances abordaient les questions de la transparcnce, de la concentration et de
I'indépendance; autant de thèmes que I'on retrouvere dans les codes des relations publiques

des années cinquante. Pour prendre simplement le premier point, notons que I'oldonnance
d'août 1944 stipule que la presse doit ètre une <<maison de veme>> (CHARON 1991 p. 55),
nom du club fondé en 1949 par une dizaine de pionnlers des relations publiques.
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Ce contexte, relatif aussi bien à I'organisation professionnelle qu'à l'information, ne
pouvait qu'avoir de I'influence sur les acteurs de la communication; quand on sait aussi que
circulait un discours justificateur autour de I'ignorance des exactions commises pendant la
guerre, de la manipulation de I'opinion, il n'y a rien d'étonnent à ce que des professionnels de
la communication, quand bien même ils auraient été résistants, aient cherché à se doter d'un
code, afin de bénéficier d'une légitimité et de prévenir d'éventuels risques de dérive. En
effet, le Code Professionnel des Relations Publioues, premierdu genre, date de 1954, soit
cinq ans après la création du Club de la Maison de Vene et deux ans après celle de
I'Association professionnelle des relations publiques, ancêtre de I'actuelle AFREP.

A l'évidence, nous sommes bien dans les années de naissance de I'idéologie de la
communication (BRETON & PROULX 1989), altemative à la <<faillite>> de certaines
idéologies politiques. Toutefois, même s'il s'agit d'<<idéologie sans victime>> elle n,est pas
sans risque potentiel. Toute une part de la déontologie des communicants se structurera
donc, pour des raisons historiques et endogènes à l'activité, autour de l'axe dialectique
recon naissance/danger.

D'une façon générale, ce mouvement d'organisation des professions autour de la
déontologie dans les années cinquante, est révélateur de la place de plus en plus importante
de la notion de profession dans la vie sociale et politique française. Par exemple, on voit
émerger un système de représentation, comme le Conseil économique et social, qui s,ajoute
à la représentation parlementaire. Luc Boltanski fait remaquer qu'à la même période
I'INSEE établit la nomenclature des catégories socioprofessionnelles qui contribuera à
influencer la description des occupations en référence aux professions par de nombreuses
institutions (BOLTANSKI 1990 a; cf. aussi DESROSTERES & THEVENOT 19SS).

Ce détour par I'histoire permet de mettre t'accent sur I'importanoe, en tant qu'acteur social,
de la forme <<profession>>, dotée de règles précises, d'associations et de codes de
déontologie.

4.1.3. Succès de la professionnalisation

Dans le champ sémantique de <<profession>> apparaissent des termes nouveaux, dont le
s€ns n'est pas c<implétement stabilisé, qui sont néanmoins employés par les professionnels,

mais aussi par les chercheurs en sciences sociales (les uns et les eutres ayant à construire et
manifesler une compétence; E[. HETLBRON 1 9E6).

ll en va ainsi pour <<professionnalisation>>. En lien avec une recherche cle
développement des capacités pour accroltre I'efficacr'té, <<professionnalisation>> désigne un
processus de rationalisation des savoirs, susceflible de concemer aussi bien un individu
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qu'un groupe professionnel. Parallèlement, la, professionnalisation peut désigner un
processus d'élévation du statut social dans la hiérarchie des activités; ce processus mobilise
une stratégie et une rhétorique collectives. Enfin, dans une perspective individuelle, le mot
<<professionnalisation>> est utilisé comme synonyme d'intégration et de respect de la
rhétorique et des normes du groupe.

Pour y voir plus clair, Raymond Bourdoncle propose de nommer différemment les états
résultant des trois processus. ll distingue la <<professionnalité>>, le <<professionnisme>> et
le <<professionnalisme>> (BOURDONCLE 1991, p. 76).

1. <<Professionnalité>> renvoie, en particulier, aux efforts de formation (initiale ou
continue) pour développer les capacités individuelles contribuant à l'élévation du statut
collectif. Les centres de formation, ou certaines associations professionnelles, sont ac{ives
dans ce processus, quitte d'ailleurs à entrer en concurence, pour imposer un modèle de
compétences.

2. <<Professionnisme>> renvoie aux actions cle <<militantp> de la profession, souvent
organisés en groupements, pour revendiquer la reconnaissance d'un statut plus élevé de
leurs activités, une plus grande autonomie, un plus large contrôle et, in fine, un monopole
d'exercice. Aux USA, professionnisme comporte même une nuanoe quelque peu péjorative,

et désigne <<les obsessions et les excès du combat pour la gloire professionnelle

collec{ive>> (BOURDONCLE 1991, p.76).Ce processus stratégique et rhétorique est
fortement en oeuvre dans le passage d'<<emploi>> à <<profession>>, et dans le travail de
manifestation de la compétence.

3. <<Professionnalisme>> renvoie à un processus de socialisation professionnelle,

favorisant l'intégration des normes produiles notamment par le travail des <<activisteç>

(DUBAR 1991). En oeuvre dans la quotidienneté, cette intfuration apparaît fréquemment,
sous une forme valorisée, dans les expériences menées par des direcieurs de
communication, telles qu'elles sont relatées par la pressê spécialisée.

Dans les faits, les différents aspects se combinent souvent. Une profession a, en effet,
d'autant plus de chance d'être reconnue que ses <<militantg> la présentent sous un jour

favorable, et que l'appareil de formation la valorisê. D'une façon générale, tous les
professionnels aspirent à la professionnalisation dans ses trois composentes, car le bénéfice
rejaillit sur chacun. D'où le succès clu terme <<professionnalisetion>>, rendu <<trois fois plus

désirable>>, dens un champ d'activités (BOURDONCLE 1991 , g.Zn.
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A ce stade de notre présentation, nous disposons d'explications du succès des termes
<<profession>> et <<professionnalisation>>, sur des bases combinant histoire et
sémantique' La sociologie des professions, qui s'est organisée aux usA dans les années
quarante, foumit également des ressources pour éclairer ce phénomène, en premier lieu,
dans une perspective fonctionnaliste.

t[.2. Perspective fonctionnaliste

En effet, la perspective fonctionnaliste est tentante par rapport à notre objet de recherche :
d'une part, perce que le modèle des prerniers professionnels de ta communication est
d'origine américaine (comme la sociologie des professions), d,autre part, parce que re
fonctionnalisme foumirait des critères précis pour évaluer si les diredeurs de communication
forment, ou non, une profession.

on partira d'une définition générale. Dans son ouvrage Du travail à l,emoloi crRlplER
1991)' Piene Trifierse livre à une analyse de la <<matrice disciplinaire>> de la sociologie
cles professions. sous une forme synthétique, il définit une profession, dans une perspective
anglo-saxonne, comme <<la réunion d'adivités spécifiques, de même ordre, effectuées par
un ensemble cl'individus ayant eu une éducation scolaire plus longue que la moyenne de
leurs concitoyens (et en tout cas plus longue que I'enseignement obligatoire). cette réunion
s'effectuant grâce à une procédure de coalition qui permet à ces activités de se soustraire de
la concunence de quiconque n'a pas été admis à entrer dans la coalition.>> oRlplER 1gg1,
p. 139)

ce type de définition est influencé par une représentation des professions, en référence à
la législation américaine, en l'occunence la loi rafr Hariley de 1947 (1.2.1.). Elle conditionne
fa définition sociologique de critères séparant les professions des autres activités (4.2.2.).
Les présupposés de cette perspective ne permettent cependant pas de rendre compte de
I'aspect dynamique cte l,émergence d,une profession (4.2.3.).

4.2.1. La loi Tafr Harttey

Rappelons brièvement les principales dispositions de cette loa (adoptée per une majorité
républicaine, sous la pression du patronat qui souhaitait, entre autres, diminuer l,influence
des syndicats ouvriers).

Elle confie à un tribunal le soin de juger si une occupation, exercée par un ensemblê de
pentonnes se reconnaissant dans !a même appellation, peut accéder au statut de profession :
d'une pad, les postulants doivent avoir suivi une formation universitaire longue, d,eulre part,
le groupe qui dépose la demande doit faire la preuve de l'utililé de l,activité, dans l,intérêt
général de la société. cette ac{ivité est, de surcroît, réglementée per un code de déontologie,
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fixant les relations entre les professionnels et les membres du corps social (en outre, te code
doit être assorti de mesures garantissant son application).

cette loi influence en profondeur l'analyse des professions en sociologie. on rejoint piene
Tripier, qui constate que <<les dispositions de cette loi, conespondant à l,architecture du
paradigme national, serviront par la suite aux sociologues pour étudier les professaons, leur
organisation, la place qu'elles occupent dans la société, le futur de la professionnalisation,
etc'>> ORIPIER 1991, p' 144) Ainsi, le courant fonctionnaliste s'inscrit dans un mouvement
de valorisation des professions par rapport aux autres occupations.

c'est pourquoi, comme le remarque Luc Boltanski dans l'article <<profession>> de
I'Encvclooédie ohilosoohioue universelle, nombre de travaux sociologiques lient alors la
définition de la profession à la reconnaissanoe <<d'occupations dont l,exercice légitime
suppose que soit suspendue I'opposition entre l'intérêt orivé et le désintéressement, entre
I'orientation vers la recherche d'un profit sur un marché et la vocation au bien commun, enrre
la rationalité instrumentale, comme ajustement des moyens aux fins, et la rationalité éthique
orientée paî référence à des vareurs.>> (BoLTANSKT 1ggo, p. 2060) Répondent
principalement à ce modèle, les professions médicales ou juridiques. Elles constituent les
<<objets>> de I'investigation permettant de dégager des critères précis distinguant une
profession per rapport à une autre forme d,activité.

4.2.2. Les critères d.une profession

La littérature sociologique détaillant des critères précis e$ abondente (çf. pour un état de
la question, MAURICE 1972, cHAPouLlE 1973). certains sociologues ont cherché à étabtir
les points @mmuns entre les différentes typologies pour définir le <<noyau>> de la définition
d'une profession.

Ainsi, Piene Tripier retient, comme exemple de synthèse des critères distinctifs d'une
profession, dans une logique fonctionnalisite, celle que propos€ william J. Goode, un clisciple
de Talcott Parsons : sentiment d'identité commune, stabilité des membres qui font canière
dans la profession, partage de valeurs communes, définition commune des rôles, langage
<<ésotérique> propre au groupe, exercice d'un pouvoir du goupe sur s€s membres, limites
sociales clairement établies, mise en place d'un système de formation - d,<<initiation>> - à la
profession' ll relève que, pour démontrer le caractèæ supérieur de la profession par rapport
aux occupations, William J. Goode spécifie deux aspeds qui, en fait, proviennent de la loi
Taft Hartley : la formation universitaire longue et lidéelde service.

on peut aussi remarquer que revient souvent dans les différentes typologies, la
consilittJtion d'associations desilinées à permettre l'lntériorisation des valeurs éthiques et des
normes de référence; ces essociations jouent un rôle impoilant dans le contrôle de la
formation, ainsique dans la recherche, ou le maintien, d'un monopole légitime sur le marché.
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Elles sont d'autant plus importantes que la reconnaissance de la profession passe par la
présentation d'un dossier au tribunal, et I'exercice d'une police inteme. Cette situation est
proche, à certains égards, de l'organisation cles professions en France dans les années
cinquante, comme nous I'avons vu précédemment (ceci explique peut-être aussi l'écho
rencontré par le fonctionnalisme en France).

On dispose ainsi d'une <<matrice disciplinaire>>, pour reprendre I'expression cte piege

Tripier, qui serait en adéquation avec le mode d'organisation des professions de la
communication d'entreprise, pour peu qu'on reconnaisse qu'à I'origine, par le biais des
relations publiques, elles sont organisées sur ce modèle et qu'existent, de toute façon, des
critères communs aux professions. La recherche consisterait à montrer en quoi les directeurs
de communication conespondent, ou non, à ces critères. Toutefois, dans une certeine
mesure, cette approche dispense d'un questionnement sur l'amont du processus menant à la
reconnaissance de la profession.

4.2.3. Limites

En effet, nous faisons nôtre la remarque de Piene Desmarez, qui dans sa Sociolooie
industrielle aux EtatsUnis, examine les conséquences et les lim1es de l,<<idéal de
service>> comme trait caractéristique des professions, par rapport aux autres occupations,
conférant une position élevée. Une telle conception conduirait le sociologue à reconnaître
qu'<<elles sont définies a oriori : ce sont des métiers qui présentent les caractéristiques
qu'aucun autre métier ne possède. Ces caracléristiques les définissent, et non un processus
qui les dépasse, ni les stratfuies des groupes qui les composent. Dans cette perspec{ive, les
membres d'une profession n'ont pas d'autre but que celui de servir la communauté.>>
(DESMAREZ 19E6, p. 154)

Or, la première image des dircoms, que nous evons donnée au début de notre
introduction, montre que la profession esil manifesitement composée cle plusieurs groupes,
qui déploient, comme nous le verons, des stratégies paûiculières; nous verons aussi que la
justification de l'idéal de service peut se faire en référence à des valeurs différentes d'un
groupe à I'autre (dimension synchronique), mais aussi que les agencements particuliers de
ces valeurs peuvent varier au sein d'un même group€ au oours de son histoire (dimension
diachronique). En outre, Piene Tripier relève que <<toutes les activités ont des réserves de
mythes eUou de récits clramatiques pour exprimer leur renconlre avec I'intérêt général,
l'opposition entre profession et occupation est à cet égard d,une extrême naiVeté.>>
crRtPtER 1991)
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D'autre part, Piene Tripier démontre que, finalement, en cohérence avec la loi Taft
Hartley, les professions se caractérisent surtout par <<la longueur des études et la fermeture
clu marché du travail>> et par <<leur volonté de gérer dans une relative indépendance vis-à-
vis de I'Etat et de la clientèle ou du public en général leur démarche professionneile.>>
CTRIPIER 1991, p. 145). ll se demande si ces caractéristiques sont vraiment le propre des
professions et suggère qu'elles peuvent se retrouver dans d'autres occupations qui n,ont pas
le statut <<canonique>> de profession.

sur des points aussi généraux, il y accord des professionnels du secteur qui nous occupe.
En revanche, il y a désaccord, voire conflit, sur le contenu de ces études, sur les modalités
de fermeture du marché du travail et sur les organes susceptibles de gérer la profession.

c'esl pourquoi notre propos n'est pas de vérifier si les ctiredeurs de communication
forment une profession ou une semi-profession, à I'aune des critères fonctionnalistes, mais
de resituer I'usage de ces critères, effectivement manipulés par tes professionnels, dans une
compétition entre des groupes, porteurs de modèles différents. Cet aspect peut être éclairé
par la ressource de I'interactionnisme, c'est-à-dire les travaux d'Everett C. Hugues et de ses
disciples.

4.3. Perspective interactionniste

on ne se livrera pas ici à un examen détaillé des propositions interactionnistes (HUGUES
1971' BUCHER & STRAUSS 1971, STRAUSS 197E, 19E2 19E4, BECKER 19E8). Eles sont
présentées et discutées notemment par Jean-Marie chapoulié dans deux artiges cle la
Revue francaise de sociolooie (cHAPouLlE 1973, 1984), piene Desmarez ctans La
sociolooie industrielle aux Etats-Unis (DESMAREZ 19g6), Claude Dubar dans La
socialisation (DUBAR 1991). Comme le fait remarquer ce demier, on sait qu,il n,existe pas, à
proprement parler, de théorie interaclionniste des professions mais une série de pistes dont
la valeur heurislique est féconde.

Ainsi, si l'on revient à la première image des dircoms comme groupe neuf, flou et
contesté, certaines de ces pistes permettent de mieux cemer la question de la gestion des
frontières d'un groupe professionnel et des débats intemes entre sou+groupes.

En effet, Piene Tripier montre que, par rapport au modèle fonctionnaliste, I'anatyse
interactionniste constitue une <<démarche démystificatrice>> et rend <<le modèle plus
friable>> ORIPIER 1991' p. 147). Parmi les raisons, on retiendra tout d,abord, qu,elle
s'applique à des professions et à des occupations dont les strudures sont proches (4.3.{.),
ensuite, qu'elle fait éclater une vision des professions fondée sur leur caradère unitaire
(4.3.2.).
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4.3.1. Une frontière en mouvement

Rappelons d'abord rapidement les principaux éléments de la toile de fond oes anatyses /
interactionnistes.

<<Professionnel>> (ou <<profession>>) est une catfuorie de la vie quotidienne. Cette
catégorie ne relève pas d'une théorie spécifique @1. les <<objets conventionnels>> chez
Everett C' Hughes ou les <<folk-concept*> chez Howard S. Becker). Les analyses sont le
résultat d'investigations relatives à des métiers marginaux, <<ce qui autorise, le cas échéant,
à déceler des faits importants mais plus ou moins inaccessibles à l,analyste.>>, (DESMAREZ
1986, p. 165). Elles se fondent sur une opposition struc{urante entre le sacré et le profane
(ou les clercs et les lai'cs).

A la différence des fonctionnalisles, les interactionnistes tiennent compte de la division
sociale du travail. Cela entraîne une attention à la position dans le système social (position
haute, basse, centrale, périphérique). Sa prise en compte conduit à accorder de l,attention
aux relations d'un individu avec d'autres dans le cadre de travail, mais aussi aux relations
entre le métier et la société dans laquelle il émerge. lt s'agit donc de comprendre la
dynamique d'un <<rôle occupationnel>>.

Cette approche a des conséquenoes sur la définition d'un métier (profession ou
occupation) et son analyse. Piene Desmarez résume ainsi la position de Everett C. Hughes :
<<Un métier n'est pas tant un ensemble particulier d'ac{ivités que le rôle d,un individu dans
un système d'activités en évolution. L'étude des métiers est alors l'étude de l,allocation des
fonctions et de la configuration des tâches qui en résulte.>> (DESMAREZ 1gg6, p. 166).
cette façon d'analyser repose sur la notion de <<canièræ>. Elle esit faite à la fois,
objectivement, d'<<une série de status, de devoirs et de privilfues clairement définiç> et,
subjectivement, de la manière <<mouvente dont une personne consiclère sa vie et interprète
la signification de ses divers attributs, de ses actions et des choses qui lui anivent.>>
(DESMAREZ 1986, p. 166) Cette notion ne conceme pas seulement I'individu; elle s,apptique
aussi au métier, en tent qu'organisation.

Cette dimension dynamique et collec{ive est importante pour comprendrc l,émergence
d'une profession, ou la constitution d'un groupe professionnel, @nçu 6pmme une forme
conventionnelle.

Ce quidistingue le professionnel

La perspective interactionnisle met donc I'accent sur le processus menant à la
monopolisation d'une activité per un groupe.
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Resituant une activité dans un cadre social, Everett C. Hugues distingue la license et te
mandate. La license correspond à I'autorisation par la société d'exercer l,activité, ctont les
professionnels réclament l'exclusivité. Cela se traduit, pour eux, par une obligation d,assurer
une mission spécifique (mandate). Everett C. Hugues précise aussi que le professionnel est
doté de deux attributs complémentaires :
- d'une part, dans le cadre de sa relation à son client, il manipule un <<savoir coupable>>,
c'est-à'dire la connaissance d'informations dangereuses ou difficilement avouables (Everett
c. Hughes donne comme exemples les médecins, les juristes, les diplomates...);
' d'autre part, dans le cadre d'une <<transaction>> evec son <<client>>, il prend en charge
quelque chose de l'ordre du <<tabou>>; c'est-à-dire qu'il s'engage à gader le secret. La
nature du savoir est donc une composante importante dans la différenciation avec d,autres
activités.

L'ensemble caractérise le <<professionnel>>. Sur cette base, les professions ne se
réduisent pas aux <<professions établiep> (droit, médecine...), mais peuvent être élargies à
l'exercice d'autres activités, à condition qu'elles soient reconnues oomme <<sacrées>> et
que le <<secret>> puisse être préservé. Sont principalement concemées, les activités
touchant au maintien de la <<cohésion communautaire>> (DUBAR 1g91, p. 145).

Dans ce ces, le rôle des associations professionnelles devient essentiel pour maintenir et
réactiver license et mandate; elles ont aussi en charge cte veiller à empêcher toute
accusation de <<charlatanisme>> ou d'<<abus de pouvoia> par les profanes: elles vont
donc assurer la police inteme, notamment par ta mise en place et le contrôle d'une
déontologie.

La détention de ces attributs contribue à hiérarchiser les univers occupationnels, car ils
classent les détenteurs dans la sphère des fonctions essentielles par opposition aux fonclions
secondaires. Elle permet aussi de déléguer les tâches considérées comme moins nobles et
de conserver celles qui procurent une satisfaction symbolique, ou confèrent du prestige
social.

Fragilité de la coalition

Cette approche invite à prendre en considération le travail d'algumentation permettant
d'obtenir I'eutorisetion d'effec[uer I'activité, mais aussi les éléments qui peuvent,
paradoxalement, fragiliser la coalition.

En effet, Piene Tdpier, reprenant la distinction entre secré et profane, relève que les
chances de monopoliser l'exercice de l'aclivité sont d'autant plus fortes qu,elles reposent sur
une alliance de connaissancês <<exotériques, formalisables, reproduciibles et assimilebles.
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avec des conneissances ésotériques qui s'apprennent dans un long processus de
socialisation, par addition d'expériences sur des cas que l'on a pu atfronter soi-même ou dont
on connaît les codes implicites, ce qui est à proprement parler l'origine du mot expert.>>
ORIPIER 1991, p' 166). Mais il constate aussi que nombre de connaissances passent de
l'état ésotérique à l'état exotérique, et sont susceptibles d'être revendiquées par d,autres. Ce
mouvement peut entraîner la dilution de la coalition qui les monopolisait.

Le groupe professionnel est alors contraint de réagir pour recomposer ses compétences,
voire ses frontières, ce qui peut entraîner un certain flou dans leur tracé (E[. 5). cette
approche invite donc à prendre en compte un mécanisme d'ajustement dans la gestion des
compétences, qui rend plus difficile la proposition d'une défTnition stable de I'activité, établie
per rapport aux professions concunentes ou aux profanes (g!1. 6 et 7).

Un groupe professionnel est donc fragilisé par rapport à d'autres qui lui sont extérieurs. ll
peut l'être aussi par des composantes intemes.

4.3.2. Des frontières internes ?

Un autre apport original de l'interactionnisme réside dans la mise en évidence de l,impact
de certaines caractéristiques des individus, avant leur entrée dans la profession. Elles
peuvent agir sur I'unité de celle-ci. C'est-à-dire qu'en fonction de ces conditions, la
socialisation des professionnels, dans le cadre d'une formation identique, se fera de façon
différente. L'une des conclitions souvent analysée par les interaciionnistes américains, est
l'appartenance ethnique et sociale, et ses conséquences dans les canières médicales ou
juridiques.

Les analyses montrent ainsi des mécanismes de discrimination, d'attribution de tâches
moins nobles à certaines composentes du groupe, en raison de leur non-conformité au
modèle dominant. ce que claude Dubar résume en relevant qu'<<on assiste ainsi à une
hiérarchisation et à une ségrfuation intemes au groupe professionnel réservant l,essentiel du
mandat et du secret aux seuls professionnels dotés des traits conformes au modèle
dominant.>> (DUBAR lggl, p. 147) un groupe professionnel est donc composé de
<<segmentg>. dont les rapports peuvent être conflictuels, comfle tenu de l,accès inégal
aux états élevés. certains disciples de Evereil c. Hugues ont développé les implications de
la segmentation.

Segments et mondes sociaux

Pour cemer le rôle des segments, nous nous inspirons des analyses d,tsabelle Baszanger
(BASZANGER 1981, 1990) sur le monde médical, menées notamment à partir des travaux
de R. Bucher et A. Strauss (BUCHER E STRAUSS 19Zt).
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Elle résume ainsi la position des auteurs par rapport aux segments et eux professions :
ces demières <<doivent être appréhendées comme perpétuellement en mouvement, tes
segments professionnels constituant les unités sociales de base en mouvement à I'intérieur
des professions. Les segments constituent [...] des sous-grouæs ne se superposant pas à
ceux formés par les différentes disciplines médicales. Les membres d'un même segment
partagent une identité professionnelle spécifique, ainsi que des idées similaires sur la nature
de leur discipline.>> (BASZANGER 19Bl , g. Z2B).

En ce qui conceme notre domaine d'investigation, il est possible de distinguer des
segments. Mais le contexte français n'est pas le contexte américain. les segments semblent
moins déterminés par les origines ethniques ou religieuses des individus que par leur cursus
professionnel. Les associations professionnelles en sont un indicateur. On y observe des
clivages sur I'organisation de la profession, mais aussisur la nature de l,activité.

En effet, on a commencé à voir que certains directeurs sont oqanisés en profession, au
sens <<fonctionnaliste>> du terme, selon un modèle proche des professions libérales (ç1[. par
exemple, les positions de lAssociation française de relations publiques ou celles de l,Union
nationale des attachés de presse professionnels de la communication). D'autres se
présentent comme membres d'une profession, sans pour autant adopter des critères aussi
stricts gue ceux retenus par les relations publiques, notamment dans les compatibilités entre
cerlaines activités (par exemple, les dircoms d'Entreprises et médias). D'autres encore
proposent de dépasser ces antagonismes par des concepts atypiques, comme le <<statut du
communicant>>, dans le cadre d'une <<interprofession>> (par exemple, t'union des
joumaux et joumalistes d'entreprise de France).

Toutefois, dans toutes ces associations, qui ne se présentent pas comme des associations
de directeurs de communication, il y a des professionnels qui, eux, se présentent comme tels
et définissent leur activité dans une perspective oommune, proche à certains fuards de celle
d'Entreprises et médias. La notion de segment peut donc s'avérer trop dépendante du
découpage par spéciatité.

En revanche, dans des travaux ultérieurs, lsabelle Baszanger suggère que la notion de
<<monde social>>, telle qu'elle est développée par Howard S. Becker est plus adaptée.
Dans son introduction à la traduc{ion française des Mondes de I'art, p.M. Menger définit un
<<monde social>> comme <<réseau d'ecieurs coopérant dans l'accomplissement d,aclivités
spécifique*), cê qui amène à rechercher <<qui agit avec qui, pour produire quoi, selon quel
degré de rfuularité, et sur la base de quelles conventions> (BECKER igEs).

Pour rendre compte de l'émergence de ces regroupements, Anselm strauss distingue
deux processus, dont on peut proposer une adaflation française imagée. par rapport au
groupe d'origine, I'un se fait per <<bourgeonnement>> (buddinc ofn, l,autre par
<<séparation>> (gp!!$i!!9.-91p (STMUSS I 9S2).
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si l'on rapporte cette distinction aux directeurs de communication, ctans le premier cas, il y
a un lien assez fort avec le groupe d'origine, lien qui fait apparaître la nouvelle activité
comme un prolongement <<naturel>> de la préédente (professionnels en rerations
publiques' attachés de presse devenant directeurs de communication). Dans l,autre, la
relation des nouveaux praticiens avec leurs spécialités initiales est trop distendue par leurs
pratiques actuelles pour qu'ils puissent rester da'ns leur groupe (journalistes de la grande
presse, ingénieurs). ce demier cas implique donc un phénomène de séparation nette.

cette formation du groupe, sur un mode hétérogène, avec des professionnets, qui
<<proviennent de disciplines différentes, qui comportent elles-mêmes toul un corps crejustification et de définition collective de leur propre pratique, est source de débat inteme.>>
(BASZANGER 1990, p' 276) Par exemple, peut-on êrre à la fois directeur de communication
et directeur des relations humaines, la communication est-elle compatible avec la publicité
ou le marketing ?

Ainsi' des associations représentatives de certeins segments, mais qui entendent
représenter la profession en son entier, ou imposer teur modèle (par exemple, via les codes
cte déontologie) sont attentives à I'origine des professionnels, effectifs ou potentiets, parce
que ceux-ci sont susceptibles d'engager des principes de lég1im1é de l,activité, qui ne sontpas nécessairement compatibles avec les leurs. comme le remarque Jean-Daniel Reynaud,
<<la légitimité n'est donc pas un attribut stable de certaines positions de pouvoir ou de
certaines formules'>> (REYNAUD 1989, p. 44). Cela peut entraîner des tensions à l,intérieur
du monde professionnel.

Piene Tripier estime que, si l'on admet I'existence de segments, <<il en résulte que des
valeurs unanimes ne peuvent apparaître dans les professions : celles-ci restent bien de petits
segments poursuivant des intérêts @ncunents et comprémentaires. Elles présentent une
unité de facade dans le seul but d'obtenir des avantages gouvemementaux ou de se gader
de concunents potentiels, tout comme les autres occupation*> crRlplER 1gg1, p. 146) Ce
but suffit-il à assurer la cohésion du groupe ? Quels éréments peuvent-ils le faire <<tenip> ?

on esil donc amené à s'intenoger plus précisément sur le travail de construc{ion du groupe
par rappoil à I'extérieur et sur la cohabitation de ses sous.groupes, ou segments, porteurs de
modèles professionnels concunents et pouvant entrer en conflit pour définir une identité
collective. En effet, @mme r'écrit, sous une forme imagée, Jean-Daniel Reynaud, <<une
communauté nouvelle, sauf cas exceflionnel, n'e$ pes une belle consilrucgon cohérente.
Elle utilise les pièces et les morceaux hérités du passé, elle retisse .omme elle peut le tissu
des liens @mmunautaircs. Elle est un ravaudage ou un bdcolage, réutilisant à cles fins
nouvefles des morceaux de charpente anciens.>> (REyMuD lgEg, p. E1). Dans ces
conditions, comment analyser ce qui ressort de l'articulation de l,identique et du dissemblable
dans le cadre de r'émergence d'une profession dont r,identité n,est pas stabirisée ?
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5. LE FLOU PRODUCTIF

A partir du moment où l'on quitte une représentation des professions fondée sur le seul
schéma fonctionnaliste à vocation normative, et que l'on intègre une perspective
interactionniste mettant en cause I'unité d'une profession, le flou et son mode de gestion
deviennent un véritable objet de travail, d'ailleurs autorisé et renforcé lorsqu'il s,ag1 du
secteur de la communication, mot flou qui, loin d'affaiblir les acteurs, peut contribuer à leur
promotion.

Nous nous trouvons, ainsi, devant une situation comparable à celle qu,analyse Luc
Boltanski, dans son étude sur les cadres (BOLTANSKI 1g82). L,analyse de ce groupe social
et professionnel aux contours indéterminés, lui a posé un certain nombre de problèmes
théoriques et méthodologiques, dont il a dfuagé des conclusions novatrices sur <<ta
cohésion d'un ensemble flou>>.

Les principaux acquis portent sur la mise en évidence de I'illusion naturelisite et technique
(5'1') et la prise en considération de I'histoire dans la constitution d,un <<lieudit>> (5.2.). on
vena que des figures paracligmatiques jouent un rôle particulier et que le flou peut s,avérer
productif (5.3.).

5.1. lllusion naturaliste et technique

Luc Boltanski invite à se méfier de la configuration naturaliste clu groupe et d,une vision
étroitement technique.

Si les direcleurs de la communication forment un groupe spécifique, on est tenté de
<<prendre I'objet tel qu'il se donne avec son nom commun et ses représentations communes
et [de] le rationaliser en cherchant au groupe un fondement ailleurs que dans lui-même, dans
les choses, c'est'àdire, le plus souvent, dans l'évolution technique et dans la division du
travail, de façon à lui donner une vision substantielle et des contours objectifs et précis (ce
qui revient, comme dit wittgenstein [...], à 'essayer, denière le substantif, de trouver la
substance).>> (BOLTANSKI 1 9E2, p. 49)

cette tentation est d'autant plus forte que le champ de la communication, lato sensu, est
traversé par de nombreuses innovations techniques (informatisation, téléma$que...), qui
modifient les pratiques sociales en général, et les pratlques professionnelles en parriculier.
D'ailleurs, le groupe lui'même lfuitime, pour partie, sa naissance par cette évolution. ll faut
donc, à la fois prendre en considération ce discours, et ne pes s,€n contenter. En effet, une
centration sur le versant technique risque de masquer une dimension confliduelle dont on a
commencé à rendre compte dans les pages précédentes.
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Pour l'étude de la naissance du groupe des directeurs de communication, il importe de ne
pas négliger que le rapport entre ces facteurs techniques et la dimension symbolique (noms
collectifs, instance de représentation...) se traduit aussi par des luttes, opposant des acteurs
qui appartiennent à différentes professions (comme les conseillers en relations publiques, les
attachés de presse, les joumalistes d'entreprise), mais qui, néanmoins, possèdent certaines
ca ractéristiques com m unes.

Cette dimension résiste d'autant plus à I'analyse que les dircoms se présentent comme un
groupe neuf et s@cifique, et que les conflits publics entre communicateurs, se jouent non
sans réserve. cela ne doit cependant pas empêcher la prise en considération de cette lutte
puisqu'elle suppose des gagnants et... des pedants dans la construction d,un modèle
clominant. En outre, ces perdants peuvent néanmoins gagner à ne pas être exclus du clroit au
port du titre de <<dircom>>, s,il incame une réussite.

5.2. Histoire et tibudit

ces luttes conduisent à accorder de l'attention à la période historique (5.2.1.) durant
laquelle le groupe se reconneît en tant que tel, sur la base d,un nom, d,organes de
représentation, de porte-parole assurent I'intitution ctu lieu-dit <<dircom>> (s.2.2.).

5.2.1. Hastoire

Sur ce point, une certaine prudence s'impose. En effet, se retrouvent sous la
dénomination <<direc{eur de la communication>> des acieurs qui disposaient, et disposent
encore, d'instances de représentation, sous forme associative ou syndicale (par exemple :
Association française de relations publiques, union nationale des attachés de presse
professionnels de la communication, syndicat national des professionnels de
communication...). Mais ces formes de représentation, liées à des professions ou à des
conceptions professionnelles somme toute différentes, subissent l,attraction du nouveau
modèle que constitue le dircom.

L'étude de la conjoncture s'applique donc particulièrement à la période qui a vu le passage
de ces professions, rassemblées principalement sous le drapeau relations publiques, à un
modèle de direc{ion de la communication (approximativement, 1g7o-1gs5) et à la période
plus courte, qui a vu I'organisation d'un modèle particulier devenu dominant, le dircom (à
partir du milieu de la décennie quatr+vingt). Sur cet aspêct, on a relevé que Chrigian Le
Moënne, dans sa thèse d'Etat en sciences politiques sur L'ère des communicateurs, epporte
un édairage pertinent (LE MOENNE 1990). Cependant, l'approche historique ne se limite
pas à la conjonc{ure' qui deviendrait la super-strudure explicative. Elle inscrit, dans le
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temps' le mouvement génétique et sa dynamique instituante, c'est-à-dire le travait opéré par
le groupe, sous forme de définition de ses frontières, par des mécanismes d,inclusion et
d'exclusion' de telle sorte que le groupe apparaisse comme une réalité <<naturelle>>, allant
cle soi. Existe alors un lieu-dit <<dircom>>

5.2.2. Lieu{ir

Un groupe restreint, possédant des caractéristiques communes, d,abord se constitue et
s'organise' Ensuite' ce <<lieu'dit>> devient un aimant qui <<attire à lui des agents et des
groupes disperates, dotés de propriétés objectives différentes qui, démunis jusque-là
d'instances spécifiques de représentation, sont amenés à se reconnaître dans la
représentation officielle t...1 (et par là, indissociablement, à méconnaître ce par quoi ils s,en
distinguent objectivement).>> (BOLTANSKI 1982, p. s2). cette perspective a une forte
vareur heuristique, mais ici encore une certaine prudence s,impose.

En effet' on privilégie l'émeçence d'un groupe, qui, dans l'ensemble de ceux qui exercent
une direction, ou y aspirent, a réussi à donner une forme en rupture avec des formes
antérieures, ou jusqu'alors considérées comme ilrfuitimes par ceux qui occupaient la
fonction. Forme qui s'est progressivement imposée comme ra <<bonne>> forme d,une
direction de ra communication, érigée en profession nouvele.

Le lieu-dit <<dircom>> joue le rôle décrit par Luc Boltanski, mais, simultanément, aux
yeux de certains professionnets ou observateurs, ajoute à ta confusion existant dans oe
champ.

Nous avons donc à examiner, d'une part, pourquoi et comment ce groupe restreint se
constitue; d'autre part, à évaluer son impac{ sur les acleuni qui ne se reconnaissent pas
totarement en rui, tout en subissant, norens vorens, son attraction.

5.3. Professionnels paradigmatiques et flou productif

La cohésion de cet ensemble disparate est rendue possible par plusieu15 facieurs, dont
l'un' paradoxalement, tient au rôle de professionnels paradigmatiques (5.3.1.) et l,autre à
I'aspect productif du flou (S.9.2.).

5.3.1. Professionnels paradigmatiques

En effet' Luc Boltanski tire des enseignements de traveux articulant l,ethno-science, ta
psychologie cognitive et la psychologie sociale sur res texinomiês <<non saventes>>; il en
déduit qu'<<on peut montrer aisément que, comme il existe des ,rouges' plus "rouges" et
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des "chiens" plus "chiens" que d'autres, tous les exemplaires formellement inclus dans la
catégorie "cedre" ne constituent pas au même degré de "bons exemples', de la catégorie.>>
(BOLTANSKI 19E2, p. 466). ll met ainsi en évidence l'existence d,individus
<<paradigmatiques>; il en va de même pour les directeurs de la communication.

C'est ce type de dircoms, plus dircoms que d'autres, qu'on voit à l,oeuvre dans des
publications comme L'Exoression d'Entreorise, en particulier dans son supplément Le Best of
Dircom, ou dans I'association Entreprises et médias. Les représentations dominantes ctu
groupe contribuent au renforcement de ce même groupe en mettant à la disposition de ses
membres des points de repère pour déterminer leur propre position.

Cependant, la cohésion est menacée en permanence par les tensions ou les conflits qui
agitent le groupe à partir de sources intemes ou elilemes. cette situation conduit à
rechercher <<les principes de cohésion responsables de la permanence et de la résistance
de la personne collective, malgré la diversité des personnes individuelles qui croient se
reconnaître en elle et qui n'en possèdent pas moins des propriétés et des intérêts différents,
voire opposés.>> (BOLTANSKI 1982, p. 472) Le flou joue à cet fuard un rôle déterminant en
régulant des mécanismes de classement, cle dénomination et de contestation.

5.3.2. Flou productif

Le flou, en tant que tel, autorise les agents à se mesurer, le ces échéant à se granctir,
quitte à développer une illusion sur leur position ou leur pouvoir. Cet aspect est présent chez
les petits professionnels, mais aussi chez des direc{eurs de communication de grands
groupes qui, par exemple, ont mis I'accent sur la dimension stratégique de leur fonction, au
point que I'avenir de l'entreprise semblait dépendre d'eux, jusqu'à ce qu'une crise de
confiance, provoquée notamment par d'autres direc{eurs ou, selon cerrains, par une
recession des budgets, s'inslalle plus visiblement à partir des années 19g0.

Le nom lui'mème es{ un enjeu et un facteur de cohésion. ll fonclionne comme un bien
symbolique que chacun a intérêt à s'approprier, puisque d'autres le font. par exemple, une
enquête sur les professionnels de relations publiques, réalisée par une agenoe spécialisée en
marketing direci pour le mensuel Médias en 1990 devient, loæ de sa publication, une
enquête sur les <<direcieurs de communication>>.

En outre, le terme <<@mmunication>>, en tant que tel, unifie une réalité hétérogène. En
témoigne ce catalogue à la Prévert, dans un compte rendu du TopCom, par La Tribune de
l'Exoansion : <<Autour du coeur du salon formé des groupes spécialisés dans la
communication se déploie une multiplicité d'entrepdses dont les raisons sociales tendent à
démontrer que la communication se faufile partout et par les canaux les plus inattendus : le
design' les enseignes lumineuses, les parapluies, ctrocolats et bonbons personnalisés, les
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organisateurs de soirées, les villes de congrès et les Folies-Bergère, les cadeaux d,affaires et
les trophées, les inévitables pin's et la société spécialisée dans l,histoire des entreprises qui
les aide à retrouver leur mémoire. Pas de doute la communication aujourd,hui ratisse large et
passe par plus d'un média.>> CIRIBUNE 17 sept. 1991) Dans ces conditions, l,eppeletion
peut intégrer ta gesion d'activités ou de techniques sur lesquelles il n,y a pas
nécessairement accord entre segments professionnels.

Enfin, le flou permet, entretient et absorbe la contestation. ll contribue à masquer des
conflits pour assurer la représentativité. Mais la contestation repose néanmoins sur la
croyance, partagée par les protagonisles, en l'existence du groupe. Ainsi, paradoxalement, la
contestation peut contribuer à le renforcer.

ce mouvement est par exemple perceptible, comme nous I'indiquons suora, à partir des
années 1990, avec la contestation des compétences stratégiques, de la visibilité sociale
excessive, de l'intervention dans certains domaines de la communication. ces contestations
peuvent être absorbées par le flou, qui permet de gérer des revendications tirant la
profession vers le haut, mais qui permet aussi, quand il re faut, de tenir une pos1ion plus
proche des professionnels qui ne partagent pas cette orientation.

Ainsi, on vetra que des porte-parole, relayés par la presse spécial6ée promotrice du
modèle dircom' mettent en avant le caractère opérationner de le fonction, et permettent par
là-même à des professionnels plus <<petit$>, qui n'ont pas tous les attributs des dircoms
<<paradigmatique*> et qui les contestent, de se reconnaître dans ce discours. ce faisant,
leur contestation peut même amener une association, réputée élitiste, à produire une
définition large de la fonction, qui permette la reconnaissance de la légitimité du dircom par
un plus grand nombre de professionnels.

Dans une certaine mesure, on rejoint ta notion de <<monde>> de Howard S. Becker
(BECKER 1988)' on ne se limitera donc, ni à une configuration cte la profession fondée sur
la seule <<organisation idéologique>> CTRIPIER 1991, p. 14s) du corps professionnel, ni à
celle foumie par les statisticiens rationalisant la représentation des professions.

on s'attachera à montrer @mment, dans une <<constellation>> professionnelle, s,opère
un travail de construction de la représentation perecligmatique de la profession, impthuant
des directeurs de communication (eux-mêmes en référence à différents modèles), mais
aussi d'autres acteurs comme des agences ou des médias. Autrement dit, cette orientation
théorique ne présélec{ionne pas les adeurs des mondes sociaux, pas plus que leurs
conventions, mais postule la nécessité de teur identificetion et génère une analyse sur les
frontières et l'<<authenticité>> des modèles prodults.
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cela conduit à examiner qui s'estime, ou est estimé, légitimement compétent, pour être un
<<véritable>> directeur de communication. ll importe donc d'examiner comment se construit
une compétence professionnelle.

6.

Dans son article intitulé <<Rhétorique professionnelte et expertise>>, Catherine paradeise
estime que la professionnalisation doit se comprendre principalement comme le
développement d'une rhétorique collective d'administration de la preuve de la compétence,
notion occupent une place déterminante entre la référence au besoin et le recours à la
science' La rhétorique participe à la légitimation du groupe ou à un ressourcement en
légitimité quand une profession établie esil contestée, parce qu,elle est victime de son succès
(PARADEISE 19s5). Reste en suspens la question de la constitution du répertoire
d'arguments dont un groupe peut user dans l'un ou I'autre cas. sur ce point, les recherches
de Jean-Yves Trépos sur I'expertise et la sociologie de la compétence ouvrent des
perspectives originates et productives (IREpOS 1992).

on présentera les fondements de sa méthode (6.1.). on examinera ensuite les conditions
auxquelles peut se conclure un accord (6.2.), mettant en jeu les composantes de la
compétence (6.3.). Enfin, on situera les enjeux de l'innovation dans l'émergence d,une
<<nouvelle>> profession (6.4.).

6.1. Sociologie des compétences

Dépassant l'approche stridement discursive de la notion d,argument, Jean-yves Trépos
fournit un descriptif et un outillage d'analyse du répertoire argumentatif que peut mobiliser un
individu ou un groupe pour con$ruire ou manifester sa compétenoe, en particulier sous
contrainle de justification. Tel est le cas quand un nouveau modèle professionnel est en
cours d'installation. ce répeiloire est constitué d'un agencement d,objets (codes, enquêtes,
ouvrages) et de personnes (professionnels paractigmatiques, colledifs, professionnels
concunents).

A la base, sa méthode intégre de façon souple les propositions sur <<les économies de la
grandeue> de l'équipe réunie autour de Luc Boltanski et Laurent Thévenot (BoLTANSK e
THEVENOT 1989, 1991).

La reconnaissance d'une profession passe par celle des compétences de ses membres.
Elle fait l'objet de débats' au sein du corps professionnel mais également chez les
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observateurs, en particulier autour des qualifications théoriques ou des savoir-faire: sur ces
débats, la littérature sociologique est abondante (gf. la livraison de Sociolooie du Travait - 1
- 1987).

Pour ces questions, nous nous situons dans une perspective constructiviste, selon taquelle
les savoirs sont une construction sociale, au prix d'un travail que le groupe effectue sur lui-
même. En conséquence, il ne faudrait pas rester prisonnier des oppositions entre
qualifications et savoir'faire, meis plutôt montrer non seulement <<les accords ponctuels ou
durables et les dispositifs ou institutions dans lesquels ils sont implantés, mais aussi tes
tensions qu'ils suscitent et qui les rendent instables.>> CrREPOS 1992, p. g). Les savoirs
sont mobilisés, dans I'action de construction d'une profession, notamment par la recherche et
la manifestation de qualifications et de compétences.

Jean-Yves Trépos définit les qualifications <<comme ensemble de savoirs issus de
formations explicites et susceptibles de faire I'objet de mesures eUou de certificats diverp>,
et les compétences <<oomme ensemble de savoirs indissociablement issus de la formation
initiale et de I'expérience de l'action et plus difficiles à évaluer.>> OREPOS 1992, p. 16).
Pour lui, d'une façon générale, les qualifications sont davantage engagées pour conclure des
accords visant la définition d'une profession (emploi, responsabilité, salaire...). Ceci suppose
une forme collective stabalisée et une reconnaissance officielle. Les compétences sont plutôt
requises dans I'apport de la preuve de I'adéquation au poste de travail; son caractère
individuel est plus marqué et passe par le recours à des ressources plus diversifiées.

ll nous semble que, dans la phase d'installation collective d'une profession, ces
préoccupations vont de pair, et que, dans tes deux cas, il y a négociation dans le champ.
Cependant, pour le travailde lfuitimation, les professionnels s'appuyent prioritairement sur la
construc{ion et la démonstration cle leurs compétences. L'appui sur les qualifications n'esl
ainsiqu'un des éléments du travailde lfuitimation, d'autant plus que les dispositifs stabilisant
la formation sont en débat (faut-il une formation initiale en communication ? en gestion ? ...).

Sans négliger les interactions entre qualification et compétence, priorité est donnée à cette
demière : on renvêrse la perspective classiquement adoptée consistant à partir d,une
compétence re@nnue, puis contestée au fil du temps. Dans cette perspeclive, <<la
compétence professionnelle est l'objet d'un processus de stabilisation (visant à rendre
difficile la déstabilisation), quidoit être justifiable.>> CrREPOS 1992, p. 16). ll en ressort une
focalisation sur le travail d'argumentation et de construction d'un accord. pour analyser la
construction des accords, l'<<axiomathue>> proposée par Luc Boltanski et Laurent
Thévenot s'evère un outil pertinent (BOLTANSKI ll THEVENOT 19E7, 1991).
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6.2. Accord justifié sur la compétence

comme nous I'avons vu, la forme <<profession>> ne fait pas l'objet d,un accord immédiat.
Au contraire' sa légitimité fait I'objet de contestations, qui doivent être réfutées, et une
profession apparaît ainsi comme une <<formule de compromi*> (BoLTANSKI 1gg0, p.
2061)' ce travail de recherche d'accord implique la mise en jeu de différents principes.
schématiquement, dans les situations conflictuelles, les acteurc plaés sous contrainte de
justification engagent des principes susceptibles d'être généralisés, afin de parvenir à un
accod universalisable; ce faisant, ils écartent les particularismes.

A partir des travaux de Luc Boltanski et Laurent Thévenot, il est possible de dégager six
conditions principales légitimant un accord, constituant une <<axiomatique de l,accord
justifié>> CTREPoS 1992, p. 17), qui va au-delà du recours au seul intérêt générat, repris
invariablement dans les théories d'inspiration fonctionnaliste, et dans les modètes
professionnels (6.2.1.). Cette axiomatique permet de comprendre comment se constitue un
monde commun, susceptible néanmoins de remises en cause débouchant sur des
compromis (6.2.2.).

6.2.1. Axiomatique et types d,accords

Fondamentalement, cet accord repose sur une distinclion entre, d,une part, le <<Grand>>,
supposant intérêt général, bonheur et sacrifice et, d,autre part, le <<petit>>, supposant les
caractéristiques inverses' on trouve la trace de cette distinction dans les six principes
distingués par les auteurs :

1' Principe'de commune humanité : les protagonistes posent qu,ils ressortent de la même
humanité.

2' Principe de dissemblance : le monde n'est pas composé d'individus identiques, et
chaque protagoniste peut appartenir à deux états au moins.

3. Principe de commune dignité : l,accès à chacun de ces états est possible.
4. Principe des états ordonnés : les états sont hiérarchisés; cet ordre permet d,évatuer tes

bénéfices pour ceux qui y accèdent.

5' Pdncipe d'économie : atteindre un état élevé engendre des setisfactions, mais au prix
de cedains sacrifices ce qui, par hypothèse, explQue que ceux qui demeurent dans les états
moins élevés ne sont pas disposés à payer ce prix.

6. Principe du bien commun : parvenir à un état élevé participe eu bien @mmun.
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ces principes sont autant de conclitions qui permettent de légitimer un accord. Tout en
reconnaissant le caractère ouvert de leur liste, les auteurs clégagent six types d,accords, ou
<<cités>>, qui se réfèrent aux principes supérieurs communs les plus sollicités en France
dans la gestion des litiges ou des accords. ll s'agit de <<constructions dont l,objectif est de
fonder l'ordre d'une cité juste, toumée vers le bien commun et obéissant, pour ce faire, à un
ensemble de contraintes communes qui en constituent l'architecture.>> (LAFAYE 1gg0, p.
203)' ces cités sont formalisées à partir d'ouvrages de philosophie politique, représentatifs
de chacune d'entre elles :

1. Cité inspirée (à partir de La cité de Dieu de saint Augustin) :
sous la forme d'une relation immédiate à un principe extérieur et
reconnaissance des autres. Eile se manifeste par exempre dans
artistique, l'authenticité.

la grandeur est conçue

ne dépend pes de le

la créativité, le sens

2. Cité domestique (à partir de
de Bossuet) : la grandeur dépend de la position hiérarchique des acteurs, dans une retation
de dépendances personnelles, fondées sur les valeurs de tradition et de proximité.

3' cité de I'opinion ou du renom (à partir du Léviathan de Hobbes) : la grandeur est
fonction de fopinion des autres et, en particurier, de reur nombre.

4' cité civique (à partir du contrat social de Rousseau) : la grandeur repose sur le
renoncement à la poursuite de buts particuliers au profit de l,intérêt ou de la votonté
générale.

5' cité marchande (à padir de La Richesse des nations de smith) : la grandeur met en jeu
la possession de biens rares dans un mécanisme de concurenoe qui suppose l,acceptation
d'un certein risque.

6' cité industrielle (à pailir du svstème industriel de saint-simon) : la grandeur est tiée à
I'efficacité professionnelle et établit une échelle des capacités. En relation avec ta production
de biens, eile récrame oqanisation, programmation, investissement.

ces cités ne sont pas compatibles entre elles. En revanche, lorsque surgit un désacconl,
ou pour le prévenir, les protagonistes peuvent les mobiliser selon des combinatoires
particulières' Ceci implique qu'eucune de ces cités n'est la propriété exclusive de tel ou tel
group€ social ou professionnel. Tout un chacun peut s'en saisir lorsqu'il est engagé dans une
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situation pour la faire tenir. C'est-à-dire pour que s'y <<trouvent agencés des êtres d,un
même monde dans des relations naturelles compatibles avec leurs états de grandeua>
(BOLTANSKI a THEVENOT 1991, p. 168).

6.2.2. Mondes communs, dénonciations et compromis

L'application pratique de ces cités dans I'action définit autant de <<mondes communs>>.
composés de personnes et de choses, qui servent de repères à la conduite des acteurs et à
la conclusion des accords. Les protagonistes utilisent ce qui a trait au principe supérieur
commun de chaque monde. En relation avec la typologie des cités, les mondes ont été
décrits par Luc Boltanski et Laurent Thévenot à partir de six manuels à l,usage des cadres
d'entreprise (BOLTANSKT & THEVENOT 1991 , pp.200-262).

Chaque monde est régi par un ordre légitime qui fixe les relations entre les personnes, les
objets associés, les sacrifices et les bénéfices attachés aux différents états.

Par exemple, dans le monde de l'opinion, c'est de I'opinion des autres que dépend
l'équivalence et la grandeur des êtres. Les personnes sont donc constituées par le fait
qu'elles composent un public. Le principe sert aussi d'étalon pour estimer sujets et objets. La
grandeur provient de la notoriété qui peut s'acquérir par des dispositifs de persuasion ou
d'information. En retour, I'opinion d'autrui consacre en tant que <<sujets>>, personnal1és,
vedettes et supporters.

Les dispositifs de grandeur comportent également des <<magistrats>> assurant le renom,
comme les leaders d'opinion, et un ensemble de professionnels dont, par exemple, les
joumalistes ou les attachés de presse. Un dispositif d'objets est également associé :
l'instrumentalisation de la communication contribue à l'extension du renom, grâce à un
arsenal dont les auteuni estiment qu'il appartient en propre à ce monde (presse, cempagnes
d'image, théories de la communication); toutefois, certaines parties du dispositif révèlent un
compromis entre les mondes de l'opinion et les mondes industriel et civique, comme, par
exemple, le sondage d'opinion. Participer au monde de I'opinion suppose principalement le
renoncement eu secret ou le refus de l'ésotérisme qui, l'un et I'autre, nuisent à une diffusion
maximale du message. Corollaire, l'état de petit est fondé sur la méconnaissance, la
banalité, I'indifférence.

Un monde repose donc sur une cohérenoe, un ordre légitime qui ne saurait être remis
clurablement en cause par I'intrusion d'éléments eppenenant à un autre monde. Néanmoins,
certaines situations. ou <<épreuves>>, dans la consruclion tte la compétencê, font l,objet de
<<dénonciation*>. c'est-à{ire que, dans un monde, I'un des potegonistes met en
évidence la présence d'un élément qui ne lui appartient pas. par exemple, dans l,univers cles
relations publiques (fonctionnant sur un compromis civique{omestique), la prise en charge
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de la publicité pour des produits est dénoncée en mobilisant l'argument d'appartenance de
cette demière à la nature marchande.

Cependant, l'ordonnancement des situations en référence à une seule et unique nature
n'est pas toujours possible. ll s'ensuit des accords de compromis, certes justifiés, mais dont
la validité est particulièrement instable. Ainsi nous verrons que, de fil en aiguille, tes
associations de relations publiques ont intégré des composantes de la communication
émanant du secteur de la publicité (publicité institutionnelle - nature marchande et civique -),

ce qui a permis à certains professionnels de mettre en cause le compromis et d,intégrer,
cette fois positivement, la <<communication produit>> (publicité euphémisée) dans leur
sphère d'activités. Notons que, dans les mondes professionnels de la communication, la
référence à la nature de l'opinion ou du renom est systématiquement présente, de manière
au moins latente. Nous ne reviendrons que peu sur cetle composante, mais axerons notre
analyse sur l'articulation des autres natures dans les compromis visant à stabiliser les formes
professionnelles. '

6.3. Gomposantes de la compétence

En fonc{ion de ce qui vient d'être présenté, la compétence peut être contestée par tout
acteur de la vie sociale ou professionnelle, mais certaines caractéristiques de la compétence
permettent à leurs détenteurs d'être moins sujets à remise en cause. Ce sont notamment
celles qui reposent sur une forte intériorisation (6.3.1.) ou un apprentissage reconnu (6.3.2.).
Estce que, pour autant, la compétence esl pérenne ? (6.3.g.).

6.3.1. Sens pratique

Le <<sens pratique>> est une des conditions permeftant de parer une æmise en cause,
dans la mesure où il repose sur une intériorisation de systèmes d'orientation dans l,univers
professionnel, apparaissant comme naturels. On reconnaît ici le concspt d,<<habitup>
dégagé par Piene Bourdieu (BOURDIEU 1980). Mais, fort jusilement, Jean-yves Trépos met
I'accent sur deux aspects parfois laissés dans I'ombre : la dimension corporelte (héxis
corporelle) et la dimension éthique (éthos). L'une et I'eutre sont le produit d'une position et
d'une trajectoire dans I'espace sociel, mais ne se comprennent vériteblement qu'en fonc{ion
d'une légitimité que tendent à lui assigner des formes physiques ou morales, dont le respect
perticipe aussi à la reconnaissance de la compétence professionnelle.

Ainsi, l'étude des direcleurs de communication requiert-elle une attention perticulière à
l'éthos, puisqu'il faut qu'ils puissent évoluer dans I'univers des dirigeants d'entæprise ou
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nouer des relations evec des professionnels qui ne sont pas nécessairement bien disposés à
l'égard de la profession (par exemple les journalistes).

L'héxis corporelle, dans des professions dites intellectuelles, est un axe moins privilégié.
or, cette dimension apparaît dans certaines productions du groupe, jamais reprises dans les
études qui, pourtant, s'appuyent sur elles (GUERIN 1ggo, TlxlER 1gg1, LE MOENNE 1gg1).
ll est vrai que les sources peuvent facilement présenter un caractère anecdotique (oumal du
TopCom ou portraits de dircoms dans la presse professionnelle, exposition de photos de
dircoms) ou peu scientifique (enquête de I'agence Multimédia pour la revue Médias).
Pourtant, ces productions jouent un rôle non nfuligeable dans la diffusion du modèle
directeur de communication, en stylisant des types physiques et des équipements associés
(la tenue vestimentaire par exemple).

La compétence passe donc par un cadre d'accord, par une adéquation entre des
dispositions semblant naturelles et ce qui est reconnu comme qualification professionnelle.
L'articulation des'différentes composantes se fait par un apprentissage.

6.3.2. Modes d'apprentissage

Schématiquement, on distingue deux cas de figure principaux : I'apprentissage sur le tas
et la formation de type scolaire. on les retrouve dans différentes modélisations (sous forme
de codes déontologiques ou d'enquêtes sur res professionners).

Ce point fait l'objet de débats : d'un côté, on insiste sur le caractère empirique de
I'epprentissage des savoir-faire, commun à de nombreux professionnels. De l,autre, se
manifeste une mise en valeur et une recherche de formations de type universitaire, dont les
formations à la communication, non sans intenogation sur leur validité.

L'expérimentation sur le tas est fortement valorisée dans le groupe. Ainsi, la presse
spécialisée se nounit, et nounit ses lecteurs, de comfles rendus d'expériences spécifiques à
tel ou tel dircom. Sous une forme plus sélective, mais toujours dans la même logique, ctes
groupes de presse ou des associations professionnelles oqanisent des déjeuners,
p€rmettent l'exposé de l'action de directeurs de communication devant leurs pairs.

ll ne s'agit donc pas seulement de mondanités comme I'esiliment par exemple des petits
professionnels qui n'y ont pas accès. ll s'agit surtout de construire une compétence, plus à
partir d'une pratique que de théories. Ce type de construdion grandit un mode
d'apprentissage forÉé sur l'expérience, et distingue aussi les grands professionnels
susceflibles de la transmettre.

on analysera fualement le rôle dévolu aux formations supérieurcs dans la construclion de
la compétence. Dans les enquêtes sur les professionnels ou dans les codes, globalement, on
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insiste sur le caractère élevé des formations suivies. Dans le champ de la formation, certes.
la pertinence des savoirs peut être discutée, mais se joue aussi une lutte dont l,enjeu est
I'accès aux états élevés du groupe, voire de l'entreprise. Si res directions de communication
sont de véritables fonctions de direction, la lutte n'en sera que ptus sévère.

6.3.3. Pérennité de la compétence ?

La compétence pesse ainsi par la réussite dans un certain nombre d'<<épreuves>>, au-
delà du sens scolaire du terme. Est'ce que ces épreuves initiales, permettant d,accéder à la
profession, valent une fois pour toutes ? Autrement dit, sonhelles soumises à l,usure du
temps ?

Pour Luc Boltanski, le temps joue sur la validité des épreuves garantissant la compétence
(BoLTANSKI 1990)' si elles n'apportaient pas un minimum de garanties quant à I'avenir,
perSonne n'accepterait d'en payer le prix. Les effets doivent en être durables et soustraire à
leur réitération perpétuelle' Pourtant, dans le cadre de la problématique des accords justifiés,
au nom du principe de commune humanité, chacun a le droit de postuler. Ce qui veut dire
que' par exemple, forts d'une dénonciation des grands, des petits peuvent prétendre à la
détention de cette compétence. ceci peut remettre en ceuse la pérennité de la vaticlité des
épreuves garantissant la compétence.

Par exemple, des professionnels, dûment qualifiés, se situant en deçà des standards fixés
par une association de directeurs de communication (étendue des domaines de
compétence), ou modelisés par des enquêtes (niveau de formation, de type bac + 3, 4...),
peuvent prétendre détenir une compétence équivalente, leur donnent le droit de postuler au
titre de directeur de communication. Dans un processus de construction d,un modèle
professionnel, se jouent ainsi des luttes de classement impliquant plusieurs dimensions :
définition et appellation du poste, conditions d'accès, avec des variables (sexe, âge,
formation, expérience professionnelle...).

Les groupes professionnels et les entreprises sont ainsi amenés, sous des formes qui ne
sont pas toujours codifiées, à négocier ces ajustements de compétences, en raison des
antagonismes entre groupes professionnels, en raison aussi de transformations techniques.
c'est une des explications de la multiplication des enquêtes révélant et dissipant, pour partie,
le flou de la profession (sans que cette demière soit d'ailleurs systématiquement et
clairement désignée, en raison même du flou des appeilations et de la concunence cles
modèles)' Elles participent ainsi de la gestion des écerts <<entre le nominal et le réel>>
CTREPOS 1992, p.29).

c'est aussi par rapport à cette usure de certeins sevoirs, sur le plan pratique ou au regard
de leur déqualification symbolique, gue la formation contanue devient un enjeu important
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permettant de construire une compétence, en particulier dans un secteur où la
reconnaissance académique de la communication est tardive (NEVEU & RIEFFEL 1gg1).
Pour certaines fractions du groupe, notamment depuis la loi de 1g71 , elle peut constituer une
sorte <<d'épreuve de rattrapage>>.

Mais la formation ne passe pas uniquement par des lieux de formation proprement dits :
nombre de colloques, relayés par la presse spécialisée, s'inscrivent aussi dans cette
perspective. lls constituent un moyen de reproduction et se veulent également lieux de
diffusion de I'innovation.

6.4. Les paradoxes de l.innovation

La question de l'innovation est singulièrement importante dans une profession en cours
d'intallation. Même si les professionnels, qui se présentent comme ceux de la première
génération, ne prétendent pas tout inventer, irs disent innover.

En terme de construction de compétences, cette situation n'est pas sans poser des
problèmes. En effet, I'innovation est un des attributs de ta grandeur du groupe et ressort de
la nature de I'inspiration. or, dans le modèle rendant compte des accords justifiés, cette
nature a partie liée à I'instabilité et s'oppose ainsi à la standardisation routinière; elle implique
un geste de création et non de reproduction. Dans une certaine mesure, elle se joue des
régles préétablies, se situant alors à I'opposé des canons classiques de la compétence et de
la dimension normative requise par le processus de professionnalisation. La situation est
donc paradoxale.

Dans ce cadre, les professionnels se doivent de trouver un compromis entre ces pôles
antagonistes, cer reoonnaître la seule inspiration comme mode de fondionnement conctuirait
à ne pas pouvoir assurer une reprodudion des compétences. par exemple, sans que l,on
puisse évaluer précisément la crédibilité qui leur esl accodée par les lec{eurs, la presse
consacre de plus en plus de place à des pratiques mettant en jeu une part d,inationnel (étude
de <<l'âme>> de I'entreprise, ou recours à l'astrologie). L'un des compromis gérant ce
paradoxe pess€ par une recherche de pratiques dites innovantes, au moins dans le champ
considéré. La presse spécialisée valorisera ainsi les nouvelles technologies de l,information
et de la communication, même si les direcieurs de la communication n,en sont pas les
promoteuÉ à l'intérieur des entreprises.

D'autre pail, la compétence de l'innovateur réside fuatement dans la capacité à mener un
travail organisationnel, permettant la connaissance et la reconnaissance de l,innovation. A
pailir du paradigme latourien de l'innovation scientifique (lâToUR 19gg), Jean-yves Trépos
établit que <<pour innover, il faut pouvoir nouer des alliances fortes et chacun des tiens ainsi
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établis, en ajoutant de la réalité à I'idée initiale, la transforme perce qu'il lui ajoute des
éléments.>> OREPOS 1992, p. 37) C'est ce que Bruno Latour appeile les opérations de
<<traduction>>. on voit ce mécanisme en oeuvre, quand, par exempte, la presse, des
dircoms, des associations professionnelles se livrent à un travail visant à <<rendre
prévisibles les réactions des autres, [àl réduire l'incertitude qui pèse sur leurs actes, tout en
les enrÔlant dans le travail de conviction mis en oeuvre sur d'autres encore pour leur faire
croire qu'il était improbable, imprévisible que l'innovation se produise s'il n,y avait pas eu
d'innovateur.>> (IREPOS 1992, p.3E).Ce travail est particulièrement visible lorsqu'il est
question d'Entreprises et médias et, d'une façon générale, dans I'institution du lieudit dircom.
Sous cet angle, le rôle des médiateurs appartenant au monde de la presse est donc
important (HENN|ON 1991, NEVEU & RTEFFEL 1991).

L'examen de la construction de la compétence permet donc d'avancer qu,un modèle
professionnel présente un agencement d'éléments en référence à un principe supérieur
commun aux acteurs du monde sur lequel il y a accord. On reste dans le même monde tant
que le principe n'est pas mis en cause. A partir du moment où l'on change le principe
supérieur, qui peut être un compromis entre des cités différentes, c'est un nouveau modèle
qui est mis en circulation. ll en va de même lorsqu'il y a extension de la zone d'aclivité à un
domaine qui n'est pas légitime par rapport au principe supérieur, ou lorsque de nouvelles
méthodes de travail sont proposées.

Tout modèle, dans sa phase d'installation ou lors d'une transformation significative, est
tenu de l'algumenter, car la compétence ne vaut que si elle est reconnue comme telle par
des tiers. ll s'ensuit une attention aux manifestations de la compétence.

7. MANIFESTATION DE LA COMPETENCE

La manifestation comporte un double aspect : d'une part, ce qui est mis sous le regard
d'autrui, de l'autre, le mode de mise en scène ou, plus globalement. de diffusion. Cette
manifestation ressort d'une logique de distinction entrc ceux qui détiennent la compétence
(experts) et ceux qui ne la détiennent pas (profanes). Fabrications de I'expert et du profane
sont donc liées.

En général, ce travail est opéré par des collectifs professionnels, organisés principalement
sous une forme associative, mais pas exclusivement. Des regrcupements plus conjoncturels
peuvent voir le iour, notemment à I'instigation de group€s de presse (L'Exoression
d'Entreorise, Gommunication CB News), ou de strudures patronales comme l,Union des
annonoeurs (UDA). Le point Commun de ces collec{ifs esl leur capacité à fonctionner comme
des personnes <<qui ont consenti des efforts divers d'investissement dans la forme
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professionnelle, suffisamment en tout ces pour pouvoir prendre appui sur eux et revendiquer
le monopole d'une expertise.>> CIREPOS 1992, p.42). Ces dispositifs, fondés sur des
accords reliant des individus et des <<objets>> (codes déontologiques, salons,
récompenses...) ont pour vocation de rendre la compétence incontestable, c,est-à{ire de
transformer les épreuves en <<épreuves une fois pour toutes>>.

On présentera les enjeux de l'atgumentation de la compétence (7.i.) et la construction des
publics qu'elle requiert (7.2.). on vera que le succès de I'argumentation passe aussi par une
médiatisation des compétences sous des formes diverses (7.3.). Enfin, on sera attentif aux
phénomènes de déprofessionnalisation (7.4.) et à la reconnaissance des compétences, dans
un cadre localou national (7.S.).

7.1. Argumentation de la compétence

Dans le mécanisme de professionnalisation, la gestion des compétences est déterminante.
André Desrosières et Laurent Thévenot ont montré que les professions, en particulier celles
qui s'exercent en libéral, revendiquant des savoirs comme des expertises, sont contraintes
de trouver des formes sociales dotées de stabitité (DESRostEREs & THEVENOT 19gE).
Cet investissement suppose un travail d'argumentation pour justifier de l,exclusivité de
l'exercice.

Ce mouvement déborde largement te cadre des seules professions libérales (par exemple,
tant le joumalisme que le secteur des relations publiques l'attestent). Sur la base des travaux
de Catherine Paradeise, il est également possible de montrer que cette revendication est liée
au marché du travail et à la capacité d'un groupe à se doter d'un statut lui permettant d'en
contrôler I'accès (PARADEISE 1985, 198E). L'argumentation est d'eutant plus importante que
le marché semble se struclurer autour de deux pôles : I'un est celui cles professions
reconnues dans leurs capacités d'expertise, I'autre est celui des emplois rendus plus fragiles
par la dilution des savoirs. C'est au regard de cette distinction que I'on peut aussi
comprendre les discours rendant compte des incertitudes sur l'avenir des dircoms. Certains
d'entre eux souhaitent s{abiliser cette forme professionnelle dans le cadre d'une profession
au sens <<classique>>, ofl pounait presque dire <<fondionnaliste>>; d,autres souhaitent
l'intégrer comme une fonction, certes <<précaire>>, mais de toute façon insoite dans le
parcours d'un dirigeant.

Le groupe revendiquant une expeilise délimite donc des frontières. Toutefois, celles.ci ne
sont pas intangibles et leur redéfinition crée des différcnds dans lesquels tous les partenaires
sont susceptibles d'intervenir. A partir de notions empuntées par Jean-yves Trépos à Lynn
Mather et Barbara Yngvesson (MATHER & YNGVEssoN 1gEG61), it esl possibte cte tes
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ordonner sous deux formes principales : soit les ecteuF ramènent les termes du débat à des
catégories reconnues (nanowi0O, soit ils entrent en concuffence evec ces catégories
Gxpansio$.

Par exemple, soit la communication institutionnelle est une redéfinition de l,activité de
relations publiques, soit elle constitue une discipline spécifique nécessitant un nouveau
modèle professionnel. Les collectifs professionnels contribuent alors à un triple travail de
déplacement nécessitant une argumentation (toujours conçue comme agencement de
personnes et d'objets) : <<Déplacement des appareils d'encadrement permettant
I'intervention de nouveaux agents; déplacement des limites du revendicable, permettant de
redéfinir le tenain de I'intervention; déplacement des techniques de manifestation,
permettant de nouveaux modes d'intervention.>> (IREPOS 1992, p. 45) Ces mouvements
peuvent donc conduire à une stabilisation des frontières de la profession, mais aussi à une
augmentation du flou durant la période de transformation. En outre, ils sont générateurs de
conflits à I'intérieur et à l'extérieur du groupe. De toute façon, ils requièrent un travail de
légitimation de la compétence auprès du public, ou plus exactement, auprès des publics.

7.2. Gonstruction des publics

Pour éviter une contestation de sa compétenoe, un groupe professionnel peut prendre les
devants et proposer des arguments en direction de ctifférents publics. Classiquement, on
distingue quatre cibles dont I'importance varie suivant les situations : la clientèle, les paiæ,
I'Etat et les scientifiques (PAFùADE|SE 1985).

La clientèle constitue un ensemble hétérogène de non-spécialistes, potentiellement
utilisateurs de la compétenoe, ou susceptibles de la reconnaître à défaut de l,utiliser. On y
trouve aussi bien les employeuni que les destinataires des produits de communication, ou
bien encore des directeuæ d'autres services. Pour assurer le succès de son argumentation,
le groupe doit donc prévoir un ciblage adapté.

Les pairs forment un public particulièrement sollicité en période de constitution de la
profession, par exemple pour marquer la spécificité du groupe par rapport à d,autres, voisins
ou concurents, et pour garantir le respect de principes déontologiques. Cela sê traduit par le
production de codes ou de travaux de modélisation de la profession, sous forme d,enquêtes
statistiques par exemple. Ultérieurement, ce travail se poursuit afin de réguler l,intfuration de
nouveaux tenitoires d'intervention ou de professionnels d'un tyæ différent; ainsi,
I'Association française de relations publiques a proposé trois modélisations sous forme de
codes (1954, 1974, i984), et deux sous forme d'enquêtes (19g6, lggo).
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L'Etat, suivant les cas, peut être fortement sollicité afin d'officialiser une forme d,exercice
professionnel (gf.per exemple, l'anêté du ministère de l,lnformation de 1g64 sur les
conseillers en relations publiques et les attachés de presse). L'Etat peut également contribuer
à mettre en place des formations préparant à la profession (ainsi, le président d,Entreprises
et médias, une association de directeurs de communication, a participé à la mise en ptace
des IUP de communication).

Enfin, le public des scientifiques. Dans le domaine qui nous occupe, il est largement
composés d'universitaires, du secteur de l'information et de la communication, certes, mais
aussi de sociologues des organisations, d'enseignants en management qui, par exemple,
peuvent être invités à des salons ou colloques professionnels. En outre, les associations
professionnelles sont pratiquement toutes dotées d'une commission des relations avec
l'université' ce public scientifique peut valider les savoirs et contribuer à la reproduction du
groupe qui, de toute façon, se doit ausside produire ses propres <<intellectuels>>.

D',une façon générale, une profession, même dotée d'un statut reconnu, est obligée de
travailler en permenence auprès de ses auditoires pour consolider les arguments qui la font
tenir. Les moyens d'action sont divers, mais, de plus en plus, mobilisent les médias.

7.3. Médiatisation

compte tenu du développement de ce que Jûrgen Habermas nomme <<espace pubrie>
(HABERMAS 1978), un groupe professionnel est pratiquement contraint de manifester sa
compétence par le biais des médias. s'agissant, qui plus est, de spécial6tes cle la
communication, la mise en scène fait I'objet d'une attention particulière. Mais elle rencontre
aussi des dispositions spécifiques de la part des <<spectateurs professionnel*>
(CHAMPAGNE 1990), que sont les joumalistes de la presse spécialisée en communication
(ils peuvent assuner une promotion explicite) et ceux de la grande presse (promotion mais
moins volontaire, voire perspective ouvertement critique).

Les tenants du modèle dircom vont ainsi organiser des manifeslations, comme le Top
com de Deauville (proposant des débats, des stands commercieux, des ateliers sur des
techniques), à destination du groupe et de tous ceux qui en vivent, euou le font vivre,
(agences, dirigeants d'entreprise...), mais aussi à destination de la presse. Elle est un relais,
mais on pounait presque considérer qu'elle devient un public, en tant que telle, à côté des
quatre mentionnés suora' cette stratfuie, commune à tous les groupes Fofessionnels en
émergence' ou aux innovaleurs à l'intérieur d'un groupe, permet également de recactrer le
<<narcissisme>> des dircoms et le discouni commun de réprobation à son encontre.

56



C'est encore dens cette pespective qu'il convient de replacer le travail d,anticipation de la
reconnaissance par les professionnels eux-mêmes, lors de la remise de prix, à I'occasion de
cérémonies rituelles. Le cas de figure le plus productif pour un groupe étant celui de la
diffusion de l'<<événement>> par un média télévisuel national. Ces cérémonies mettent en
scène un monde professionnel dans sa diversité cer presque tous les acteurs du champ sont
représentés. Elles contribuent d'ailleurs à le constituer comme tel, gommant provisoirement
les tensions qui le traversent, qu'il s'agisse des tensions entre professions ou entre
compétiteurs, puisque, in fine, tout le groupe tire des bénéfices de I'opération.

ll s'agit donc d'un acte permettant une clôture symbolique du groupe et participant au
travail constant de contrôle des formules d'investissement, autrement dit du coût de la
grandeur:<<Le bonheurdu granct retombe surtoute la communauté>> (IREpos 1gg2, p.
53). La multiplication de ces manifestations, voire leur concurrence, participe de la même
logique. Leur médiatisation tend ainsi à pérenniser le compromis'entre des acleurs qui
peuvent être rivaux par ailleurs.

7.t1. Erpertise et déprofessionnalisation

Certains sociologues américains ont été particulièrement sensibles aux mouvements de
contestation des expertises ou des professions établies, soit par des associations
fonc{ionnant comme de véritables contre-experts (par exemple dans le domaine de la
consommation), soit par de nouvelles professions en phase de constitution (q[. DESMAREZ
19E6).

Sous une forme schématique, la thèse de la déprofessionnalisation se fonde sur le constat
que, en raison de certaines évolutions sociales (par exemple la dilution des compétenoes en
matière de communication) ou en raison de transformations intemes d'une profession
(comme les évolutions de canière liées à des aspecls démographiques), une profession, au
sens large, se voit contester son monopole d'exercice et sa capacité à contrôler le marché.

Différentes conduites sont possibles pour contrer cette contestation, elles vont de ta
dénfuation du problème à la volonté de le considérer comme un banal réaménagement
inteme. Or, souvent, la profession considérée ne peut bloquer les vellé1és d,émergence
d'une nouvelle profession.

Cette situation explique que l'émergence d'une profession nouvelle puisse fonctionner
comme un défi, impliquant souvent une dimension polémique. Ceiles, sous I'emprise des
références anglosaxonnes, ce processus a été observé pour des professions libérales, mais
il en conceme d'autres. Ainsi, des formes de déprofessionnalisation sont-ellês exercées par
les dircoms au détriment des conseillers en relations publiques, des attachés de presse, ou
des DRH.
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Compte tenu des enjeux de reconnaissance publique évoqués supra, les débats
provoqués par la déprofessionnalisation ne restent pas dans le champ clos des univers
professionnels : qui plus est, ils constituent une <<information>> au sens joumalistique. Dans
ces conditions, la presse (spécialisée ou généraliste) joue, là encore, un rôle dans la
restructuration du champ. Nous rejoignons ainsi les hypothèses de Jean-yves Trépos sur le
travail de déprofessionnalisation dans, et par, les médias OREpos 1992, p. s6). ce
phénomène invite donc à être attentif aux sources médiatiques (presse écrite ou audio-
visuelle), et aux débats sur l'expertise et la contre-expertise, qui se treduisent, notamment,
par la place importante accordée aux techniques d'évaluation des ac{ions de communication,
comme moyen de contrer la contestation des compétences par d'autres experts.

7.5. Reconnaissance locale ou nationale ?

Tous ces facteurs expliquent que la stabilisation rencontro des difficultés. Gertes, les
compétences s'inscrivent dans des systèmes d'équivalence se traduisant par des accords
professionnels ou dans des classifications auxquelles I'Etat apporte sa caution. Cette
situation peut conduire à une certaine stabilité de la forme professionnelle sous la forme ct'un
compromis entre les tensions qui traversent le groupe. Or, pour un certain nombre de
professions, les conventions se passent à l'échelon local. Cette tendance est particulièrement
nette pour des professions qui entendent se situer sur des tenains plus innovants; elle
favorise l'émergence de nouveaux savoir-faire mais rend plus difficile leur reproduction à
ceuse de la déstabilisation des dispositifs d'équivalence nationale.

Dans le champ de la communication, en entreprise ou dans les services publics, on a ainsi
assisté à une revendication de reconnaissance dont le Syndicat national des professionnels
de I'information et de la communication (SNPIC) a.été particulièrement le porteur à la fin de
années soixante-dix; l'Union nationale des attachés de presse professionnels de la
communication réadive cette demande en 1990, notamment sous la forme de détivrance de
certes officielles. Cependant, avec la montée du discours sur I'entreprise citoyenne, c,est
plutôt au sein de chacune que Jest définie la forme professionnelle adéquate. D,où une
insistance, dans les publications sur les directeurs de communication, sur la multiplicité des
cas particuliers et la quasi{mpos$bilité de généraliser les modèles, alors même que
certaines de ces productions proposent une modélisation. On rctrouve cette tendence dans
I'une des demières produciions d'Entreprisês et médias, définissant la profession (E & M
1992).

Paradoxalement, ce mouvement esit poateur d'une demande de reconnaissance plus
générale, car la <<lisibilité>> des dispositifs esl loin d'être suffisante aux yeux des acleurs
concemés. L'Union des joumaux et joumalistes de France propos€, par exemple, en 19g1
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une charte du <<communicant dans I'entreprise>> à vocation européenne, et demande aux
entreprises d'y souscrire ès qualité.

L'analyse de la professionnalisation s'avère donc celle d'un mécanisme complexe, mettant
en jeu la production d'une activité mais aussi celle de sa valeur, sa recherche de stabilisation
mais aussi un déclenchement de la contestation. Elle requiert ainsi la mise en évidence d,un
montage fondé sur des logiques sociales, structurantes et structurées, s'inscrivant dans la
durée.

8. ORGANISATION DE L'ANALYSE

Nous prenons comme base la progression dans les modèles professionnels du terme
<<communication>> qui fonctionne comme un compromis large permettant de recouvrir des
activités hétérogènes et de participer ainsi à leur unification (des différents mondes
professionnels - relations publiques, information, publicité - c'est celui de la communication
qui intègre le plus de <<citép>). Sans toutefois vouloir proposer une nouvelle histoire des
politiques de communication, nous suivrons leur insertion dans l'entreprise, en lien avec les
mutations des professions du sec{eur et avec l'émergence des directeuæ de communication.

Nous odonnons donc notre recherche en trois étapes :
1. L'archéologie du champ et la transformation des professions de relations publiques.
2. Les modélisations de la compétence à diriger la communication.
3. L'institution du lieudit <<dircom>>.

8.1. Archéologie du champ et tnnsformation des professions de relations publiques

outre les facteurs macro-sociaux expliquant le succès de la communication en entreprise,
plus marqué dans les années quatr+vingt, les professions rassemblées sous le terme
générique de relations publiques ont également participé à sa mise en place. Elles se sont
adaptées à une évolution des finalités qu'elles ne contrôlaient pas complétement, malgré une
réglementation strfc{e de leurs professions, et une tentative de monopolisation, par le biais
notamment d'associations et la ptoduciion de codes de déontologie.

Elles ont donc étendu les frontières de leur champ d'adivité (!!g4qd4g), jusqu'à la limite
par rappon aux arguments fondeteurs du modèle <<relationnisle>>, limite que les tenants du
modèle dircom franchissent (gfpansio$.

Nous étudierons oes processus de transformation et de segmentation en suivant
l'évolution de trois gnoup€s qui ont pu prétendre (et dont certeins prétendent encore) diriger
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la communication : les conseillers, les attachés de presse et les joumalistes d,entreprise.
Pour chacun, nous examinerons comment il a construit et manifesté une compétence en
relations publiques, puis en communication, et comment il gère la présence du modèle des
directeurs de communication. Cette section permet de resituer les directeurs de
communication dans I'histoire des professions du secteur, en établissant des lignes de
continuité et des points de ruptures.

Le corpus est constitué de productions d'associations proposant des modèles, en
particulier des codes de déontologie, et de leur justification, sous forme d,articles ou de
documents de congrès; on utilisera aussi des manuels professionnels ou des présentations
de ces professions dans des guides. Nous complèterons ponc{uellement cette documentataon
avec des extraits d'entretiens que nous avons eus avec des <<pionniers>> et des
responsables d'associations intégrant des dircoms.

E.2. Les modéliiations de la compétence à diriger ta communication

A partir des années quatre-vingt, certains dirigeants de la communication d,entreprise
acquièrent une visibilité sociale de plus en plus importante, conélative à I'extension de leur
champ d'activités et à la reconnaissance du rôle stratégique de la communication dans
l'entreprise; assez rapidement le terme <<dircom>> les désigne et les distingue ainsi de
professionnels voisins. Cependant, la reconnaissance et le succès de cette dénomination
reoouvre cles profils hétérogènes de responsables ou de directeurs de communication.

Ce mouvement se tracluit non par des codes fixant ctes sitandards, mais plutôt par une
multiplication d'enquêtes, sur la communication d'entreprise et ses métiers, pour voir clair
dans les mutations et rationaliser la configuration du groupe et de ses compétences.

C'est pourquoi nous avons privilégié ce type de production, exemplaire dans le processus
de construction et de légitimation du modèle présenté comme nouveau. Le corpus est ainsi
constitué d'un choix d'enquêtes, émanant des anciennes professions ou de promoteurs d,un
modèle se voulant en rupture; elles fonctionnent comme des arguments, d,autant qu'elles
sont parées de I'aura de la scientificité.

Ces produc{ions, tês prisées par les direcieurs de communication et leurs promoteurs,
contribuent à faire erister le groupe, en généralisant des propriétés par le recours à la forme
statistique. En outre, elles alimentent des études sur le groupe (par exemple GUERIN 19g0,
TIXIER 1991) ou des descriptifs, foumis par des organivnes diffusant des modètes
professionnels comme I'APEC ou I'ONlSEp.
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L'étude de ces enquêtes permet de mettre en lumière des tensions entre des modèles
pour la définition des titres, des conditions de présélection pour accéder à la profession; elles
révèlent également les tensions dans I'organisation (ou la réorganisation) des compétences
dans l'action, et des incertitudes dans la stabilisation de l'avenir professionnel. Elles montrent
enfin comment le modèle dircom s'impose, même dans les relations publiques.

E.3. Dircom : le lieudit

Si les enquêtes forment un objet exemplaire, elles ne sont qu'un aspect du travail
d'institution du lieu-dit <<dircom>>, modèle paradigmatique de la direction de
communication. L'étude du <<professionnisme>> permet de cemer plus précisément qui
travaille, et comment, à la <<stylisation>> ainsi qu'à la diffusion du modèle dominant et à la
régulation des tensions.

Le corpus est constitué par une sélection d'acteurs et d'objets du dispositif de construction
et de manifestation de la compétence.

ll comporte, parmi les principaux acteurs collectifs, le groupe de presse L'Exoression
d'Entreorise, centré sur la promotion des dircoms. on retiendra également I'association des
clirecteurs de communication Entreprises et médias, dont les membres sont ac{ifs dans
l'argumentation du modèle et sont souvent présentés comme les professionnels-types.

Le corpus comporte également des manifestations comme les salons, au premier rang
desquels le TopCom. Ce demier, présenté comme <<le salon cles direc{eurs de
communication>> mobilise l'ensemble des ecteurs de la communication d'entreprise, dont
certains peuvent critiquer les dircoms.

L'institution du lieu'dit se fait donc aussi par des moyens de gestion de le contestation du
modèle. Des tables rondes, des sondages ou des enquêtes joumalistiques sont révélateurs à
cet égard. ll en va de même avec de grands débats, comme celui concemant le déontologie
et l'éthique.

Dans une perspective moins directement polémique, mais toujours avec le souci de
valoriser le dircom, des acteurs proposent des moyens de diffuser les caractéristiques
<<stylisée*> du modèle. c'esil pourquoi on analysera une remise de prix à des directeurs de
communication et une cessêtte vidéo, mettant en scène de grands professionnels.

Enfin de rares productions (feuilteton, livre, photos) permettront de mesurer ta
reconnaissance des dircoms, hors de la sphère striclement professionnelle.
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ET
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ll ne s'agit pas, dans cette partie, de refaire l'analyse détaillée du processus complet de
professionnalisation des relations publiques, ou du rôle des associations du secteur, mais
d'isoler certains aspects permettant de comprendre que le modèle dircom, quoi qu'en disent
souvent ses promoteurs, s'inscrit dans une histoire et qu'il est aussi le produit des
transformations de professions existant avant les années quatre-vingt. Tout un pan de son
répertoire argumentatif en provient : direction ou proximité de la Direction générale, champ
de compÉtence étendu, référence à l'information, métier spécifique en opposition à la
publicité ou à la propagande. A cet égard, les codes déontologiques sont des indicateurs
précieux (1).

Cet héritage'est net si I'on suit les transformations des standards des conseillers en
relations publiques (2) qui sont des généralistes ayant voulu diriger le champ. On I'observe
aussi en suivant celles de professions spécialisées appartenant au même paradigme : les
attachés de presse (3), toumés vers ce que l'on appellera la communication exteme, et les
joumalistes d'entreprise (4), toumés vers ce que I'on appeltera la communication inteme.

Chaque groupe a élaboré des modèles professionnels et a tenté d'assurer sa prééminence
dans le champ en étendant son activité. Aucun n'y parviendra en tant que tel. En revanche,
ces professions ouvriront la voie au modèle dircom et seront confrontées à un processus de
déprofessionnalisation, qui les amènera à se redéfinir par rapport au modèle devenu
dominant.

1. LES CODES. INDICATEURS DE TRANSFORMATION

Pour évaluer les transformations des modèles, nous avons retenu oomme indicateurs
privilfuiés les codes de déontologie produits par des associetions. En effet, ils présentent un
caractère d'exemplarité par la cristallisation des enjeux dont ils sont porteurs, puisqu,ils sont
censés former la loi commune. Leur étude a nécessité une clarification de leur fonc.tion (1.1.)
et un canevas d'exploitation (i.2.) appliqué à un corpus (i.3.).

1.1. Fonctions des codes

On a vu que les codes sont un des moyens de disposer d'une relative autonomie, tant par
rapport à I'Etat que per rapport à des initances non-professionnelles. lls servent aussi à
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réguler la concurrence inteme. C'est pourquoi, comme le rappelle Jean-Marie Chapoulié
<<les règles de conduite, explicites ou implicites, qui cléfinissent les relations des praticiens
avec leurs clients, leurs collègues et l'ensemble des lai'cs, sont imposées soit de I'extérieur,
par d'autres groupes socieux, soit par une fraction des groupes professionnels comprenant
presque toujours l'élite, au cours de ses efforts pour imposer la reconnaissance d'un statut
conforme au modèle professionnel.>> (CHAPOULIE 1973, p. 97). De son côté, Catherine
Paradeise retient que la possession d'un code de déontologie est un des critères distinctifs
entre les <<occupations>>, au sens anglo-saxon du terme et les <<profession*>; elle situe
cet élément <<sur le plan symbolico-pratique>>, au même titre que les organisations <<qui
disposent par délégation de la puissance publique, du pouvoir de valider et de sanctionner
les membreg> (PARADEISE 1985, p. 19), tout en précisant que des groupements æuvent
proposer un code avant I'accession au statut de profession pour, précisément, y accéder.

A ce titre, ils sont un des outils de construction de I'identité et de la compétence, clont la
gestion conduit éventuellement à des réaménagements. Les codes contribuent donc à une
forme de stabilisation. on y trouve une description des compétences dans une perspective
maquée par une organisation des professions en référence à celle des professions libérales
: finalités de l'activité, énoncé des besoins, délimitation du champ d'intervention, réponses
scientifiques et techniques, conditions de mise en oeuvre (rapport à I'argent, aux autres
professionnels ou aux acteurs de I'entreprise), conditions d'accès à la profession.

Nous examinons ainsi les codes comme moyens de fondation, d'entretien ou de
transformation d'un modèle professionnel, sachant qu'ils reposent sur des logiques
d'argumentation. Leur étude contribue alors à élucider :
<<- Le sens et l'efficacité du corps de principes et de pratiques qui le justifie et I'organise;
- les contradictions que I'algumentation professionnelle peut rencontrer auprès de ses divers
auditoires;
- les glissements ou les bouleversements argumentatifs qui peuvent en résulter lorsqu'est
contestée la lfuitimité des actes professionnels, et donc potentiellement le statut
professionnel lui-même.>> (PARADEISE 1995, p. 1g)

Un groupe à vocation professionnelle engage un travail argumentetif fondé sur les trois
prémisses que sont les valeurs de besoin, de science, de compétence (qui articule besoin et
science). Nous mettrons en évidence la spécificité des arguments mobilisés par tes
professionnels qui entendent diriger la communication. Ces arguments et valeurs sont
exprimés avec force et netteté dans les codes, car cês demiers sont généralement
I'aboutissement d'un travail de réflexion collec{ive et d'une rédaclion dans laguelle chaque
mot esl pesé ou fait l'objet de débats, par exemple au sein des assemblés générales des
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associations dont ils émanent. lls fonctionnent ainsi comme des instruments de la rhétorique
professionnelle. Ceci suppose des auclitoires particuliers qui peuvent varier d'un code à
I'autre.

Enfin, I'ensemble du travail argumentatif prend son sens per rapport à un contrôle et à une
fermeture du marché du travail; nous examinerons comment les codes gèrent cette tendance
à la fermeture en sachant que, paradoxalement, toute restriction dans le domaine de
I'information ou de la communication peut entrer en contradiction avec les finalités de
l'activité.

1.2. Canevas d'exploitation

Sur ces bases, le canevas d'exploitation des codes comporte deux niveaux en intenelation
: le conteLte du code (1.2.1.) et l'énoncé des règles déontologiques et professionnelles
(1.2.2.).

1.2.1. Le contextê du code

ll convient de resituer le code dans sa situation d'énonciation. Certes, cette approche
s'applique essentiellement aux actes de discours ou à I'analyse conversationnelle; or, il s,agit
d'analyser un discours institutionnel écrit. Nous ferons donc simplement des emprunts à cette
approche pour sérier les niveaux d'analyse.

En effet, une situation d'énonciation est composée d'un locuteur, d,un ou plusieurs
allocutaires, d'un ensemble d'énoncés, d'un temps et d'un espace donnés. L,analyse de ces
actes de discours requiert donc de prendre en compte <<une série de propriétés ou
d'attributs de ce locuteur, de ces allocutaires, de ce moment et de ce lieu d'énonciation qui
sont pertinents pour déterminer d'abod la nature exac[e, et ensuite les vateurs de succès et
de satisfac{ion des acfes de discours exprimés dans ce contexte.>> (VANDERVEKEN 1966,
p.s2)

Ainsi, la proposition ou la modification d'un code s'inscrit dans un projet explicite et prend
sens dans la logique de développement de l'organisme émetteur et de son modèle, qui sont
à resituer dans le champ. Par exemple, le degré de reconnaissanoe, par les pairs, du code et
du modèle dont il est porteur, peut varier d'une association à l'autre. On peut aussi en
estimer le sens face à un modèle @ncunent.

Le cadre historique est impodant, d'autant plus que la plupail des associations ont déjà un
certain passé (alors que la profession de dircom semble neuve aux yeux de nombreux
observateurs, sice n'est de certains praticiens). ll convient de mettre le code en perspeclive,
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tent sur le plan social, économique et politique, que communicationnel; ces indications seront
utiles pour périodiser les changements de paradigmes (relations publiques, information.
communication...).

Enfin, le code fait souvent I'objet d'un discours d'accompagnement en clirection
d'auditoires déterminés. Ceux qui sont le plus fréquemment sollicités (praticiens, emptoyeurs
ou clients) sont traités différemment suivant les cas; la mise en évidence de quelques
auditoires particuliers, voire franchement atypiques (recruteurs, publics intemes...) est
révélatrice de ces changements de paradigmes.

1-2.1. L'énoncé des règles déontologiques et professionnelles

Les codes gèrent le titre professionnel; nous avons déjà signalé le caractère flottant des
appellations. En cas de transformation nette, nous verons si elle renvoie à un nouveau
paradigme ou s'il s'agit d'un effet d'euphémisation dont nous apprécierons alors la portée
(par exemple, le passage de <<conseiller en relations publique*> à <<professionnel de la
communication>>). Les codes précisent aussi les conditions auxquelles le port du titre est
possible; il s'agit alors d'un des moyens de fonder un monopole d,exercice.

lls énoncent également le principe d'intérêt général légitimant I'activité : son examen, à la
lumière des référenoes aux différentes natures, clarifiera la fonc{ion attribuée à la
communication, dont on a tendance à dire, soit qu'elle appartient à la nature humaine et par
là-même, qu'elle n'est pas réellement susceptible de variation, soit qulil s'agit d'une notion
floue. La fonction est articulée à une description des besoins : I'investigation permet alors de
cemer qui est représenté comme ayant besoin de quoi dans le champ de la communication
d'entreprise. L'examen de cet item donnera aussi la possibilité de déterminer pour qui
travaille le professionnel; en particulier, nous serons sensibles aux mentions des
destinataircs finaux des ac{ions, par rapport à celles de leurs commanditaires.

L'exemen des réponses scientifiques et techniques proposées aidera à établir une
typologie des paradigmes <le référence, sur la base du repérage de compromis entre les
natures; nous évaluerons si le changement de ce demier s'accompagne d.une modification
des outils et méthodes, ou d'une réorganisation du traitement scientifique et technique, fondé
sur l'argumentation d'un savoir neutre et universaliste.

En ce qui conceme les conditions de mise en oeuvne, le rapport à l,argent et l,idéotogie du
désintéressement n'est pas anodin, quand on conslate, par exemfle, à quel point il est bien
souvent difficile pour un direcieur de communication de livrer le montant de son salaire. Mis

66



à part ce côté quelque peu anecdotique, cette thématique se retrouve, toujours dans une
perspective déontologique, lorsque sont évoquées les relations entre <<communicateurs>>

d'entreprise et joumalistes.

Pour les problèmes rencontrés par le professionnel, si, en théorie, ils sont innombrables, la
sélection de ceux qui sont retenus présente un aspect exemplaire dans la représentation du
standard. L'un des plus importants conceme le respect de I'impératif de vérité. Toutefois, les
divergences induites par la situation de travail demeurent dans le cadre légitime des finalités,
au prix perfois d'aménagements du modèle.

Quant aux rapports de coopération, ils indiquent un mode de résolution possiOte et
souhaitable des difficultés potentielles dans I'accomplissement de la tâche, grâce à la
définition du rôle des différents partenaires et à l'établissement de règles de conduite
(comme pour la problématique de la décision par rapport à la politique de communication).
Se trouvera ainsi révélé le modèle d'action recherché, mais aussi, sur un mode plus ou
moins implicite, les modèles refusés. L'approche montre des ctéviances possibles ou des
chevauchements avec des professions voisines, dont le groupe veut se différencier.

Seront aussi envisagés les pouvoirs de validation, de contrôle et de sanction : la faute
professionnelle est un manquement aux règles prescrites, et les sanctions vont du blâme à
I'exclusion de l'association; ces dispositions sont souvent identiques d'un code à |,autre
(AFREP, UNAPC). En revanche, nous verons comment certains praticiens, transformant les
modèles, ne sont plus sûrs de leur identité et hésitent à sanctionner; ils adoptent une position
prudente, qui consiste plutôt à tenter d'influencer les mécanismes de recrutement et
d'intégration à un nouveau champ professionnel ou interprofessionnel.

1.3. Gorpus

Les codes retenus sont ceux de lAssociation française des relations publiques (1954,
1974' 19E4), de I'Union nationale des attachés de presse (1978), de l'Union des joumaux et
joumalistes d'entreprise de France (196E, 1990), de la Fédération française cles relations
publiques (1977). Par ailleurs le Syndicat nationel des professionnels de la communication a
émis <<21 propositions pour améliorer les communications de l'entreprise>>, qui
s'apparentent à un code et présentent, de toute façon, un modèle professionnel (ig77).

Outre ces codes et les produciions les accompegnant, le corpus comporte également des
o$ets moins directement liés aux associations du secteur, comme I'anêté du minislère de
l'lnformation définissant les professions de conseiller et d'attaché (i96+1, des menuels de
relations publiques (PROST 1967, LOUGOVOY & HUISMAN t9E1) ou des ouvrages de
synthèse sur oês professions comme le premier <<eue sai+je ?>> (CHAUMELY &
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HUISMAN 1962) ou le récent Les métiers de la communication (G|ROT & AUBREE 1991).
On exploitera aussi la description des modèles par des codificateurs professionnels comme
le CEREQ ou I'APEC. Enfin, pour évaluer le passage au modèle dircom et ses
conséquences, on intégrera au corpus un document de travail de I'Union des annonceurs,
L'imaoe de l'entreorise (UDA 1982), qui contient un modèle de direction de la communication
proche de celuiqui sera diffusé par Entreprises et médias.

2. LES GENERALISTES EN RELATIONS PUBLIQUES

Sous l'angle de la professionnalisation, les conseillers en relations publiques mettent en
place les bases du modèle <<relationniste>>, dans la perspective d'une profession construite
en référence au mode américain de légitimation et d'organisation (2.1.).

En I'espace de quarante ans, ils le transformeront en un modèle de professionnel de
I'information et de la communication d'entreprise. On rendra compte de son établissement
placé sous le signe du primat de la vérité, puis de ses difficultés à établir un oompromis entre
information et communication, et enfin de son dépassement par le modèle dircom.

En effet, les conseillers proposent un premier modèle (2.2.); ils se sont dotés très tôt d'une
association active qui a exercé une forte pression normative dans la définition de la
profession, les plaçant en position cle direction du champ. Cela s'est concrétisé en particulier
par des codes de déontologie et des actions aboutissent en 19ô4 à un anêté du ministère de
l'lnformation définissant les professions de conseiller en relations publiques et d'attaché de
presse.

Les conseillers vont aussi foumir une bonne part du fonds rhétorique de la communication
d'entreprise. On vena, d'autre part, qu'ils utilisent et formalisent dans des manuels la
majorité des techniques d'information et de communication en usage aujourd,hui.

Progressivement, certains grandissent l'aclivité au point d'en faire un moyen de diriger une
entreprise, proche du management stratégique. On observe alors des <<théorisations>>,
notamment à pailir des années soixante, qui amènent à prendre en compte t,ensemble des
fonctions d'une entreprise. Cependant, plus le champ d'activité s,élargit et gagne en
légitimité, plus ils rencontrent des difficultés à maintenir leur modèle et à contrôler le marché
du travail.

Lors du pessage à la communication (2.3.), l'évolution percepûible dans les différents
codes déontologhues ne remet jamais en cause la fonction de direcilon; il faudra exeminer
I'argumentation accompagnant les versions successives pour déterminer les enjeux des
transformations du point de vue des acteurs : ils portent sur des principes d,accord en
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référence à des natures différentes, corollaires à un passage, perceptible dans les codes,
d'une mission de conseil en opinion, à une mission de mise en place de pol1que de
communication. De façon exemplaire, ces codes montrent les difficultés de gestion des
compromis, et leurs implicataons dans la définition des stendards professionnels.

Le phénomène est également perceptible lors de la création de la Fédération française
des relations publiques en 1971. D'autre part, en 1973, est créé le Syndicat national des
professionnels de I'information et de la communication, toujours sous l'égide des relations
publiques, dont un manifeste (les <<21 propositions pour améliorer les communications de
I'entreprise>> de 1977) atteste les transformations en cours.

A la même période, I'Union des annonceurs formalise un modèle de responsable de la
communication, reprenant une partie de ces modèles, mais sans référence au paradigme
cles relations publiques, et intégrant explicitement des activités de natures réputées
incompatibles, d'après le modèle défini par tes associations; I'appellation <<directeur de la
communication>> lui est appliquée dans un passage du document de présentation (UDA
1982). Pour mesurer le phénomène de continuité et de rupture, ce modèle sera exposé dans
cette section.

Un nombre de plus en plus important d'adhérents de I'AFREP travaille en référence au
modèle dircom, qui bat en brèche les principes de celui de l'association; d'ailleurs certains se
définissent comme des dircoms ou comme des professionnels du management de
l'information et de la communication (2.4.). La révision du code de 1gg4 pousse le plus loin
possible les compromis; mais, lant ce code que le Livre blanc de 19g6 (AFREP 1gE6)
montrent que le modèle dircom est devenu central.

D'ailleurs, dès 19E2, le Réoertoire francais des emolois rtu CEREQ manifestait un
flottement entre <<responsable de l'information et de la communication>> et <<directeur de
communication>>. Puis, le modèle défini par IhFREP ou le SNPIC devient faible, au point
que, dans un ouvrage récent sur les métiers de la communication (GlRoT & AUBREE 1gg1.
APEC 1991), il ne figure pas en tant que tel, si oe n,êst comme <<chargé de
communication>> ou <<chargé des relations publique*>, sans référence aux formalisations
proposées par les associalions.

2.1. Emergence du modèle

Pour cadrer la professionnalisation de la communication en France, il faut resituer ta
pénétration de cette demière, sous la forme de professions de relations publiques, dans le
contexte de la fin de la deuxième guene mondiale et de l'influence des Etats.Unis. Toutefois
on ne va pas détailler cette histoire, mais examiner en quoi la modélisation d'une profession
est justifiée par l'histoire que les professionnels en donnent. lsabelle Baszanger, dans son
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étude sur les médecins de la douleur (BASZANGER 1991) note que dans la construction des
professions, I'une des composantes de la légitimation se fait par la (ré)écriture de l,histoire du
groupe (theorizino emprunté à Anslm Strauss), en référence à une légende des pères
fondateurs. En I'occurrence, elle met en place la rhétorique sur les fonctions que jouent les
relations publiques dans un système de production capitaliste ou dans une société libérale,
en référence à l'implantation de la profession aux Etats.Unis; cette légitimation ressort des
historiques de la profession présentés dans la plupart des manuels français (par exemple
CHAUMELY & HUISMAN 1962, PROST 1967, LoUGoVoY & HUISMAN 1981...), repris
dans des monographies d'organismes comme I'APEC (APEC 1g8O). Les composantes en
sont I'introduction des relations publiques en France après-guene (les noms des pionniers,
les quelques entreprises pilotes, les associations professionnelles), en lien avec l'émergence
de la profession aux USA (2.1.1.).

Plusieurs fondateurs ont eu des contacts en tant que militaires ou résistants, avec les
forces armées américaines, ou, à I'issue de la guene, avec des industries fortement
impliquées dans'l'effort de guene. Les historiques permettent de situer la position ambiguë
des relations publiques entre joumalisme et publicité, leur place socio-politique et la
légitimation de leur modèle professionnel en référence aux pratiques américaines (2.1.2.).

2.1.1. lmplantation en France

D'après les historiens du groupe (par exemple PRosT 1967, HUISMAN & Loucovoy
1981), la première opération française de relations publiques est I'accueil des prisonniers et
déportés par le publicitaire Henri pineau; cette aciion avait été montée à la demancte du
gouvemement; la dimension civique est, certes, forte. Par la suite, en association avec le
joumaliste GéoCharles Veran, Henri Pineau fonda la première agence : Relations. Dans ces
conditions, les relations publiques apparaissent comme un compromis entre la publicité et le
joumalisme. Ce sont d'ailleurs d'anciens joumalistes qui sont particulièrement actifs dans
I'organisation de la profession (par exemple André Hurtrel, Michel Debonne, Sven
Saindrichin."). Cependant c'est surtout au sein d'agences de publicité que sont créés des
départements spécialisés en relations publiques.

Audelà de I'opération ponctuelle, dont la nanation permet de montrer que I'ac{ivité a de la
noblesse, pour expliquer l'émergence des relations publiques en France, leurs historiens
avancent des fac{eurs sociopolitiques, qui, d'ailleurs, ne sont pes sens rappeler ceux que
mettront en avant les promoteurs du modèle dircom au sujet du développement de la
communication d'entreprise. on peut distinguertrois explications principales.

La première s'ancre dans I'environnement intemational perçu comme insitable : la France
e des clifficultés avec ses colonies; les relations avec le <<monde communiste>> sont
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potentiellement conflictuelles; le plan Marshall, puis la mise en place de la construction
européenne, rendent I'environnement complexe et incertain.

Ensuite, sur le plan de la politique intérieure, Eugène prost estime qu,il y a aussi une
incertitude, parce que que les <<partis politiques perdent leur rôle traditionnel de guidee>
(PROST 1967, p. 21) et que les syndicats sont désorientés.

Enfin, sur le plan économique, outre la nécessité de la reconstruction, c,est surtout la
question des nationalisations qui est soulevée; les auteurs soulignent que les premières
entreprises à se doter d'un service de relations publiques étaient les filiales de grandes
compagnies américaines, pétrolières en particulier (Esso, Caltex, Shell...), qui ne voulaient
pas subir la nationalisation ou l'intégration au sec{eur public, oomme les charbonnages, le
gaz, l'électricité ou les assurances. Les relations publiques ont été une pièce, présentée
comme essentielle, pour le maintien de l'industrie pétrolière dans le secteur privé.

Globalement, un auteur comme Eugène Prost résume la situation en estimant qu,en cette
période d'implantation, <<le besoin d'une action organisée se fait sentir pour éviter que tes
choses n'aillent trop loin et ne remettent en ceuse les bienfaits mêmes de notre civilisation.
Les Relations Publiques offrent une solution à certaines de ces préoccupations.>> (pRoST
1967, p. 21) Leur ambition est susceptible de s'étendre à I'ensemble des activ1és ctu corps
social. Toutefois, I'organisation professionnelle est embryonnaire; en effet, une douzaine de
pionniers, formés aux méthodes américaines, se regroupent en l94g au sein du Club de la
Maison de Vene et présentent leur activité en référence au modèle américain (Sven
Saindrichin, un des premiers grands professionnels, nous a signalé qu,<<on disait plutôt
"public relations', avec I'accent américain>>).

2.2.2.Légende des pèrcs fondateurc et légitimation

Sur la base du récit fondateur américain, la légitimation des relations publiques se fait en
dénonçant les exactions du Bio Business et l'action des proto.professionnels, en valorisant la
rupture déontologique introduite par le vrai père fondateur, en montrant la liaison entre travail
sur l'opinion, augmentation de la productivité et civisme en période de guene.

Dénonciation du Bio Business et des protoprofessionnels

Les différents auteurs brossônt un tableau du contexte de lAmérique au XIXème siècle qui
met en relief l'extension cle la presse à grand tirage, une tradition politeue folÉée sur une
utilisation de la propagande, dès la Révolution (celle,ci a entrainé un recou6 à la presse ou
aux cempegnes d'opinion lors des différentes élections), enfin une industrialisation rapide.
Mais cet <'âge d'or>> (1875'1900) des capitaines d'induslrie est celui de la constitution des

71



grandes firmes (pétrole, rail...) qui appauvrissent le monde rural, répriment sans
ménagement les révoltes ouvrières; elles déclenchent I'hostilité et la méfiance des
actionnaires.

C'est à ce moment qu'interviennent des opérations de relations publiques quali1ées de
pionnières. Par exemple, un voyage de prestige pour la presse et des personnalités, organisé
en 1870 par la PacifTc Railroad, lors de I'inauguration de la ligne New york - San Fransisco
(cette firme revendique d'ailleurs I'invention, en 1887, de l'expression <<relations
publiques>>), les actions de I'American Medical Association en 1E84 pour répondre aux
campagnes contre la vivisection, les campagnes de la Westinghouse, en 1889, contre la
firme Edison, pour promouvoir le système de courant altematif. Dans la majorité des cas, si
I'information et la démonstration d'un meilleur service rendu qu public sont manifestes, la
publicité n'est pas distinguée des relations publiques.

La fin de l'<<âge d'oÊ> est due aux crises _économiques qui secouent le pays (1g73,
1884' 1907). Le chômage s'accroît dans des proportions considérables; il touche bien
entendu les populations ouvrières, peysannes, meis aussi des petits patrons, des artisans...
Les méthodes du Bio Business et I'inaction des pouvoiæ publics font alors l,objet d'une
réprobation de la part de nombreux citoyens. Une partie de la presse joue un rôle critique
déterminant en dénonçant les scandales qui ont permis la constitution de grands groupes
industriels; des joumalistes stigmatisent les conditions de vie et de travail des salariés de
ces firmes. Bref, le Bio Business est mis en accusation par la presse.

La riposte consiste, dans un premier temps, à lancer des campagnes publicitaires; elles
échouent. Dans un deuxième temps, les entreprises vont faire appel à des Drqss aoents,
anciens joumalistes spécialisés dans tes relations avec la presse pour le compte
d'entreprises de spec{acle ou de maisons d'édition. lls pratiquent la publicity à base de
propagande; de plus, ils n'hésitent pas à user de leurs relations ou de divers moyens de
comtption pour parvenir à leurs fins. Globalement, ces anciens jounalistes ne disposent pas
d'un grand crédit auprès de leurs ex-confrères ou de la population. Les proto-professionnels
sont donc au service de la grande industrie pour I'aider à contrer une partie de la presse qui
informe l'opinion dans un sens défavorable à ses intérêts, en usant de publicité, de
propagande ou de moyens de pression.

La rupture déontologique constitutive de la profession

Les relations publiques au sens modeme vont se définir contrc ces pratiques, en codifiant
la profession sur des bases déontologiques merquant la différenos avec la publicité et la
propagande, et reprenant la rhétorique joumalisilique du primat des falts et <le la védté. Les
relations publiques se présentent comme étant au service des entreprises pour établir un
rapport favorable avec l'opinion, légitimé par des principes civlques.
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Le père fondateur est Yvy L. Lee, ancien joumaliste et oress aoent, qui, lors d'une grève
de mineurs, publie en 1906 dans la presse sa Déclaration dg orincioes: pas de secret, pas
de confusion avec la publicité, fournir de véritables informations, prendre en compte l,intérêt
du public. En 1914, il fut engagé par un membre de la famille Rockfeller pour répondre aux
attaques de la presse sur la façon dont une des sociétés du groupe avait réprimé une grève.
Fort des principes de sa Déclaration, il organisa une campegne, informations à I'appui, pour
montrer en quoi la famille Rockfeller alimentait les caisses de I'Etat par le paiement des
impôts, et contribuait également à des créations d'emplois. Toute l,information était au
service de la démonstretaon du rôle civique et social de I'entreprise. ll inspira les actions de
mécénat humanitaire et artistique, concrétisées par la fondation Rockfeller.

Cette conception des relations publiques va donc bien audelà des simples relations de
presse. Elle propose une philosophie consensuelle, fondée sur des valeurs qui se veulent
diflicilement contestables dans une société dite démocratique : clroit de l,opinion à être
informée, participation de l'entreprise à l'intérêt général, refus des pressions sur les
journalistes. Ces principes recoupent les positions de certains patrons de grandes
entreprises, qui favorisent la création d'houSgggans (Ford), cte films d,entreprise (Chicago
Edison Compagny, 1909), de services de relations avec les consommateurs (American
Telephone and Telegraph Compagny, 1907).

Le mouvement sera considérablement amplifié par I'entrée en guere des Etats-Unis en
1917. Le Committee on Public Information fit porter I'essentiel de son action sur te
développement du patriotisme et la contribution des citoyens à l'effort de guene. Les
professionnels de relations publiques purent ainsi montrer que leur action n'était pas menée
au seul bénéfice des grandes entreprises privées, mais bien au service de la collectivité
publique. lls montrèrent aussi que I'on pouvait créer un mouvement d'opinion, sans qu'il soit
une réponse à une pression de cette même opinion.

A la fin de la première guene mondiale, ce changement d'orientation se traduisit par une
multiplication des agences et des <lépartements au sein des entreprises ou des services
publics. Pendant cette période, les professionnels s'organisent. lls créent des associations. lls
théorisent leur pratlque dans des publications, et contribuent à la reconnaissance
académique. Ainsi, en 1923, Edward L. Bemays, créateur de I'expression <<conseiller en
relations publique*>, publie le premier ouvrage consacré à cette dixipline : Crvstallizino
Public Ooinion. ll occupe la même année la chaire de relations publiques ouverte à la New
York University.
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Extension du champ dans une logique civique

En 1920-1930' le passage de relations pubriques défensives à des rerations<<offensives>> s'accentue : les patrons veulent susciter l'adhésion du public eux projets deI'entreprise en utilisant une logique d'information (l,un des fonclements de leur argumentationest que le public n'adhère pas parce qu'il n'est pas informé). Denis Huisman cite fes proposd'Arthur N' Page' vice-président de I'American Terephone and reregraph compagny :<<Toute entreprise ["'f dans un pays démocratique n'existe qu,avec la permission ctu publicet ne survit que grâce à son consentement. cela imprique que |entreprise doit être ctisposéeà expliquer spontanément au public sa politique, à dire ce qu,elle fait et ce qu,ette comptefaire. c'est d'un devoirdont irs'agit rà.>> (Loucovoy & HUTSMAN 1ggl, p. 16)Des années trente à la deuxième guerre mondiafe, les professionnels des retationspubliques' avec leurs associations, accroissent reur notoriété et travaiilent pour toutes rescomposentes de la société américaine. Ainsi, dans re contelde cte ra crise de 1g29 et ctu NewDeal' certains professionnels sont au service du président Roosevelt; d,autres oeuvrent pourde grandes entreprises opposées à la politique gouvemementale. paralfèlement, lestechniques s'affinent' liées au progrès des méthodes d,investigation (en 1935, Roger etGallup mettent au point la technique du sondage).
La climension civique du rôle des relations pubriques est renforcée par ra montée dunazisme et du fascisme' dont la propagande inquiète l'armée et l,administration. Les relationspublques seront en effet un des moyens employés pour contrer ra menace totaritaire (sur relien entre totalitarisme et idéologie de la communication, cf. BREToN & pRouLX i9g9). Leshistoriens des relations publiques estiment que rentrée en guere, tors du seconct conflitmondial' a amené une campagne du même type gue celle de 1g17, mais à un ctegrébeaucoup plus important' Denis Huisman note cependant que ta principale innovation résidedans ra voronté de promouvoir <<'image des Etets-unis dans re monde.>> (LouGOVOy aHUfSMAN 1g91, p. 171 or, r'omce of war rnrormation, .omme re signare lauteur sans yinsister' avait aussi pour mission d'augmenter la produciion et la productivité de l,industrie deguene' el de lutter contre des comportements, .omme rabsentéisme. il ne s,agit donc prusseurement de rerations pubriques au sens d,un travair sur lopinion pubrQue, mais detechniques de gestion et de management du personnel. Ainsi, leurteniloi' esit vaste.

2.2. Conseiller en relationr publiques

Les relations publiques américaines sont donc foldées sur un compromis entrc bs naturescivique (dominante), domestique et industrielle; l,aspect marchand resle ctans |,ombre.L',établissement et le respect de règles déontologiques est important dans la légitimation de
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l'activité. Les professionnels français s'inspireront largement de cette configuration pour
établir leur modèle de base. On le constate dans les productions de l'Association française
des relations publiques (2.2.1.), comme dans le premier <<eue sais-je ?>> qui leur est
consacré, ou dans l'arrêté du ministère de l'lnformation de 1964 officialisant la profession
(2.2.2.).

Ce modèle de base est élargi par certains professionnels (2.2.3.), mais I'extension des
activités rencontre des difficultés, en raison notamment de la faiblesse d'un appareil de
formation spécifique de haut niveau, et de la concurence de cadres formés au management.

2.2.1.Lemodèle de base

L'AFREP se présente comme I'organisation pionnière des professionnels de la
communication d'entreprise (1955); son modèle professionnel sert de référence dans de
nombreuses publications consacrées au secteur (par exemple, APEC 19E0, 1ggo...). Elle dit
compter en 1990 rjn millier de membres travaillant en structures intégrées ou en agences.
Cette organisation a connu une histoire inteme tumultueuse (cf. LOUGOVOY & HUISMAN
1981, pp. 24'34) mais on privilégiera son apport à la définition des modèles professionnets,

en particulier par des codes définissant les standards.

Selon ses fondateurs, I'association regroupait, à I'origine, des adhérents de provenanoes

très hétérogènes, et dont les préoccupations l'étaient tout autant : conseils indépendants,
praticiens intégrés, membres associés passionnés par les relations publiques. Cet
assemblage était générateur de tensions et, en même temps, de recherche d'une identité
fédératrice. Philipæ A. Boiry, président d'honneur du Syndicat national des attachés de
presse, fait remarquer que I'AFREP, (au départ IAPROREP : Association des professionnels

de relations publiques), <<eut la force - et la faiblesse - d'établir une déontologie très stricte
de la profession, édiclant un "Code" professionnel signifiant, dès le début, I'incompatibilité
existant entre I'exercice de ce nouveau métier et ceux, plus anciens, de publicitaire et de
joumaliste. Cette règle de départ fut, à l'époque, contresignée par la Fédération de la presse

et la Fédération de la Pubticité, qui partageaient ce point de vue.>> (Loucovoy &
HUISMAN 1981, p.26) Cette incompatibilité absolue constituait un moyen de se distinguer
de professions voisines ou ooncurontes. Cette proximité générait des tensions, auxquelles le
premier code était censé apporter des réponses. LÂFREP I'a actualisé en 1974, puis en
1984. La définition de la profession par des rfules strictes allait peser sur l'évolution du
modèle professionnel et l'émergence du modèle dircom.

L'AFREP propose donc un premier <<code professionnel des Conseillers en Relations
Publique*> à ses adhérents, ou à ses adhérents potentiels. Elle délinit ainsi son objet :
<<Ce code, par les règles qu'il impose aux professionnels des Relations Publiques, constitue
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une garantie, non seulement pour la profession, mais aussi pour les Chefs d'Entreprise ou de
Groupe qui font appel aux conseillers en Relations Publiques membres de I'AFREp.>> si
I'entreprise est le lieu d'exercice principal, il n'est pas exclusif; le mot <<groupe>>, précise
une note, peut clésigner <<les entreprises, les professions, les administrations, les
collectivités de toute nature, etc.>>. A I'instar du modèle des relations publiques
américaines, la profession peut donc concemer l'ensemble des institutions de la société.

Le modèle se caractérise par un champ de compétences étendu, une vocation à diriger,
une référence à l'information.

Champ de compétences

Le code de I'AFREP de 1954 énonce les finalités de l'activité, dont les mots clefs sont :
relation, compréhension, connaissance.

Les rédacteurs du code commenoent par donner les ceuses de certains
dysfonctionnements sociaux : <<La spécialisation des fonctions et des activités imposées par
le progrès technique a élevé des cloisons entre les groupes qui composent la Société, et
entre les individus appartenant à ces groupes. ll en résulte une insuffisance des
communications et une absence de connaissance mutuelle pouvant aller jusqu'à une rupture
complète des relations>>. Les finalités des relations publiques sont donc de <<recréer cetre
connaissance, de rétablir les communications et de développer ainsi de meilleures relations
entre le groupe et les individus.>> <<connaissance>>, proche d'<<information>>, et
<<communication>> sont des notions, certes, présentes, mais subordonnées à
l'établissement de relations humaines de qualité.

On retrouve cette mème thématique dans la définition des relations publiques, avec une
précision supplémentaire sur les destinataires de l'action du groupe : <<on appelle Relations
Publiques les activités déployées par un groupe en vue d'établir et de maintenir de bonnes
relations entre les membres du groupe et entre le groupe et les différents secteurs de
I'opinion publique>>. Une note précise ce qu'il faut comprendre par <<secieurs de I'opinion
publique>>, sous forme d'une liste non limitative : <<Personnel, actionnaires, agent de
distribulion, clients et foumisseurs, enseignement, presse, organismes syndicaux,
administrations publiques, ins{itutions lfu islatives et exécutives, etc.>>

En conséquence, le principe d'une politique de relations publiques est décliné en trois
stades, qui vont de I'intérieur du groupe à I'extérieur. Sur un mode volontads{e, il s,agit
d'aniver:

<<' à faire rfuner, à I'intérieur du groupe, un espdt de coopération générateur de promotion
et de progrès;
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- à établir. à l'intérieur du groupe et entre le groupe et les secteurs de I'opinion publique, une
compréhension réciproque;
- à diffuser, lorsqu'elles présentent un intérêt général, les informations concemant la vie du

groupe.>>

Les éléments nouveaux, per rapport aux finalités générales, portent sur l,objectif
supplémentaire assigné aux relations internes, à savoir, non seulement faire tomber les
cloisons mais également faire coopérer. Les relations publiques sont donc une pièce d,une
politique de gestion du social tant à I'intérieur qu'à l'extérieur de I'entreprise, fondée sur
I'implication des salariés et la prise en compte de l,opinion.

Conseiller en relations : une fonction de direction

A la mesure de ces finalités, le professionnel est placé dans une position haute comme le
montrent le choix de I'appellation, le descriptif du poste en termes de politique et de moyens,
et I'exigence de qualification.

Le code propose aux professionnels de se rassembler sous la bannière <<Conseiller en
Relations Publique*>. L'appellation est nouvelle en France et supplante des dénominations
voisines, dont le texte rend compte pertiellement. ll confère une qualité d'expert à son
détenteur (attestée, dans le code, par la description du rôle).

Dans une note, il est ainsi stipulé : <<L'Association a décidé d'adopter la dénomination
"Relations Publiques'. D'autres termes sont parfois utilisés : "Public Relations", 'Relations

lndustrielles', ou "Relations Humaines*, pour couvrir tout ou partie de ces aclivités. De
même sont employés les termes de "Conseil de Relation', 'Cons€il de Synthèse", ,Conseil

de Relations Humaines', "Public Relations Office/', etc...>>. Cette liste montre l.extension et
la diversité de la profession, liées aux conditions de son apparition en France, qui se situe
dans un double héritage, celui des relations publiques et, comme nous I'evons vu, des
techniques de management américaines. Par souci de francisation, et pour manifester la
grandeur du modèle, I'appellation retenue élimine les expressions explicitement anglo-
saxonnes, celles qui sont fondées sur une trop forte abstradion ou celles qui évoquent le
monde de la production. Certaines parties des appellations refusées seront d,ailleurs reprises
par d'autres @dres, les chefs de personnels en pailiculier, qui deviendront des directeurs des
ressouroes ou relations humaines.

Le conseiller en relations publiques est défini comme un oonseiller en opinion (certains
services, oomme celui de Simce, s'intitulent <<seruice des relations avec I'opinion>>). En
effet, le responsable d'une entreprise, pour réaliser sa polStique de relations publiques <<peut
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faire appel à un professionnel qui assume auprès de lui, le rôle d'un conseiller en opinion et
qui est chargé de la conception, de l'application et du contrôle des programmes de cette
politique. [...] Ses activités qui constituent une fonction de direction, s'exercent à l,intérieur et
à I'extérieur du groupe.>>

Une partie des éléments de la définition du modèle dircom sont donc réunis : direction et
politique de la prise en compte de I'opinion montrent qu'il ne s'agit pas d'une fonction de
simple technicien. En effet, le conseiller a en chaqe la préparation des programmes d'une
politique de relations publiques par des <<enquêtes, investigations et études >>; il les
propose à la direction et les met en oeuvre. ll est ensuite chargé de <<contrôler les
résultatp> dont il rend compte au <<chef de groupe>>, et de proposer <<les modifications
nécessaires pour I'heureux développement de la politique appliquée>>.

Sans qu'il soit question de cohérence entre relations intemes et extemes, le code ne les
oppose pas. Au contraire, I'une et I'autre sont un rapport à l'opinion susceptible de faire I'objet
d'une double action à I'aide de techniques mentionnées précisément :
- connaissance de <<l'état de l'opinion>> au moyen de sondages, enquêtes, interviews,
<<analyse des résultats de systèmes de suggestion>>, revues de presse;
' information des secteurs de l'opinion grâce à des supports écrits (oumaux d,entreprise,
livrets d'accueil, rapports annuels, brochures...), grâce à des supports audiovisuels (photo,
disque, radio, film, télévision...) et grâce, enfin, à un ensemble (qui n'esl pas qualifié par un
terme générique, mais proche de ce qui sera nommé le <<hors média*>) comportant les
visites d'usine, les conférences, les expositions, les joumées et stages d,étude. Les
rédacteurs indiquent le caractère non-limitatif de cette liste et ne posent aucune limite à son
extension.

Pour I'AFREP, le port du titre est conditionné par le respeci d'un certain nombre de
critères, nommés <<qualifications personnelle*> : <<Est reconnue exeroer la profession de
Conseiller en Relations Publiques [...] toute personne qui, ayant acquis la compétence
nécessaire per s€s études, ses travaux ou son expérience, a pour activité essentielle
d'apporter ses services aux entreprises, groupements et administrations qui font appel à elle,
afin d'étudier les problèmes de Relations Publiques et Sociales qui se posent à ces
groupements, de les résoudre en proposant des solutions utiles et en mettant en oeuvre les
méthodes, voies et moyens convenables pour améliorer les relations humaines, tant à
l'intérieur qu'à I'extérieur de ces entreprise*>. Contrairement aux représentations
communes, le conseiller en relations publiques n'est donc pas I'expert des seules relations
extérieures, comme nous l'avons déjà constaté. D'autre pan, ootte clause sur les
qualifications permet de reconnaître comme professionnels des personnes ayant suivi des
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cursus variés; elle ne présente pas I'ectivité comme exclusive (<<activité essentielle>>).
Cette ouverture, somme toute logique dans la période d'installation de la profession, permet
d'intégrer des profils hétérogènes.

Cependant une disposition pose des incompatibilités avec certaines professions. En effet,
les conseillers tiennent à se distinguer des professionnels de la presse et de la publicité.
Dans l'article consacré aux règles professionnelles, il est précisé que <<les Conseillers en
Relations Publiques ne peuvent cumuler leur profession avec celle de joumaliste
professionnel en activité, ni avec celle de professionnel de la Publicité. Leurs collaborateurs
participent aux mêmes incompatibilités.>> Ce demier point est important, puisque la
direction d'un service de communication, en particulier à partir des années quatre-vingt,
implique généralement de travailler avec des collaborateurs qui exercent ces professions,
notamment ceux du secteur publicitaire.

Information et publicité

La section <<objet du code professionnel>>, qui, du point de vue des rédac{eurs, détaille
ce qui <<constitue une garantie>>, est fondée sur une rhétorique de légitimation en
référence à l'information et à la vérité. Elle légitime le rapport aux médias dans une togique
civique, et distingue les relations publiques de l'activité publicitaire, celle-ci appartenant à la
nature marchande.

Le code fixe les critères de ce qui est reconnu comme des <<informations de Retations
Publique*>. Tout d'abord, il précise les domaines qu'elles peuvent recouvrir : <<La vie du
groupe ainsi que toutes les formes de son activité, sa production, les seryices qu'il rend, les
initiatives qu'il prend et qui peuvent présenter un intérêt pour le publie>. Ensuite, il les fait
conespondre aux critères de l'information joumalisitique de base : elles <<doivent se limiter à
l'exposé des faits et être exemptes de tout argument de publicité commerciale et de
propagande.>> Comme les finalités de la profession poslulent un travail sur I'opinion, le code
prend soin cependant de distinguer entre des formes de propagande refusées et des formes
acceflées : le critère est encore celui de I'information objec{ive. C'est elle qui permet
d'intégrer I'information aux objec{ifs des entreprises. L'information est donc un moyen et non
une fin : <<Les formes de propagande que les Relations Publiques condamnent et rejettent
sont celles qui se basent sur des données inexactes ou qui déforment les faits. par contre,
les raisons qu'un group€ a de faire connaître ce qu'il a fait, pourquoi et comment il le fait, le
souci de son prestige, I'entretien de sa notoriété, son rôle social, sa fonclion de seryice, erc.,
légitiment une diffusion d'informations objeclives>>. Cette disposition autorise un travail de
conviction, mais lfuitimé par I'information, sans possibilité de manipulation. D'ailleu6, quand
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elle est diffusée directement à I'extérieur, I'information doit être identifTable : la mention du
groupe concemé est obligatoire. Y figurera, éventuellemenl, le nom du conseiller.

C'est toujours sur la base du respect de ces critères que sont définies strictement tes
règles de conduite avec les médias (en I'occunence : la presse, la radio, le cinéma et la
télévision). Outre la reprise mot-à-mot de la définition et de l'objet de l,information de
relations publiques, le code énonce les règles suivantes donnant des garanties aux
professionnels de la presse :
' les conseillers <<n'ont pas d'autre rôle à jouer que de mettre à la disposition des joumaux

et des joumalistes les informations utiles à leur documentation>>:
- les informations sont foumies gratuitement sans contrepartie;
' elles sont transmises aux directeurs des organes de presse ou <<aux collaborateurs qu'ils
auront mandatép>;
- ce sont eux qui <<sont seuls juges de l'intérêt des renseignements qui leur sont
communiqué*>;
- <<aucune pression ne doit être exerée pour faire intervenir d'autres facteurs dans cette
estimation>>;

' <<lorsqu'il apparaît nécessaire au groupe de conserver I'initiative de la diffusion de ses
informations telles qu'elles viennent d'être définies, le groupe intéressé demandera des
achats d'espace par les voies normales de la publicité en se conformant à ses règles.>>

La publicité entre donc dans le champ de compétence du conseiller, mais uniquement
comme procédure pour diffuser de I'information. C'est pourquoi le code comporte moins de
dispositions pour réguler les rapports avec le champ de la publicité. De plus, pour les tenants
des relations publiques, il ne ressort pas de la même nature, puisqu'il ne reposê pas sur le
primat de la vérité. On en trouve la justification explicite dans le premier <<eue sais.je è>
de 1962 sur les relations publiques. Ses auteurs mettent I'information au coeur de la
<<définition initiale>> : <<C'est I'jnformallon pure qui constitue l'objec{if essentiel des
relations publiques, plus que toute autre donnée.>> (CHAUMELY & HU|SMAN 1962, p. 1E)
C'est bien elle qui sépare publicité et relations publiques. Selon Jean Chaumely et Denis
Huisman (CHAUMELY & HUISMAN 1962) elles sont <<deux soeurs ennemies>>. Ainsi, à
leur début, les relations publiques ont été dénonées par les publicitaires qui usaient du
slogan <<P.R. ? (oublic re!g$on) = "publicité resquillée">>. Preuve que l'activité leur
paraissait ressortir de leur champ de compétences.

L'argumentation pour dlfférencier les deux activités se fonde sur :
- la finalité marchande de la publicité, dont I'interlocuteur est toujours un client,
- I'achat d'espace par le publicitaire, alors que le relationniste laisse le choix de la publication
au joumaliste,
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- l'objectivité de I'information : <<Certes la publicité ne ment pas; mais elle présente ta vérité
d'une manière très orientée; elle la "fait passe/' plaisamment, elle "l'enrobe", la sollicite un
peu. Au contraire, le message de "relations publiques" cloit être une information
authentique'>> (CHAUMELY & HUISMAN 1962, p. 20). lls argumentent encore leur propos
en s'appuyant sur une citation de Henry Hénault, président honoraire de la Fédération
française de la Publicité, qui avait approuvé le code de I'AFREP, déclarant que les relations
publiques <<"montrent I'entreprise sous son vrai visage".>> (CHAUMELY & HUISMAN 1962.
p. 20)

Par son code, I'AFREP a mis en place un modèle de base, définissant le champ de
compétences, situé à un niveau de direction, fondé sur une distinction entre la profession de
conseiller et celle de joumaliste ou de publicitaire. L'une de ses limites tient au fait qu,il
n'engage que ses adhérents.

2.2.2. Olîicial isation

Dix ans après la publication de ce code, sous I'impulsion de grands professionnels, tels
Jean Choppin de Janvry ou Alexandre Virenque, et sous l'impulsion de IAFREp présidée par
Michel Frois (qui sera ultérieurement le responsable de la cellule d'information du CNpF), un
anêté du ministère de l'lnformation en date du 23 octobre 1964, définit les professions de
conseiller en relations publiques et d'attaché de presse. Cet anêté, connu sous le nom
d'<<anêté Peyrefitte>> aménage, sous une forme particulièrement courte, les principales
caractéristiques du modèle de l'association.

Dans une logique civique et domestique, il reprend la thématique de la confiance et de
I'information, faisant du conseiller un généraliste des relations. En effet, l,article premier
énonce que <<le conseiller en relations publiques, qu'il appartienne aux cadres d'une
entreprise ou qu'il soit établi à titre indépendant a pour mission de concevoir et de proposer
aux entreprises ou aux organismes qui font appel à ses services les moyens d,établir et de
maintenir des relations confiantes avec le public et d'informer celui-ci de leurs réalisetions et,
en général, de toutes questions intéressant leur activité>>. Le conseiller n'est pas limité aux
relations extemes, puisque <<cette mission peut également, à I'intérieur des entreprises,
s'étendre à leur personnel.>>

L'activité est impérativement soumise à la loi de t'objec{ivité de l'information, ce qui
entraîne des incompatibilités avec l'exercice de certaines professions. En effet, en
conformité avec le code de I'AFREP, le texte précise que <<les informations [...] doivent
obligatoirement porter la mention de leur origine, êtrc d'une stride objeclivité et se limiter à
l'exposé des faits sens argumentation de propagande ou de publicité commerciale.>> ll
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confirme l'intediction du cumul avec les activités de journaliste professionnel ou d'agent de
publicité. L'arrêté précise encore que le professionnel es obligatoirement rémunéré sur la
base d'honoraires ou d'un traitement; cette disposition vise à éliminer toute tentative de
subordonner I'activité au lignage ou aux résultats.

Cette définition officielle est cependant en retrait par rapport au code de l'AFREp de 19S4
sur deux points : si, d'une part, I'arrêté reconnaît une position de cadre, il n'est pas fait
mention d'une fonction de direction. D'autre part, les collaborateurs ne sont pas
obligatoirement tenus aux mêmes obligations que le conseiller. Ces dispositions peuvent
néanmoins servir à l'établissement de compromis : un cadre peut travailler dans un service
aux compétences élargies, dont certains collaborateurs ont en chaqe des ac{ivités ressortant
d'une autre nature, marchande en particulier.

2.2.3. Grandeur et limites du modèle

D'après ces premières modélisations, le champ de compétence des relations publiques est
vaste et les conseillers peuvent prétendre à une fonction de direc{ion, par{elà les seules
relations extérieures.

On observe cette extension dans le <<Que-saisje ?>> de 1962, qui insiste sur les
relations intemes, ou dans un manuel de référence paru en 1967 (pRosT 1967), qui
présente les relations publiques comme un moyen de diriger une entreprise, voire la société,
en aménageant le compromis fondateur et en renforcant la rhétorique de direction.

Toutefois, les conseillers ne sont pas nécessairement les mieux placés pour remplir ces
missions. D'une part, ils ne disposent pas d'un appareil de formation spécialisé de haut
niveau; d'autre part, de nombreux cadres ont été formés à la dimension communicationnelle
du management et peuvent constituer ainsi des concunents pour I'occupation de ces
emplois.

lmportance des relations intemes

Dans leur <<Que sai+je ?>>, Jean Chaumely et Denis Huisman insistent sur les relations
avec le personnel. lls se placent du point de vue de la direciion, qui se doit de <<chercher,
de trouver et de conserver un contacl permanent [...], sans tomber dans le patemalisme
d'antan.>> (CHAUMELY & HUISMAN 1962, p. 23) Les moyens <<modeme*> utilisés par
les relationnistes sont les conférences d'information, les prÉsentations de films, les travaux
de groupe (réunions, séminaires), les joumaux intemes. Les auteurs donnent également en
exemple des actions de relations publiques dont les intitulés seront repris comme des
innovations dans les années quatre-vingt : opérations <<vérité>> ou <<eualité>>, en
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particulier une opération <<Qualité totale>> chez Merlin-Gerin à Grenoble. Ces actions
s'inscrivaient dans un plan d'ensemble fondé sur un travail d'enquête préalable. Toutefois,
l'objectif de productivité n'est pas mis en avant; le plan <<à la fois souple et tenace>>
permet <<une détente particulièrement sensible au sein de l'organisme.>> (CHAUMELY &
HUISMAN 1962, p. 24) Autre exemple d'actions censées rompre avec des pratiques

patemalistes, cette fois aux Galeries Orléanaises : des chèques-cadeaux pour les nouveaux

anivents, des conférences ou des cours de perfectionnement professionnel, des élections
par le personnel du meilleur vendeur ou camarade, primes à l'appui... : <<On réussit ainsi à
créer une ambiance de travail où la confiance et la sympathie remplacent progressivement la
crainte, la cautèle et la haine.>> (CHAUMELY & HUISMAN 1962, p. 24) Sur ces aspects
relatifs au management du personnel, les conseillers seront concunencés par des cadres (çf.
jnfra).

D'une façon générale, la dimension managériale des relations publiques est amplifiée,
comme dans le modèle proposé par Eugène Prost, dans un manuel considéré comme un
classique. Nous consacrerons donc plusieurs pages à cet ouvrage, paru avant les
événements de 1968 qui n'ont fait que précipiter une extension de la fonction.

Extension de la fonction et ouverture des compromis

Eugène Prost, ancien officier qui a fait les campagnes d'lndochine et d'Algérie, conseiller
en relations publiques et professeur au Collège des sciences sociales et économiques,
présente une <<théorie générale des relations publique*> dans son ouvrage Le temos des
relations oublioues (PROST 1967). ll ne se centre pas sur l'entreprise mais <<théorise>> sur
l'<<orgenisation>>, par une démarche positiviste, sollicitant les <<découvertep> des

sciences humaines au service de finalités clairement exprimées. Pour lui, <<les relations
publiques forment une discipline originale, qui puise ses sources dans le domaine des
Sciences humaines; leurs aclivités sont I'expression d'actes réfléchis qui s'appuient sur des
règles qu'il est possible de définir.>> pROST 1967, p. 1). Certaines de ces règles mettent
l'accent sur des dimensions qui étaient moins présentes dans les modélisations initiales et
quifonctionnent comme des arguments auprès des chefs d'entreprise, annonçent déjà le rôle
central que jouera la communication. On vena comment les relations publiques sont ainsi

renforcées dans leur rôle de diredion, tout en posant des limites aux professionnels.

L'auteur reprend, cedes, les positions des associations professionnelles, mais il insiste sur
I'entreprise oomme lieu de circulation de l'information, sur la notion de profit, sur la
persuasion comme outil de menagement.

Pour décrire le fonctionnement d'une entreprise, il la compare à un organisme vivant. Le
modèle repose sur la simplicité : la direction constitue le cerueau, et les autres composantes,
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internes ou eldemes, sont des organes : foumisseurs, clients, personnels, pouvoirs publics,
habitants du voisinage, actionnaires; ils forment les publics. L'organisation n,existe
réellement qu'à partir du moment où existent des rapports à double sens entre cerveau et
organes, faisant circuler de l,information.

Dans ce schéma, la direction de I'entreprise occupe une position centrale : <<Arbitre
engagé dans une difficile partie parmi de multiples joueurs, la Direction doit disposer d,une
autorité plus indiscutable et indiscutée que jamais.>> (pRosT 1g67, p. 3). Eugène prost
cerne la spécificité des relations et des publics. Pour ce faire, il définit l,existence de rapports
entendus comme <<le lien établi par la pensée entre deux conceptp> (par exemple, le
rapport travaihsalaire, matérialisé par un texte : le contrat de travail). La relation est alors la
mise en oeuvre concrète du rapport et <<conceme les hommes avec leur raison et aussi
leurs sentiments.>> S'il n'y a pas de rapport entre une organisation et un individu ou un
groupe, il n'y a pas de relation possible. Ce type de conception facilitera l,intégration de la
publicité dans le champ des relations, puisqu'il existe un rapport vente-achat.

Tout en se référant au principe d'intérêt général présent dans les codes du secteur, il
développe une argumentation insistant sur le fait que les relations publiques dégagent ctu
profit (argument propre à emporter I'adhésion du patronat) : avec de bonnes relations, à
salaire égal, le rendement est supérieur, et le salarié reste fidèle à I'entreprise. Autre
exemple : de bonnes relations avec des foumisseurs permettent I'obtention de produits de
meilleure qualité et à des prix plus avantageux.

Cette notion de profit est capitale dans le modèle dont rend compte Eugène prost, car il
permet un élargissement du compromis à la nature marchande, même s,il précise que
I'entreprise ne doit pes se limiter à une vision <<économique>>. En effet, la recherche du
profit, lato sensu, confère un rôle accru à la direclion <<chargée d'animer les rapports avec
chacun des PUBLICS de façon à ce que ces MPPoRTS soient aussi pRoF|TABLES que
possibles à la chose pour laquelle I'organisation a été créée et qui conespond à son intérêt
majeur. [...] Pour une entreprise, I'intérêt majeur consiste à fabriquer un meilleur produit au
meilleur prix.>> (PRosT 1967, p. 4). La relation au profit varie suivant les publics, et
nécessite une adaptation; dans ces conditions, <<le rôle des Relations publiques e$ de
participer à cette adaptation des hommes entîe eux et au milieu dans lequel ils évoluent. ll
consiste à déterminer la nature des relations en jeu et à présenter au jugement des uns et
des autres les éléments ct'appréciation nécessaires. Une influence est exerée. ll en résulte
une opinion plus favorable ou moins défavorable.>> (pRosr 1967, p. s).

Dans le menuel, les relations publiques effeciuent alors un travail sur I'opinion, se voulant
cependant distinct d'un travail sur I'opinion publique. Cette notion est en effet disqualifiée par
son imprécision, parce que <<les spécialistes en Sciences Humaines présentent des images
très différentes selon la façon dont ils abordent scientifiquement la matière. Aussi
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s'accordent-ils difficilement entre eux sur la signification exacte à donner à cet élément du
comportement humain.>> (PROST 1967, p. 6). Selon l'auteur, il en va tout autrement en
relations publiques dans lesquelles <<il s'agit tout simplement de ce qu'une personne ou un
groupe pense ou croit au sujet d'une autre personne, d'un groupe ou d'une chose. Cette
opinion peut être favorable, défavorable ou neutre et elle peut être individuelle et collective,
selon les acceptions normalement admises par les spécialistes. Enfin, I'opinion obéit à
certaines lois psychologiques et sociologiques.>> (PROST 1g67, p. 6). L,opinion des pubtics
se distingue ainsi de I'opinion publique en se plaçant sous le règne du rationnel,
puisqu'<<elle engage un comportement logique pour l'individu ou le groupe.>> (pROST
1967' p.6). Exemples à l'appui, Eugène Prost démontre que, faute d'une opinion favorabte,
le comportement du salarié est préjudiciable à la bonne marche de I'entreprise : <<lt travaille
avec moins d'ardeur, il adresse des réclamations, il participe à une grève ou parcourt les
petites ennonces des offres d'emploi pour chercher une autre place.>> (PROST 1g67, p. 7)
ce raisonnement <<explique pourquoi le jugement porté par les divers publics ne peut plus
être laissé au ttasard des circonstances. ll a une répercussion sur l,intérêt majeur de
I'organisation.>> (PROST 1967, p. 7).

Direaion par les relations publiques, direction des relations publiques

Cette conception amène Eugène Prost à distinguer nettement deux facettes à la question
de la direction : les relations publiques comme philosophie de la fonction de Direclion et ta
place du conseiller ou du service dans I'entreprise. En effet, les conseillers en relations
publiques ont à argumenter pour affirmer la lfuitimité de leur profession auprès des chefs
d'entreprise' En présentant un nouveau mode de direction de l,entreprise, ils s,opposent
nécessairement à d'autres conceptions. ll faut à la fois justifier le bien-fondé de leur modèle,
et se situer dans l'organigramme puisque, si les relations publiques constituent une fonction
de direction, le professionnel est un direcleur potentiel. L'algumentation vise à démonrrer
qu'<<une véritable politique de Relations publiques ne menaoe pas les prérogatives des
dirigeants. Au contraire, elle les étend et fait de ceux-ci les vERITABLES ARBITREs d'une
difficile et passionnante partie.>> (PROST 1967, p. 36).

Les relations publiques ne peuvent donc fonctionner que si la direc{ion en a intégré la
philosophie.

Tout d'abord, l'entreprise a une responsabilité sociale car, du point de vue de l,auteur qui
reprend la thématique américaine, I'entreprise ne se réduit pas à un jeu d'offres et de
demendes strictement économiques, meis doit intfurer une dimension civique, <<une
responsabilité sociale>>, une <<solldarité>> avec d,eutres group€s (pRosr 1962, p. 33),
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puisque les organisations sont devenues des <<êtres sociaux>> au coeur de la société
industrielle. En conséquence, elles présentent des aspects sociaux, psychologiques et
<<informatifp>.

Ensuite, la direction se doit d'articuler intérêt supérieur et intérêt particulier. Ceci suppose
une connaissance desdits intérêts, per un recueil d'informations préalables : <<ll ne s'agit
plus seulement d'informer, de dire à celui qui est chargé des relations publiques, lorsque
l'usine est condamnée et que rien ne peut plus être anêté : "Anangez-vous pour que tout se
passe sans histoire". C'est evant, au moment de l'élaboration de la décision, que les intérêts

, pesés, analysés, calculés à leur juste prix
dans la valeur d'ensemble de I'organisation.>> (PROST 1g67, p. 35), et mis en rapport avec
I'intérêt majeur de I'oqanisation.

Cette conception grandit les relations publiques en les présentant comme un mode de
management de l'entreprise, y compris dans une dimension stratégique. En conséquence, la
décision et I'autorité appartiennent toujours à la direction; elles supposent des critères dont
certains, psychologiques et sociaux, sont difficilement quantifiables, mais essentiels pour
maintenir la confiance avec les différents publics, sachant que chaque public va exercer une
pression maximale pour obtenir satisfaction. La direction se doit donc de décider, mais sur la
base des relations publiques; elle exerce une autorité qui <<s'efforce de convaincre plutôt
que d'imposer.>> (PRoST 1967, p. 36) D'ailleurs, Eugène Prost insiste sur les dangers d,une
conception idéaliste des relations publiques : <<La volonté d'expliquer et la recherche de la
persuasion ont pour limite exacte une meilleure compréhension des choses et des hommes.
Aller trop loin risque de conduire à la confusion. t...1 lâ DEclsloN e$ une prérogative qui ne
se délègue pas, qui ne se partage pas. [...] Elle s'"explique' pour permettre aux subordonnés
de mieux en comprendre la portée. Mais elle ne "se justifie" pas, ce qui saperait le principe
même d'AUToRlrE, plus essentierque jamais.>> (pRosr 1967, p. 36).

L'auteur propose alors un modèle d'organisation valorisant la direc{ion. pour lui, la
définition et la gestion des politiques de relations publiques passe par la m6e en place d,un
<<Comité directeur des relations publique*>, composé du responsable du service de
relations publiques et des dirigeants et cedres importants (service du personnel, finances,
publicité, achats et ventes...). Grâce à cette structure, la direction est informée de l'état de
l'opinion, des actions de relations publiques; c'est cette inslance qui assure la coordination.
De plus, en phase d'installation du modèle, il précise que c'est aussi un moyen de donner du
<<prestige>> aux relations publiques.

La dimension slratégique et menegériale es't également affirmée par le biais de directives
générales (grandes lignes d'action et objectifs) et complémentaires (modalités d,exécution);
elles concement le personnel ayant en charge spécifiquement les relations publiques mais
aussi le personnel dans son ensemble, dès lors qu'il e$ en contact avec le public extérieur.
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Eugène Prost propose que, dans les grandes entreprises, les directives soient concrétisées
par un document écrit, signé par la direction, qui contribue ainsi à la cohérence de l,action
sous la forme d'un programme.

Cette modélisetion utilise alors une rhétorique qui sera amplifiée par les tenants du
modèle dircom.

Tout en distinguant le modèle de celui de la publicité, l'auteur evance une argumentation
de nature marchande : <<Les consommateurs sont de plus en plus sollicités par des
marques cle produits présentant sensiblement les mêmes avantages de qualité et de prix. tl
est possible de déterminer leur choix par des considérations autres que des aquments de
publicité commerciale.>> (PROST 1967, p.63).

De plus, la notion d'image est introduite : <<Au stade de la moyenne et de la grande
organisation [...] l'image ne peut être saisie d'un seul coup d'oeil. ll faut la "diviser en autant
d'images partielles qu'ils se peut et pouvant être examinées séparément,, selon la méthode
cartésienne>> (PROST 1967, p. 104). ll préconise donc le recours systématique à des
variables (par type de public, par catégories d'opinion dans une logique proche de celle du
marketing).

Et surtout, la présentation de la notion sert de principe unifiant aux différentes disciplines
que sont <<la Propagande, la Publicité commerciale et les Relations publique*> qui,
chacune, développe une action spécifique par rapport à I'image (<<l'image que les praticiens
se font de l'organisation où ils exercent leurs activités respectives, la struc{uration adoptée
pour leur public devient une caractéristique de la discipline concemée>>, pROST 1967, p.
30). Ceci conduit à utiliser la métaphore du chef d'orchestre pour qualifier le responsable des
actions de relations publiques, qui ne doivent pas être cloisonnées, <<au contraire, il doit en
résulter un ensemble bien orchestré, où les actlons se chevauchent et interfèrent comme le
jeu des instruments d'un orchestre, sous la conduite d'un chef qualifié et selon un rflhme
harmonieux.>> (PROST 1967, p. 73).

Placé au pupitre, le conseiller en relations publiques occupe dans I'organisation une place
élevée, puisque ce demier est qualifié de cadre supérieur ou de direcleur de service.
Toutefois, ses pouvoirs sont limités car, bien que placé à l'échelon de la <<Haute-
Direction>>, le manuel rappelle que le pouvoir de décision appertient toujours à la Direction :
<<ll reçoit des ordres directs à cet échelon et a pour rôle de stimuler et de guider les aclions
des cadres et des employés, en vue de donner aux divers publics une impression fevorable.
ll n'a pas pour vocation de s'isoler dans le cadre de ces attributions afin de remplir une
mission bien déterminée qui luiserait confiée>> (PROST 1g67, p. g0) car il est au service de
toutes les autres directions, comme conseil et aide technique. ll coordonne les ac{ivités des
différents exécutants de son service ou ctes <<bureaux décentralisés>> dans le cas <tes
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grandes entreprises. Pour illustrer le propos, le manuel présente des schémas d'organisation
dans I'industrie alimentaire, automobile ou pétrolière par exemple, qui ont tous comme pivot
un directeur des relations publiques, disposant de nombreux collaborateurs ou de sections
spécialisées dans des types d'actions.

Cependant, tout en reconnaissant l'avantage de professionnels spécialisés, le manuel
n'exclut pas d'autres profils pour remplir la même fonction. ll préconise ainsi la possible
nomination d'un chef de service ayant en charge le dossier à temps partiel (secrétariat
administratif, chef du personnel, des ventes...) ou le recours à un conseil extérieur.

Le profil du <<professionnel de relations publique*> est néanmoins détaillé. ll articule la
vision <<fonctionnaliste>> du modèle des associations professionneiles et certains des
éléments de la rhétorique qui sera employée pour les directeurs de communication. par
exemple, la référence à l'indépendance et au désintéressement : <<ll doit savoir dire à la
Direction ce qu'elle a besoin d'entendre et non ce qu'elle souhaiterait entendre>> et <<ses
plus grandes satisfactions ne sont jamais d'ordre pécuniaire>> (PROST 1967, p. gS). ll est
tenu au secret professionnel comme un joumaliste, un médecin ou un avocat. ll allie science,
besoin et intérêt général, dans une activité qui <<est un Art appliqué à une Science, où se
manifeste un désir actif et permanent de venir en aide à ses semblables, de leur faciliter
l'intégration dans les milieux où ils évoluent.>> (PRoST 1967, p. 85). Enfin, I'auteur insiste
sur la nécessité d'une conduite morale inéprochable.

Le modèle se distingue de celui des associations professionnelles par une valorisation de
la capacité de <<voir audelà de la situation présente>> (PROST 1967, p. g5), cest-àdire ta
capacité à mobiliser des qualités proches de la créativité, caractéristique du modèle dircom :
<<L'!Egging$on peut alors permettre de juger les choses dans un contelile plus grand que
celuidu moment. Cette faculté de <<prospective>> est peut-être la qualité la plus précieuse
que I'on puisse souhaiter chez un homme d'ac{ion, à une époque où tout va toujours plus
vite.>> (PROST 1967, p. 86).

Une autre qualité de <<managea> est également présente dans la description du
professionnel, placé en position d'expert par rapport aux autres directeurs. Le manuel précise
ainsi que <<la meilleure façon d'imposer sa loi à un individu, c'est encore la Dersuasion.>>
Cela entraîne par exemple que le professionnel posséde <<une lrande force de persuasion
pour [...] faire comprendre les interactions d'une situation donnée et t...1 fairc admettre les
conséquences psychologiques profondes d'une décision envisagée.>> (pRosT 1g67, p. g6).

Cette grandeur du modèle contraste avec les limites du succês des relations publiques,
telles que les analyse Eugène prost.

ll estime qu'en 1967 elles sont parfois employées de façon trop ponciuelle, pour remédier
à des eneurs alors qu'elles devraient constituer une politique permanente.
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Ensuite, elles sont dans <<l'incapacité à mesurer I'efficacité de leurs efforts>>; I'auteur
dénonce les <<piges de médiap> ou les sondages, citation d'un expert à l,appui, jugeant
que <<mesurer I'efficacité des Relations Publiques avec des techniques de sondage
d'opinion est à peine plus facile que mesurer un volume gazeux avec un élastique.>>
(PROST 1967, p. 69) En lien avec cette limite, il relève encore la difficulté à obtenir des
crédits suffisants.

Enfin, il constate que <<les Relations publiques s'intenogent encore au sujet des
qualifications de leurs représentants : écrivain ? publiciste ? joumaliste ? Elles ne peuvent
espérer atteindre leur pleine croissance avant que leurs spécialistes ne soient anivés à une
comoréhension commune de leur rôle dans la vie économique et sociale.>> (PROST 1967,
p. 69) Cette condition est d'autant plus difficile à atteindre que le modèle valorise le rôle de
non-professionnels dans les relations publiques. Etles <<sont d'abord une affaire de chef et
de Datron>>, qui doivent s'impliquer, donner l'exemple à tous leurs subordonnés et servir de
vecteuF à l'extérieur. lls sont ainsi les collaborateurs les plus proches des professionnels au
sein de l'entreprise. Cette modélisation conduit à une certaine dilution des compétences, qui
peut avoir des répercussions sur le profil requis ou sur le contrôle du marché. En effet, la
reconnaissance universitaire des relations publiques est faible, et des cadres ont été
sensibilisés, voire formés aux techniques de communication.

Une formation spécifique ?

La formation des professionnels de relations publiques est un facteur important, pour
a$surer la @rennité du groupe. Dans leur <<Que sai+je ?>>, Jean chaumely et Denis
Huisman en font un bilan. lls distinguent deux groupes : les relationnistes spécialisés en
eldeme, et les relationnistes spécialisés en inteme. Les premiers sont presque tous d'anciens
joumalistes ou publicitaires; auquel cas, ils utillsent leurs techniques, en changeant leur
<<état d'esprit>>. Les seconds, anciens chefs du personnels, psychologues ou
psychosociologues font de même. Ainsi, pour la toute première génération, il n,existe donc
pas de formation réellement spécifique et reconnue académiquement, ma6 un
aménagement de savoirs et savoir-faire antérieurs.

Les deux auteurs, engagés dans la formation (et qui créeront I'Ecole française des
attachés de presse) précisent cependant que certains jeunes professionnels sont maintenant
formés dans des centres spécialisés : l'lnslilut des relations publiques, dirigé par Francis
Dumont-Krieser, le Collège libre des sciences socieles et économiques, présidé par Jacques
Rueff et dirigé par Lucien de Saint+Lorette; ce demier organisme ost soutenu par lAFREp,
dont des membres <<éminentg> essurent des enseignements. La formagon est donc

89



assurée per le secteur privé et des professionnels ne bénéficiant pas de I'aura universitaire. ll
est vrai que les enseignements théoriques ne sont pas valorisés.

Jean Chaumely, chargé de conférences au Collège libre des sciences sociales et Denis
Huisman, maître de conférences à HEC et professeur de techniques de relations publiques
au Collège libre des sciences sociales, insistent <<sur la nécessité d'une formation
autodidactique où l'expérience entrera en composition avec l'instruction à raison de 9/10 de
pratique pour 1/10 d'enseignement théorique.>> (CHAUMELY & HU|SMAN 1g62, p. 124) lls
postulent donc nettement le primat de la pratique, de la technique, voire de l,inné : <<On

n'apprend pas à être relationniste. Les qualités d'homme d'action, d'homme d'affaires, de
psychologue, et plus encore cette bonhomie si cordiale qui donne le ton de relations
publiques ne s'apprennent pas : elles se prennent. on ne prouve pas ce genre
d'enseignement; on l'éprouve.>> (CHAUMELY & HUISMAN 1962, p. 1241Ce tableau révèle
une faiblesse de la profession, qui, outre son carac{ère composite ne se voit unifiée que per
la mise en oeuvre de techniques ou de dispositions <<naturelles>>.

Dès que la profession affirmera une dimension stratégique, ce dispositif de formation
montrera ses limites, et les professionnels auront du mal à lfuitimer leurs com@tences. On
le constate dans le manuel d'Eugène Prost, qui a suivi les cours du Collège libre des
sciences sociales et économiques, et qui y enseigne. ll décrit moins une formation
professionnelle que la <<formation intellectuelle>> souhaitable pour un futur praticien. Au
demeurant, il développe davantage les qualités morales et intellectuelles requises que la
formation; cette demière se structure cependant autour de trois pôles : la culture générale,
les sciences humaines et enfin les cours et les stages spécialisés.

La culture générale permet d'intégrer les relations publiques à une vision d'ensemble,
<<de comprendre ce que notre façon de penser et de vivre a hérité de I'Histoire, quelles sont
les tendances fondamentales de la Société où nous vivons. Elles [...] ærmettent de
découvrir les structures, de déterminer les centres d'intérêts et les sens d,évolution, de
réaliser cette <<p0eclion>> du présent vers l'avenir.>> (pRosr 1967, p. E6)

Les sciences humaines sont des auxiliaires; Eugène prost ne dislingue pes une science
des relations publiques ni, a fortiori, de l'information ou de la communication. ll adopte une
position pragmatique : <<De même que, pour partir en voyege, il est plus facile d'utiliser une
carte lorsque cell+ci existe, cer on peut celculer avec plus de précision l'endroit où l,on se
trouve, le point et l'heure où l'on accostera; de mème un professionnel des Relations
Publiques doil adopter un comportement prudent et efficace êt profiter de toutes les
connaissances déjà acquises dans le domaine des Sciences Humaines et des Relations
Publiques.>> (PROST 1967, p. E7)

Dans son manuel, Eugène Prost fait des emprunts à <lifférentes disciplines mais ne
nomme pratiquement jamais sês sources; il se contente d'évoquer globalement les sciences
humaines : la psychologie, la sociologie, l'anthropologie, I'ethnologie. cours et stages ne sont

90



pas valorisés, car ils sont <<peu nombreux et forcément incomplers en raison de la
nouveauté et de t'évolution des Relations publiques.>> (pRosr 1967, p. E7) En
conséquence, on retrouve I'appel à I'auto-formation permanente et à I'utilisation des
techniques d'expression ou des moyens de communication qui forment la matière de la
moit ié du manuel.

Dans ces conditions, s'il y a bien un recours à la science, c'est moins pour son aspect
théorique que pour ses applications; elle accorde aussi une légitimité plus grande au
professionnel qui s'en réclame. Elle permet également d'affirmer l,existence d'une
<<recherche en Relations Publique*>; cette expression recouvre en fait l,aciivité du
professionnel de relations publiques, et non une recherche sur son aciivité. ll s,agit de savoir-
faire en matière d'analyse des publics, d'évaluation des résultats déjà présents dans les
modélisations des associations professionnelles. Cependant, deux domaines sont plus
novateurs : l'image et la motivation.

L'auteur consecre en effet un développement à l'image qui sera I'un des élémenrs
distinctifs du modèle dircom telqu'il sera profilé par l'Union des annonceurs en 19g2. Ainsi. il
précise que <<c'est la volonté d'obtenir des divers publics une image favorable qui peut être
considéré comme le but finaldes Relations Publiques.>> (PROST 1967, p. 104) Son anatyse
repose sur la distinction entre la <<valeur d'indication>>, c'est-à{ire les connaissances
d'éléments factuels que possède le public, et la <<valeur d'évocation>>, c,est-à-dire ceux qui
sont liés au subjectif, comme le souvenir, ou les préjugés. L'objet du travail de recherche est
donc de déterminer l'image cle I'organisation que se fait le public, et d'isoler les éléments
constitutifs sur lesquels agir, afin de les modifier dans un sens favorable à I'organisation.

Le deuxième domaine novateur est celui de la motivation, dont I'objeclif est de déterminer
si le public est disposé ou non à <<attacher de l'importance aux interventions que [le
professionnell prépare à son intention.>> (PROST 1967, p. i04). C'est le seuldomaine pour
lequel des disciplines scientifiques soient nommées : psychologie (pour mesurer le
comportement conscient et inconscient), sociologie (pour mesurer les phénomènes
d'lnterac{ions avec I'environnement), ethnologie (pour mesurer l,impact des facteurs
géographiques et culturels). Ce triple éclairage doit constituer une aide pour le professionnel
ayant en charge <<le processus si complexe qui contribue à la formation et à I'expression de
l'opinion.>> (PROST 1967, p. 105)

Ce positionnement s'inscrit dans la logique des professionnels de la communicâtion
analysée par Erik Neveu et Rémy Rieffel qui constatent que <<non contents de revendiquer
la connaissance des savoirs académiques, ceux-ci ont rapklement tiré de leur pratique
professionnelle des observations, des règles, bientôt systématisées en un corpus théorique,
distincl de cetui de ta recherche académique.>> (NEVEU & RIEFFEL 1991, p. 17) Les



disciplines nommées par Eugène Prost sont d'ailleurs celles qui seront largement utilisées
par les publicitaires durant les années suivantes, dans une optique directement articulée au
marché et qui, par un travail d'appropriation et de réélaboration, constitueront une <<science
sociale indigène>>, substrat commun, mais à certains égards, conception concunente de
celle des professionnels de la communication.

Concunence : la formation des cadres au manegement

La théorisation d'Eugène Prost est significative d'un grandissement qui peut autoriser les
conseillers en relations publiques à se poser en détenteur de compétences permettant de
gérer une organisation. Or, ils ne sont pas les seuls détenteurs de compétences en gestion
des relations. Cela rend plus difficile le contrôle du marché du travail par les tenants du
modèle des relations publiques dans une perspective fonctionnaliste. En effet, dans le cadre
du <<plan Marshall>>, des dirigeants de I'industrie, des ingénieurs, ont fait des voyages
d'étude aux Etats-Unis, et y ont découvert les méthodes de management des grandes firmes.
Cet aspect est généralement mentionné en quelques lignes dans les historiques, alors que
son influence est déterminante dans I'implantetion et la légitimation de certains aspects de la
communication d'entreprise. Cette discrétion sur le <<plan Marshall>> et les missions de
productivité avait été relevée par Luc Boltanski dans son étude sur les cadres (BOLTANSKI
1982). Pourtant, dans I'immédiat après-guere, les discussions sur le modèle américain
étaient au coeur de débats sur le régime politique, l'organisation des entreprises, les modes
de vie. La mise en oeuvre du plan va, d'une part, foumir à certains cadres une rhétorique
proche de celle des conseillers en relations publiques; les uns et les autres se situant sur une
position modemiste argumenteront pour légitimer leurs ac{ivités; d'autre part, il va assurer
aussi une large diffusion des techniques de communication aux cadres de tous les secteurs,
par la mise en place d'un appareil de formation; ce demier peut leur donner une double
compétence, facilitant l'établissement de compromis dans I'exlension de ce qui est nommé
<<relations publique*> puis <<communication>>.

Durant la période d'insitallatlon de la profession de conseiller, entre 1945 et 1g55, se
mettent en place les bases d'une nouvelle représentatlon des relations en entreprise, qui
dominera dans les années soixante. En effet, I'aide américaine à la reconstruc{ion était
subordonnéo non seulement à des considérations techniques mais aussi à I'intloduction de
gestionnaires formés aux techniques du management, de l,EEg!_glgiEqd0q. De i9s0 à
1953' ce sont 4000 personnes qui vont en mission aux Etats.Unis, sous la houlette de
I'Association française pour I'accroissement de la productivité (AFAP); 45% sont des cadres,
patrons ou ingénieurs, 25% des syndicalistes, (à I'exception d6 la CGT), et enfin 35oÂ des
hauts fonc{ionnaires, des spécialistes en sciences sociales. Luc Boltanski a dépouillé
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plusieurs comptes rendus de mission, pour constater que le principal epport résidait dans le
transfert des technologies sociales. Ces demières remettent en cause les habitudes
françaises; leur introduction implique de rompre avec les pratiques du patronat, qui est
présenté sous un jour particulièrement pçu flatteur, tant ses modes de gestion semblent
archarques.

Dans ces différents rapports, on retrouve des préoccupations, des formules présentes

dans le discours des associations professionnelles de relations publiques : <<climat de
confience>>, <<esprit de coopération>>, <<bien commun>>, <<communication dans les
deux sens>>. On observe une convergence entre relations publiques et cadres modemistes
ou praticiens en sciences sociales (psychologues, sociologues) quiont participé aux missions
de productivité, dans la nécessité de légitimer la mise en oeuvre de leurs compétences.

Cet ensemble de cadres aspirant au changement forme une avantgarde réformiste,
opposée eu communisme, vigilante par rapport à tout retour du fascisme et soucieuse de
restaurer la puissance économique de la France. Politiquement, ils se retrouvent dans une
mouvanoe proche du catholicisme social ou d'un socialisme humaniste. Certes, l,on peut
faire une lecture de I'introduction des relations publiques et de la communication en termes
de stratégie patronale pour contrer les syndicats ou le <<danger communiste>> (grèves de
1947), mais il ne faut pas négliger que ces méthodes n'ont cependant pas rencontré une
adhésion immédiate. Les ingénieurs ou les professionnels de relations publiques ont eu à
convaincre leurs employeurs du bien-fondé de leur démarche (par exemple, une frange
importante du patronat développait un fort anti-américanisme).

L'acquisition, par des cadres dirigeants, de compétences impliquant une dimension
relationnelle, de l'art du commandement au développement des aptitudes à la vente, ne se
déroule pas exclusivement aux USA. Entre 1945 et 1965, en Frence, des milliers de cactres
se forment à ces techniques au sein d'organismes spécialisés, dont la création est
encouragée par IAFAP. Ainsi, la Commission nationale d'organisation française (CNOF) met
en place l'Ecole d'organisation scientifique du travail (en 1950, 20 OOO cadres avaient déjà
participé à des cours organisés par le CNOF). La Chambre de commerce de paris fonde te
Centre de préparation aux affaires; celle de Lille fonde le Centre d,études des problèmes
industriels. La CEGOS organise une quantité impressionnante de formations. Le CNPF
lance, en 1954, le Centre de recherche et d'études des chefs d'entreprises, qui, en dix ans,
accueillera 2500 sessionnaires. Le marché est porteur, si bien qu'en i960, on dénombre 150
organismes spécialisés dans le créneau de la formation des cadres qui, à un titre ou à un
autre, abordent des quesilions de communication.

La formation trouve plus lentement droit de cité à l'université. C,est encore ctans la
mouvenoB chrétienne, pouvant, à certains égards constituer une garantie éthique par rapport
à I'accusation de manipulation, que le mouvement esl amorcé, puisque la Faculté catholique
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de Lille ouvre en 1953 des cours de <<relations humaines>> au sein de l'lnstitut de
recherches économiques. Quelques années plus tard, le professeur Jean-Charles Guillebeau
organise à l'université de Paris les conférences <<Humanisme et Entreprises>>, prémices du
Celsa, qui deviendra un haut-lieu de la communication d'entreprise; les conférenciers
proviennent des différents horizons de la nouvelle culture : spécialistes des sciences
sociales, universitaires, publicitaires, spécialistes du markeling, hauts fonctionnaires, grands
patrons... Le management fera ainsi son entrée à l'Université, ainsi que la publicité, à la fin
des années soixante. Notons que cette situation contraste avec la faiblesse des formations
préparant spécifiquement à la profession de conseiller en relations publiques.

Ce mouvement d'importation du modèle américain sensibilise donc les dirigeants et les
cadres à la communication, au relationnel. Cependant, ils ne deviennent pas nécessairement
des professionnels de la relation ou de la communicetion; en revanche, ils intègrent cette
dimension à l'exercice de leur fonction. Mais plus la communication gagnere en légitimité, en
prestige social, et plus ces dirigeants seront à même de revendiquer une position dominante
dans le champ, en dehors des contraintes posées par le modèle professionnel des reletions
publiques.

Les modélisations présentées dans cette partie mettent en place certaines des
caractéristiques essentielles du modèle des futurs directeurs de la communication : une
fonction de direction, couvrant tant les relations intemes qu'extemes, une ac{ion dirigée vers
tous les publics, y compris ceux qui sont nommés des <<clients>>, une alliance entre
compétences politiques et techniques, des conditions d'accès souples. Une partie de
l'appellation <<conseiller en relations publiques>> sera d'ailleurs reprise et valorisée par
Jean'Piene Labro, le président d'Entreprises et médias; en effet, il estime que <<le Directeur
de la Communication dirige et anime une équipe qui comporte les caraciéristiques des
métiers des années passées, soit une aciivité de régie, et celle [...t des années futures, so1
une activité de conseil.>> (llBRO 5 fév. 1991; c'est nous qui soulignons) Elles foumissent
aussi une argumentation à dominante civique, surplombant la dimension domestique, ma6
excluant formellement la dimension marchande. C'e$ avec le pessage à la communication
que le compromis avec cette nature progressera et ouvrira davantage la voie au modèle
dircom.

2.3. Le passage à la communication

La fin des années soixante et la décennie suivante voient le passege explicite des
professions de relations publiques à des modèles en référence à la communication. Les
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principes de légitimation maintiennent une composante civique mais les composantes
domestiques et marchandes vont occuper une place prépondérante dans I'argumentation des
transformations.

on observe ce processus en particulier dans le nouveau code de l,AFREp (2.3.1.), dans
les analyses de la communication d'entreprise par le Syndicat national des professionnels de
l'information et de la communication, avec les propositions qui en découlent (2.3.2.), dans
une synthèse sur I'image de l'entreprise, réalisée par un groupe de travail de I'Union des
annonceuni, composé de responsables de communication qui proposent un modèle
débordant du cadre fixé par les relations publiques (2.3.3.).

2.3.1. Proiessionnel de la politique de communication

Pour la révision du code de I'AFREP en 1974, nous avons eu accès au rapport d,activité
du président Jean-Piene Rousselot, qui estime qu'<<ainsi remis à jour, notre vieux code - il
datait de 1954 ' 

-est 
redevenu un texte vivant, une référence dont nous ressentions tous le

besoin.>> (ROUSSELOT 1975). Peu prolixe sur le besoin en question, le présictent remet
cependant les modifications en perspective.

En effet, au même moment I'association a procédé à une révision générale des
classifications de ses adhérents; ces mesures ont contribué à <<un début de remise en ordre
inteme de [lal profession, sans porter, bien entendu, aucun jugement de valeur sur les
personnes ou leur capacité à exercer la profession.>> (ROUSSELOT 1975) Ces précautions
montrent en fait que certains professionnels estimaient qu'il y avait péril en la demeure, en
raison du caraclère composite de la profession et d'une image de maque médiocre à
I'extérieur. La preuve en est la référence à une lettre du Délégué général à l,information,
Denis Baudoin, adressée au président : <<Ce Code devrait permettre à ceux qui ont besoin
de vos services de faire le tri entre les professionnels et les amateurs, et je pense que votre
initiative clarifiera des situations un peu confuses parfois dans cette profession appelée à un
grand développement.>> (ROUSSELOT 1975)

L'association, qui se veut représentante de toute la profession, souhaite contribuer au
renom et à l'extension de cette demière; évaluant l,impacl de ces différentes mesures, outre
la plus grande cohérence de la profession, le président insiste sur une <<conséquence
incluite, extrêmement impoilante : l'image des Relations Publiques devrait en sortir grandie.
C'est bien en définitive le but poursuivi.>> (ROUSSELOT l97S)

Reste à analyser en quoi les modifications du modèle professionnel formalisées par te
code participent à cet objecllf. On observe un changement important. Dans le code de 1954,
le conseiller de relations publiques était défini comme un <<oonsêiller en opinion>>; celui de
1974 le présente comme un <<professionneF> chargé de <<définir et mettre en oeuvr€ une
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politique permanente de communication>>. Le nouveau modèle se caractérise par:
- I'introduclion de la communication dans une perspective explicite de développement de
I'adhésion à un système social,
- l'extension des relations avec des dirigeants des entreprises,
- la redéfinition des rapports entre I'information et la communication.

Introduction de la communication

Vingt ans après la publication du premier code, le préambule a été remanié en profondeur
et met l'accent sur la communication. Les fondements de la profession sont toujours un
travail sur les relations entre les hommes et les groupes mais, dès la première phrase,
apparaît le nouveau mot clef : <<adhésion>>. On est au coeur du passage du paradigme des
relations publiques, dominé par une rhétorique de l'information, à celui de la communication.

Les rédacteurs précisent que <<les rapports de coopération entre les hommes et entre les
groupes sont tels que toute décision gagne en efficacité lorsqu'elle rencontre la
compréhension, ou mieux I'adhésion des personnes qu'elle conceme.>> Dans une certaine
mesure, ils'agit d'une mutation de la notion de coopération du code de 1954. Les références
au progrès, à la promotion, sont remplacées par des atlusions à la <<culture>> de I'efficacité.
Nous sommes à l'ère du décideur. ll faut éviter des <<conflits inutiteç> dus à
<<l'insuffisance de communication entre partenaires sociaux>>. L'argumentation employée
est celle des chefs de personnel soucieux d'assurer la paix sociale.

La rubrique <<Principe d'une politique de Relations Publiqueo> du code de 1954 a
disparu en tant que telle. Sous une forme beaucoup plus ramassée, elle est intégrée au
préambule par l'énoncé d'objectifs managériaux : <<L'exercice harmonieux de l,autorité, les
relations sociales et la formation d'une opinion éclairée>>, et de moyens : <<L,information -
perçue comme un droit fondamentalde I'individu - le dialogue et la concertation préalable.>>
Dans cette logique, si I'information est un droit, il n'en va pas de même pour le dialogue et la
concertation. Pointe alors une différence dans le treitement argumentatif entre I'information,
admise, et la communication, à promouvoir. La communication participe ainsi d,un
mouvement de ressourcement en légitimité par les professionnels de relations publiques.

La rubrique <<Définition des relations publique*> est également intégrée dans le
préambule. Le paragraphe concemé présente une reformulation des finalités qui met en
relief le rôle des publics dans la vie de l,entreprise; en l,occunence, les relations publiques
doivent <<permettrc à un groupe d'établir des relations loyales et honnêtes avec les publics
intemes et exlemes qui conditionnent son existence et son développement.>> On retrouve
bien sÛr le mot <<relations>> qui caractérisait le premier code, mais assorti de qualificatifs
moreux. Leur présence met en évidence les risques que compoile le nouveau modèle à
I'enseigne de la communication : per rapport au code prÉcédent, l'affirmetion de la recherche
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de <<meilleures>> relations ne suffit pas, encore faut-il que ces relations soient acceptabtes
éthiquement. Plus encore, c'est une question vitale, car, faute de relations de cette qualité,
l'existence ou le développement du groupe sont menacés.

A nouvel enjeu, nouvelle politique. Les praticiens ont donc à gérer des mécanismes
d'adhésion à des décisions dans le cadre de relations loyales et honnêtes. L'information y
concourt mais se trouve intégrée à une politique globale. En effet, ces finalités requièrent
une <<politique permanente de communication>>, assurée par un professionnelde Relations
Publiques.

Du conseiller au professionnel de la communication

Le terme de <<conseillep> est éliminé, même s'il a été consacré par l,anêté du ministère
de l'lnformation en date du 23 octobre 1964. L'appellation générique <<professionnel de la
communication>> permet d'insister sur le professionnalisme et se double d,une volonté de
promotion hiérarchique.

ll s'agit plus de diriger que de conseiller. En effet, le préambule signale que <<les relations
Publiques doivent constituer une fonction intégrée à la direction du groupe.>> Cette demière
peut confier la fonction <<à un collaborateur appartenant statutairement au groupe en
question et rattaché à la direction>>. C'est une formulation proche du modèle des directions
de communication qui existent déjà dans de grands groupes comme Saint-Gobain (1970) ou
L'Oréal (1973). La direction <<délégue les pouvoirs et assure les moyens matériels et
moraux>> au professionnel de communication.

Le terme <<conseil>>, lui, est réservé au professionnel de relations publiques, extérieur à
I'entreprise, qui relève d'une agence ou exeroe en libéral; ce conseil peut aussi assister le
collaborateur inteme eyant en charge la communication.

Compromis dans les incompatibilités

L'incompatibilité avec le joumalisme et la publicité, confirmée par l'anêté ministériet, n'est
pas remise en cause. Dans le texte de 1954, cette disposition se trouvait dans la rubrique
<<règles professionnellep>; en 1974, elle figure à une place stratégique, dans l,article
premier, intitulé <<critères de qualification professionnelle>>. De plus, sans aller jusqu,à une
incompatibilité explicite avec d'autres professions, les rédadeurs posent la question du
rattachement de la fondion à une instance cte l,entreprise.

Insistant sur la délégation de la direc{ion générale dont ils doivent bénéficier, ils exctuent
tout rattachement eux direclions commerciale, du marketing ou du personnel, et permettent
ainsi de protéger la spécificité du professionnel de la politique de communicetion.

97



Cependant, la nouvelle formule étend son champ d'intervention puisqu'il <<peut, toutefois,
être associé à l'élaboration des politiques commerciale, publicitaire et sociale. dans la
mesure où elles participent à la constitution de I'image globale du groupe>> (c'est nous qui
soulignons). Par ce compromis, les professionnels de relations publiques ouvrent davantage
la voie au modèle dircom.

L'auditoire du code s'est ainsi élargi à d'autres acteurs de I'entreprise, qui interviennent
dans le domaine de plus en plus étendu de la communication, et qui pounaient prétendre à
sa direction. Mais le code veille à contenir les prétentions des cadres de rang supérieur ou
cles conseillers extérieurs. En effet, d'une part, les directeurs généraux sont perçus comme
des <<fonctions>> qui ont délfuué leur pouvoir en matière de communication; d,autre part,
comme il s'agit d'abord d'une fonction intégrée, les conseils extérieurs auront du mal à faire
valoir qu'ils y participent pleinement.

Communication et information

La définition des informations de relations publiques esit modifiée sur un certain nombre de
points, en raison du rôle des relations publiques dans le management et de la constitution
d'une image globale.

Dans le code de 1954, information était synonyme de faits. lci, le te)ile maintient la
référence à <<des faits exacts>> mais ajoute que les informations peuvent aussi être
constituées de <<commentaires loyaux et honnêtes>. Le professionnel peut ainsi intégrer à
son travail une part de la compétence du joumaliste, qui met l'information en perspective, ou
du cadre, qui veut convaincre. Plus que des informations, le professionnel, comme il est
précisé dans l'article consacré au <<rôle du professionnel>>, élabore les programmes et les
messaoes qui en sont l'expression>> (cest nous qui soulignons). La définition de
I'information quitte la logique de l'énoncé se voulant stric{ement dénotatif et s'engage dans la
voie du message comportant une dimension vocative et prescriflive. Ce demier est un
<<énoné dont les valences oraomatioues, ostensibles ou implicites sont indéniables.>>
(DEBRAY 1991, p.41) Mais les rédacteurs précisent, toutefois, que <<ces informations
doivent être dissociées de la promotion commerciale : c'est au professionnel de la publicité
d'intervenir pour motiver les achats.>>

En ce qui conceme les techniques utilisées par le professionnel, elles ne sont plus
détaillées comme dans le premier code mais rassemblées sous l'expression générique
<<techniques de communication>> (et non d'information). De plus, le code stipule que le
professionnel se doit de <<susciter et d'animer chaque fois que nécessaire le dialogue entre
le groupe et les public*>.
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Enfin, I'introduction d'une politique de communication modifie le rapport aux médias. La
nouvelle version confirme toutes les règles du code précédent garantissant la liberté des
rédactions mais, devant la montée de la communication publicitaire via les supports de
presse, elle demande aussi qu'aucune pression ne soit exercée par les médias à t'encontre
des professionnels de relations publiques : <<ll faut donc admettre que leur choix est inspiré
par le service à rendre au lecteur de la publication plutôt qu'à l'émetteur de I'information.
Cette attitude doit couper court à toute pression, sous quelque forme que ce soit, dans un
sens comme dans l'autre, qui pounait s'exercer pour faire intervenir d'autres fa€teurs dans
cette estimation->> L'achat d'espace devient donc un enjeu important, dès lors que l,image
globale du groupe est un objectif pour les professionnels de la communication chargés d,en
définir, proposer et mettre en oeuvre la politique.

L'examen du nouveau code montre donc que les modifications accentuent la dimension
directoriale et managériale de l'activité du professionnel de relations publiques. La
communication est légitimée par une rhétorique fondée sur un compromis explic1e entre les
logiques civiques et domestiques.

En ce qui conceme la composante marchande, la référence à la notion d,image globale
permet des rapprochements avec la fonction commerciale et publicitaire dont la
communication ne peut cependant être prise en charge en tant que telle par un
<<professionnel de la communication>>. Le modèle pose donc des limites à ceux qui
voudraient diriger I'ensemble du champ couvert par la politique d'image.

Cette limite est confirmée par le code de déontologie de la Fédération française de
Relations Publiques. En 1971, certaines organisations de professionnels, dont lAFREp,
s'étaient regroupées en une Fédération française de relations publiques. On ne s'étendra pas
sur les luttes intestines de cette structure censée défendre les intérêts de I'interprofession et
de mettre au point la délivrance d'une cafie professionnelle unique; on retiendra que le code
de déontologie, laborieusement adopté en 1977, entérine qu'un professionnel de retations
publiques gère une politique de communication mais aussi d'information, qu,il est rattaché à
la direction générale. Au titre des <<obligations professionnelles>>, son rôle est élargi
puisque <<le Conseil en Relations Publiques participe à la définition des objectifs généraux
de I'entreprise>>. Cela nécessite davantage de compétences, et le code prévoit que le
professionnel <<doit [...] compléter sa formation initiale en conséquenoe>>. Toutefois,
I'extension est contenue dans la limites des spécialisations traditionnelles du s€cteur
(attachés de presse, joumalistes d'entreprise, responsables de l,information inteme); il est
précisé que <<les Relations publiques font appel à I'ensemble de ces diverses fonctions qui
@ncourent toutes à leur mise en oeuvre. Aucune d'elle, exerée isolément, ne consititue
I'intégralité des ac{ions de Relations Publiques et ne doit donc être présentée .omme te1e.>>

99



Donc, ce texte, parce qu'il ne prévoit pas précisément les rapports avec les autres
directions, alors que c'était le cas de celui de I'AFREP, limite les possibilités de direction du
champ. Néanmoins, des membres de la Fédération, en particulier ceux qui appartiennent au
Syndicat national des professionnels de I'information et de la communication, organisent un
compromis plus large, y compris par rapport à celui de I'AFREp.

2.3.2. Communication interne et communication globale

Le Syndicat national des professionnels de l'information et de la communication. membre
de la Fédération française des relations publiques, a été créé en 1973, notamment par des
membres de la commission <<Entreprise et communication>> de l'AFREp, présidée par
Constantin Lougovoy; en faisait également partie André de Marco, qui deviendra directeur de
communication cle Rank Xerox, de Bull puis de Rhône-Poulenc et sera l'un des principaux
responsables d'Entreprises et médias. Les fondateurc provenaient aussi d'associations plus
petites comme le Centre des nouveaux professionnels des relations publiques ou
Informations et collectivités. A la différence de la majorité des adhérents de lAFREp, ces
professionnels soutenaient en 1972 une proposition de loi de Michel Poniatowski <<tenctant à
la définition de la profession de conseil en relations publique*> et prévoyant des sanctions
en cas de manquement, projet qui d'ailleurs, n'aboutira pas, en raison notamment de
I'opposition de I'AFREP (LOUGOVOY & HUISMAN 1991, p. 3O).

Cette structure synclicale est toumée vers la promotion et la défense du slatut des
adhérents. Plus généralement <<les actions que le SNPIC mène dans ces domaines doivent
permettre, !!Ll!!!9, de faire reconnaître par les Pouvoirs Publics un statut de resoonsable de
I'information et de la communication.>> (SNplC 1g7g, p. 4)

Cependant, le Syndicat tente surtout de convaincre d'abord les chefs d,entreprise. En
octobre 1977, le SNPIC diffuse une analyse de la communication d'entreprise : <<Des
entreprises malades de la communication>>, assortie de <<21 propositions pour améliorer
les communications de l'entreprise>> (SNPIC ocl. 1977). Le syndicat se livre à une critique
de la gestion de la oise par les chefs d'entreprise, qui fait de cette <temière <<la "mal aimée.
de la nation>>; pour lui, elle signifie <<l'échec de l'insertion sociale de l'entreprise dans la
communauté.>> (SNPIC 1977) ll met ta communication, tant dans ses composentes intemes
qu'extemes, au centre cle I'entreprise pour remédier aux dysfonctionnements. On pounait la
qualifier de politique de communication totale, proche des eutres formalisations du secieur
des relations publiques.

Mais le modèle proæsé ne repose pas sur un responsable unique. Au contraiæ, il renforce
les spécialisations par la demande d'institutions sy$ématiquos, dens les entreprises de plus
de 500 salariés, de responsables de communicetion inteme et de responsables de
communication exteme. Cenes, le cumul n'esl pas intêrdit, mais il n'est pas préconisé. Ce
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modèle grandit donc la communication mais, paradoxalement, plutôt par segmentation. pour

ce faire, il met en oeuvre deux types de légitimation : la communication inteme esr
généralisée, avec une argumentation civique, domestique et industrielle; la communication
exteme s'inscrit dans une stratégie de <<communication globale>> qui permet, en plus, le
compromis avec la composante marchande.

En ce qui conceme la communication inteme, le syndicat souhaite que ta <<Fonction
lnformation-Communication>> soit confiée à un responsable situé <<au même niveau de
responsabilité que les autres fonctions majeures>> (SNPIC rc7n. Ce cadre, défini comme
un professionnel de la communication, doit avoir <<un accès permanent à l'information par
ses relations directes avec un membre de la Direction Générale>> (SNplC lgll).ll a pour
mission d'établir une politique de communication traduite en un plan annuel <<intégré à la
stratégie de l'entreprise>>. Cette politique, <<dans toute la mesure du possible [...] do1 être
publiée et connue du personnel>>. (SNPIC 1977) C'est à lui, toutes catégories confondues,
que l'information.est donnée en priorité, avant d'être transmise aux publics extemes; elle
recouvre l'ensemble des activités de I'entreprise <<avec pour seule limite de confidentialité,
les informations pouvant, momentanément, porter atteinte à la stratégie de l,entreprise.>>
(sNPtc 1977).

L'information doit aussi circuler dans les deux sens, comme dans le modèle de l,AFREp;
son responsable est plaé en position de <<"médiateuf des communications, ayant pour
vocation de se mettre au service de tous les membres de l'entreorise.>> Dans ces
conditions, <<pour garantir son éthique d'intervention à l'égad de ceux dont il dépend, il doit
pouvoir bénéficier de la "olause de consciencen.>>

Le modèle implique une diffusion des comçÉtenoes en communication, et le responsable
doit pouvoir compter aussi sur les relais des cadres, au point qu'<<il faut clairement
introduire dans les règles d'appréciation et de promotion de I'encadrement, des critères de
jugement portant sur la volonté et I'aptitude aux communications.>> (SNplC 1977) La
communication est ainsi reoonnue comme un outil de management, mais cette
reconnaissance peut, simultanément, produire une dilution des compétences provoquant
éventuellement une déprofessionnalisation.

Pour la communication exteme, le syndicat demande que I'entreprise adopte <<une
politique écrite de communication exteme à finalité sociale [...] par laquelle elle se reconnaît
le devoir, non seulement de ne pas agresser ou perturber le milieu humain et naturel dans
lequel elle s'insère, mais au contrairc de contribuer à son épanouissement et à son
développement.>> Elle se concrétise per un <<bilan social exteme annueF> intégrant toutes
les composantes de la communication exteme dans le cadre du développement d'une
politique de <<communication globale>>.
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Le SNPIC défend son modèle par le fait que <<les interfaces de I'entreprise avec son
environnement ne se limitent pas à une personne ou à un service. De nombreuses fonctions
[...] sont en prise directe sur l'extérieur (publicité, relations publiques, services commerciaux.
administratifs, d'achats, d'eprès-vente, etc.). Leurs actions et leurs comportements doivent
être cohérents et fondés sur une politique de "communication olobale',. A cette fin, il doit être
constitué un Comité de coordination doté de réels pouvoirs de décision et de contrôle.>>
(SNPIC 1977) ll ne s'agit donc pas d'un service ou d'une direction, ce qui permet à un
professionnel de I'informetion et de la communication appartenant à une association de
relations publiques d'être le responsable de la <<fonction>>.

Ce responsable à temps complet ou partiel, dans les entreprises de plus de 500
personnes, est <<situé en dehors des lignes hiérarchiques fonctionnelles ou opérationnelles.
ll doit déoendre du chef d'entreprise, seul habilité à définir les objectifs comme à rendre les
nécessaires arbitrages. >>

La déontologie des relations publiques n'est pas éliminée pour autant. Dans la neuvième
proposition <<Se référer au code déontologique de la communication>>, il est précisé que
<<l'entreprise reconnaît les fondements déontologiques des professionnels de I'information et
de la communication cléfinis par le Code de la Fédération française des Relations publiques

et s'y référera en câs de conflit.>> (SNPIC 1977). En outre, le texte réaffirme que <<la
politique de communication exteme doit définir clairement les limites entre les informations
mises à disposition des joumalistes [...] et d'autre part les informations payées (publicité
commerciale, avis financiers, publicité rédaclionnelle).>> ll n'est pas précisé explicitement
que le responsable de la communication globale ne peut s'en charger.

Sur ces bases, le Syndicat acceptera l'adhésion de personnes responsables de relations
publiques, de communication inteme, mais aussi responsables de <<publicité institutionnelle,
d'information'produit, à la condition expresse qu'elles respectent les rfules déontologiques
propres à chacune de ces fonctions> et qu'elles respeclent le code fédéral (SNplC ig7E, p.
5)' Ce modèle constitue donc une avancée dans le compromis avec la nature marchande,
mais ne regroupe pas au sein d'une même direction la communicetion inteme et exteme.
C'est ce que formalisera le groupe de travail de I'Union des annonceus, puis Entreprises et
médias. Cette position influencera celle du Syndicat.

Ainsi, en 1991, le président du SNPIC, Bemard Decauville Laçhênée, dans une
conespondance sur l'émergence des dircoms et leur déontologie, tenait à nous préciser
qu'avant eux, son syndicat <<a été à l'origine du concefl de "communication globale". Une
entreprise ne peut en effet [...] avoir des stratfuies de communication contradictoires. Deux
éléments nous paraissent indispensables : qu'un dirigeant de l,entreprise port€ la
responsabilité de la cohésion entre ces diverses stratfuies et que la dislinction soit faite entre
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ce qui a trait au marketing et ce qui a trait à la communication (dont le modèle doit rester te
dialogue)'>> La communication globale est néanmoins accolée au modèle dircom qui
s'inspire largement de celuitracé par I'Union des annonceurs.

2.3.3. lmage de l'entreprise et communication institutionnelte

L'Union des annonceurs est un organisme puissant, constituant un véritable groupe de
pression, national mais aussi intemational, à l'égad des pouvoirs publics, de l'administration,
des médias, des organismes interprofessionnels, des prestataires et des consommateurs.
Elle regroupe aussi bien des entreprises que des associations ou des collectivités publiques
recourant à la communication sous ses formes commerciales ou institutionnelles. Elle a donc
élargi son champ initiald'action qui était surtout la publicité-produit.

L'Union se veut un des initiateurs en France des notions de <<communication
corporate>>, vocable inspiré de la terminologie américaine, et d'image d'entreprise. Ainsi en
1979, I'UDA, en collaboration avec le CNPF, était à I'origine d'un colloque sur I'image de
I'entreprise. Le président du CNPF en avait assuré la conclusion, en déclarant que la
question principale n'était plus : pourquoi promouvoir I'image ?, mais : comment la
promouvoir ? En 1982, l'Union foumit un début de réponse. Sous la responsabilité de Marie-
Madeleine de Montera, directeur de I'information et de la communication de Rhône-poulenc,
elle publie un document sur L'imaoe de I'entreorise (UDA 1982) à partir des contributions de
responsables de communication de près de cinquante annonceurs, responsables, qui,
pendant deux ans, se sont réunis dans une commission de travail. C,est un acte
professionniste en direction de leurs collègues, ecie, qui, selon Marie-Madeleine de Montera
et George Taylor, le président de I'UDA, servira à convaincre les dirigeants de ta validité du
modèle proposé. lls expliquent que cette politique d'image doit être voulue par la direction,
acceptée par le personnel et gérée par des professionnels. on examinera :
- comment ce modèle reprend l'argumentation des professionnels de relations publiques,
pour légitimer une politique d'image synonyme de communication institutionnelle en intégrant
la dimension marchande,
- le profil des responsables qui en découle,
' la définition ou redéfinition des compétences dans certains domaines problématiques au
regard de la déontologie <lu modèle des relations publiques.

lmage et @mmunication institutionnelle

Marie'Madeleine de Montera part de ce qu'elle appelle une <<oonstatation de bon sens>>
: qu'elle s'exprime ou pes, l'entreprise a une image dans I'opinion. Avec une politique de
communication, l'image est voulue, sans, elle est subie. Dans le modèle de I'UOA, cette
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notion conceme toutes les <<facettes>> de I'entreprise (financière, économique,
intemationale, industrielle, sociale, physique...), elles-mêmes formées d,une multitude de
<<composantes>> (par exemple pour la facette financière, les auteurc distinguent les
composantes boursière, multinationale, économique, scientifique...).

En conséquence, la prise en compte de I'image, dans et par I'opinion, nécessite une
communication fondée non sur une action au coup par coup mais, comme pour la finance ou
la gestion, sur une véritable politique, c'est-à-dire une volonté, des objectifs et du temps.
Marie'Madeleine de Montera reprend ainsi l'aqumentation des professionnels de relations
publiques, notamment telle qu'elle est exprimée par le SNpIC ou l,AFREp qui a introdu1 la
notion d'image dans son code de 1g74.

Cette politique se différencie cependant des précédentes par un rapport plus étroit à la
nature marchande, perceptible dans les bénéfices de la pol1que d'image tels que les décrit
I'animatrice du groupe de travail : <<L'image ainsi petit à petit construite et enracinée dans
I'opinion constituera un véritable "matelas de crédibilité" qui se révèlera précieux en cas de
coup dur, tant vis à vis de l'intérieur que de l'extérieur. Devenue une partie non négligeable
du fonds de commerce, elle jouera de façon positive, aussi bien pour réconforter la confiance
des actionnaires ou cles investisseurs, créer ou maintenir un esprit d,entreprise parmi le
personnel, attirer les jeunes talents ou mobiliser les clients potentiels.>> (UDA 1gg2,
introduction non paginée). Cette politique à long terme, décidée par la direction générate,
intègre donc les actions ressortant des natures civiques, marchandes et domestiques. Toutes
sont qual ifiées d'actions institutionnelles ou <<corporate>>.

Elle intfure aussi la publicité commerciale comme le montre la liste de ses différents
<<vecteurs>> :

<<- la publicité institutionnelle qui s'adresse à tout l'environnement inteme et exteme de
l'entreprise et dont I'objectif est le développement de I'image de I'entreprise>>,
- la communication financière,
- les relations publiques extérieures, dont les relations presse,
- les relations humaines et sociales,
- les relations commerciales,
' la publicité commerciale (y compris les ac{ions promotionnelles) qui s'adresse aux
consommateurs et dont I'objectif est l'incitation à I'achat>> (UDA ig82, avertissement non
paginé).

Le champ d'intervention esil donc particulièrement étendu, et il faut qu,un responsable
assure <<la nécessaire coordination entre les dives moyens d'expression à la disposition de
I'entreprise, pour en fairc un ensemble cohérent, planifié et rentable.>> (uDA 1gE2,
avertissement non paginé).
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Qui prend en charge la politique de communication ?

Les auteurs de la synthèse estiment que la politique d'image est une responsabilité
incombant personnellement au chef d'entreprise; ils sont pourtant convaincus de la nécessité
de créer un poste spécifique : <<La première condition pour instaurer dans I'entreprise une
communication institutionnelle authentique est de désigner un véritable responsable>> (UDA
1982' p.41), chargé de la cohérence et du maintien de I'image, Les rédacteurs précisent
qu'<<idéalement cette fonction serait assumée par un directeur de la communication>>
(UDA 1982, p.78), mais ils ne mettent pas en valeurcette appellation qui n'apparaît qu'une
seule fois dans le document. C'est le terme de responsable qui est préféré, identique à celui
utilisé par le SNPIC, sans que, pour autant, il soit fait référence à une modélisation émanant
d'une association du secteur des relations publiques.

Cependant, pour essurer cette fonction nouvelle, <<toutes les formules sont possibles,
depuis l'équipe de professionnels totalement intégrés à I'entreprise jusqu'au simple attaché
cle presse ou même jusqu'â l'appel systématique à l'extérieur (cabinet de relations publiques,
agence de publicité etc.) à condition, bien sûr de savoir sur oe marché si encombré de la
communication séparer le bon grain de I'ivraie>> (UDA 1982, introduction non paginée). Les
membres de la commission admettent aussi qu'en fonclion de contingences locales un
directeur général, un secrétaire général voire un directeur du marketing, prenne en charge la
fonction, mais de façon provisoire.

Le choix du responsable est donc très ouvert mais il suppose, et c'est un point important,
une conversion complète au nouveau modèle : <<Quel que soit son domaine principal
d'activité, il lui sera demandé de prendre conscience des carac{éristiques spécifiques de la
communication institutionnelle, de savoir I'affranchir des règles particulières que connaissent
les aulres types de communication et de s'inspirer scrupuleusemênt de la politique d,image
définie.>> (UDA 1982, p.32)

Toutefois, les membres de ta commission de I'UDA valorisent la fondion communication
et cherchent à convaincre les chefs d'entreprises du sérieux qu'elle requied et de son
nécessaire professionnalisme pour assurer son plein rendement. lls les impliquent donc
fortement dans le choix du responsable : <<Le chef d'entreprise ne doit pas se tromper sur
un point capital : le choix du responsable de communication, clroix essôntiel qu'il doit faire si
possible lui'même. Quelle que soit son origine ou sa formation, ildoit être un professionnel
de la communication ou être capable d'apprendre à en maîtdser les techniques pour
travailler avec des cabinets extérieurs. S'il est vrai qu'en ce domaine la sensibilité compte et
le talent n'esl pas indifférent, la compétence, elle, est indispensable et peut s'acquérir.>>
(UDA 1982, introduc{ion non paginée).
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Pour l'aider dans son choix et faire passer ses propositions, la commission propose une
modélisation de la fonction et de son responsable :

Elle rappelle la spécificité de la communication institutionnelle. Tout en reconnaissant une
distinction entre les actions institutionnelles et celles relevant du <<marketing produit>>, elle
impose une liaison entre la publicité commerciale et la publicité institutionnelle. Cette
disposition est en écart avec les canons des relations publiques.

Elle demande la mise en place d'une structure intégrée de gestion de l'image, dans
laquelle prennent place les relations publiques :
- elle est placée sous la responsabilité personnelle du chef d'entreprise,
- la structure propose, exécute et gére I'image, c,est-à.dire :
. fait passer la communication inslitutionnelle (<<politique de communication à long terme de
I'entreprise, décidée par la Direclion Générale et définie en croisant la vocation et tes
objectifs fondamentaux de l'entreprise avec les attentes et les motivations de son
environnement et de ses différents publics.>> UDA 197E, introduciion non paginée) dans
toutes les actions d'information, commerciale ou non, de relations publiques, d'information
inteme,

. coordonne et harmonise les différentes actions à tous les échelons,

. explique le sens de ces aclions à tout le personnel en particulier à I'encadrement,

. veille à la formation ou au conseil des communicateurs ou informateurs de l,entreprise
(techniciens, financiers, scientifiques...),

. seconde le chef d'entreprise ou ses délégués lorsqu'ils représentent l'entreprise.

La commission précise la gestion des moyens financiers : le responsable est aussi un
gestionnaire; ildoit déterminer un budget annuel permettant la mise en place d'une politique;
il propose également des plans et des évaluations des actions menées.

Elle fixe un profil <<idéal>> du responsable de la communication, susceptible de
s'appliquer aux professionnels de relations publiques aussi bien qu'à un dircom. ll doit
posséder des qualités d'explession (analyse, synthèse, écoute, clarté d'expression écrite et
orale..') accompagnées d'<<une bonne technicit6 et [d]un bon professionnalisme [...] garants
d'une crédibilité indispensable à obtenir vis.à-vis des dirigeants de l,entreprise.>> (UDA
1982, p. 41) Plus précisément:

. sa formation de base est économique, pour Uen maîtriser le monde de l,entreprise,

. il a une pratique de la communication et une connaissance de ses différentes techniques
(marketing, médias, publicité, relations publiques...),
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- il allie la curiosité à une capacité d'adaptation, permettant ainsi le développement de la
communication sans marginaliser la fonction; dans cette période d'installation de ce modèle
professionnel, les auteurs mettent aussi l'accent sur la résistance au stress, la rigueur, la
pédagogie, la méthode, le courage,

. enfin, compte tenu de sa place hiérarchique (rattachement à la direction générale et
relations fonctionnelles avec les directions), le titulaire doit posséder des capacités de
dialogue avec des cadres dirigeants.

Le profil de poste permet donc d'intégrer des professionnels de relations publiques mais,
en raison des implications de la politique d'image, il peut aussi les mettre en difficu1é par
rapport à leur modèle d'origine et à leur déontologie. Toutefois, certaines aclions de
communication institutionnelle sont légitimées par la rhétorique des relations publiques sur le
primat de l'information. On le voit dans les rapports de la politique d'image avec I'information
inteme, les relations avec la presse. En revanche, la rupture est plus nette dans la gestion
des formes de priblicité.

Légitimation par les relations publiques et extension des compromis

La politique de communication institutionnelle introduit une rupture par rapport au modèle
des relations publiques, au sens où le personnel et la presse deviennent, plus explicitement,
des instruments eu service de I'image voulue par l,entreprise.

La communication inteme n'est pas seulement synonyme d'information, ascendante ou
descendante, mais aussi de communication de !'image par le personnel vers l,extérieur, en
utilisant I'information. Pour lfuitimer ce choix, on retrouve une part de I'argumention du
SNPIC : <<Parce que le personnel participe direclement au développement naturel de
I'image effeciive de I'entreprise dont il fait partie, parce qu'il peut apporter une contribution
précieuse à l'élaboration d'une image voulue réaliste et crédible, parce qu'enfin il constitue
un important facteur d'image, passif ou aclif, vers I'exlérieur, il est primordial de I'associer à
l'action institutionnelle engagée par la direc{ion générale, de la lui expliquer, de l,y faire
adhérer le plus possible. Pour ce faire l'information inteme est I'instrument principal, sinon
exclusif dont dispose la direction.>> (UDA 19E2, p. 37). Toutefois, les rédadeurs prennent
soin de stigmatiser I'attitude qui consisterait à subordonner la politique d'information inteme,
définie selon les cianons des relations publiques, à la politique d'image institutionnelle. Mais
cette adiculation est une difficulté, puisqu'il y a un risque d'attenter à l,objedivité, à la vérité
et à la confiance.

Pour I'UDA, c'esl le rôle de la direciion, de I'encadrement et des spécialistes de la
communication, que <<d'aider le peaonnel à opérer le passage convenable entre

107



I'information reçue par lui en tant que membre de I'entreprise et l'image qu,il est souhaitable
que l'entreprise donne à l'extérieur, au travers de ses membres.>> (uDA 19g2, p. 37)
Toujours dans un registre civique et domestique, cette position amène aussi les promoteurs
du modèle à présenter aux responsables syndicaux le plan d'image, et à privilégier
l'information inteme avant de la diffuser à l,extérieur.

Les relations avec la presse sont défïnies dans une problématique identique : <<par sa
nature et son audience, le presse, qu'elle soit écrite ou audiovisuelle est un puissant facteur
de création (ou d'altération) de l'image de l'entreprise.>> (uDA 19g2, p. g1) En conséquence,
la commission prÔne un <<dialogue>> avec la presse. Cette position est placée sous le
patronage du fondateur des relations publiques, lvy Lee, citation à I'appui, mais elle
s'eccompagne d'un double mouvement : d'une part, une valorisation du rôle du joumaliste,
de l'autre, une redéfinition de celuide I'attaché de presse.

Tout d'abord les auteurs s'emploient à vaincre la méfiance des dirigeants à l,égard du
joumaliste, ils les invitent à les <<considérfert pour ce qu'ils sont : des personnes
indépendantes, qui exercent un métier difficile où le sens critique est I'un des fondements de
la qualité de I'information qu'ils portent à la connaissance de leurs lecteurs.>> (UDA 19g2, p.
81) Ce sens critique ne doit pas empêcher une <<attitude positive>>, y compris, et surtout,
en périocle de crise.

Le responsable des relations avec la presse se doit alors de veiller à <<bien promouvoir la
presse à l'intérieur de l'entreprisæ> (UDA 1982, p. 83), afin d'éliminer la mauvaise image de
la presse et du joumaliste. L'attaché, contrairement au modèle des relations publiques, n'est
plus celui qui met en place la politique de communication; il est situé comme un
<<médiateur entre la presse et les interlocuteurs compétent*> (UDA 1gg2, p. g3). 1 ne
saurait être le porte'parole, @mme dans le modèle de l'Union nationale des attachés de
presse (UNAPC). En revanche, il se voit confier un rôle, plus pédagogique, d,amélioration
des capacités de I'encadrement à communiquer: <<ll ctoit signaler les défauts et encourager
à leur conection>> par la mise en place de formations.

Sur un plan plus déontologique, les auteurs reprennent, sans les nommer, les rfules de
I'UNAPC ou de IAFREP affirmant la nécessité de délivrer une information <<crédible>>, car
<<une des assises de la construction de I'image>> réside dans le fait que <<la crédibilité du
messege diffusé par la presse possède une valeur sans commune mesure avec celui de la
publicité.>> (UDA 1982, p. 83) La presse et les attachés sont ainsi au service d'une stratégie
définie par des dirigeants de l,entreprise.

D'autre part, les promoteuni du modèle argumentent la complémentarité de la publicité
institutionnelle par rapport à la publicité commerciale. A aucun moment ils ne les opposent,
comme dans le modèle des relations publiques qui utilise la notion d'information objec{ive
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comme critère distinctif générateur d'incompatibilité dans leur prise en charge per un même
responsable. Pour eux, les deux publicités participent à la construction de l,image, l,une par
la promotion de la marque ou du produit, I'autre par celle de I'institution. ll faut donc une
cohérence, et non une confusion, entre les deux, soit par une direction unique, soit par
l'établissement de liens fonctionnels. Ce n'est jamais une question déontologique qui préside
au choix, mais les agencements loceux des entreprises. De la même façon, ils n'opposent
pas le mécénat à vocation <<sociale>> et le sponsoring à vocation <<public1aire>>, pes
d'obstacle non plus dans le choix des conseils extérieurs : les sociétés d'études, les agences
de publicité, de relations publiques ou de communication peuvent avoir le méme
interlocuteur, et, <<bien entendu, il n'y a pas de compartimentage rigoureux entre ces
différents conseils.>> (UDA 19g2, p. 72)

Le responsable de communication est donc placé en position centrale pour le
développement de l'entreprise; néanmoins, il doit <<rester modeste et prudent, cer sa tâche
est une tâche nouvelle, l'expérience acquise est faible.>> (UDA 1gE2, p.42) Dans ce conseat,
la rupture avec I'expérience du modèle des relations publiques est maquée.

De plus, il ne doit pas concurencer le dirigeant de I'entreprise. George Taylor, le président
de I'UDA, conclut en termes lyriques pour rappeler le rôle de ce ctemier : <<Comme un
brillant taillé, I'image de l'entreprise doit étinceler par de multiples facettes et l,artiste qui
façonnera cette piene précieuse doit en connaître les possibilités, les points forts, les angtes,
sa valeur réelle. C'est lui qui décidera comment elle doit briller, selon quelle force, quel éclat
et les joailliers qui l'utiliseront par la suite s'efforceront de mettre en valeur toures ces
quafités définies lors de la taille.>> (uDA 1982, p. 122). comme dans les propositions du
sNPlc, l'argumentation en direction des chefs d'entreprise est forte, mais on est loin de la
reconnaissance statutaire per les pouvoirs publics.

Compte tenu des liens entre I'UDA et le CNPF, et de leur influence, le modèle va gagner
en visibilité et en légitimité; parallèlement, toute une littérature, fondée sur les techniques de
marketing, de la communication promotionnelle, se développera sur l,image de I'entreprise à
partir du milieu des années quatre-vingt (HEBERT 19g7, HEUDE 1989, MARTON 19E9...).
Les relations publiques seront obligées de composer.

2.4. Professionner du managcment de t'information et de ra communication

En 19E4, quarante ans après la rédaction du premier code, intervient une nouvelle
modification du code <le lAFREp, le rapprochant du moclèle <<dircom>> (2.4.1.). Les
archives du pré-congrès et du congrès de 19&4 en éclaircnt les enjeux. Le thème cle ces
manifestations est intitulé <<Relations publiques: la deuxième génération>>.
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ll est vrai qu'en 1978, pour étendre leur champ d'intervention, les attechés de presse
avaient déjà adjoint I'expression <<professionnels de la communication>> au titre de leur
principale association, I'UNAP; l'Union des joumaux et journalistes d'entreprise de France
avait proposé un modèle de responsable de I'information et de la communication. On peut

également mettre en rapport ce choix et la création, la même année, de L'Exoression

d'Entreorise, qui allait diffuser largement le néologisme <<dircom>>.

D'autre pert, ce congrès se tient un an avant la création d'Entreprises et médias, qui

formalisera le profil du dircom dans les critères d'adhésion à I'association. D'ailleurs les
dircoms de la décennie quatre-vingt sont volontiers présentés comme ceux de la première
génération.

Cette période est donc celle de la formalisation cte deux modèles concurents de direction
de la communication d'entreprise, dont l'un se réfère aux relations publiques et I'autre non.
Ceci se traduit par des flottements, voire des indices de déprofessionnalisation, perceptibles
dans des descriptions émanant de sources extérieures au champ (2.4.2,).

2.4.1. Prolessionnel de la politique d'information et de communication

Le titre d'un article rendant compte du pré-congrès d'Aix témoigne de cette concurrence :
<<Relation publique : une profession en position stratfuique pour définir les nouvelles
politiques de communication>> (LORNAGE 1984). Ceci nécessite des compétences que le
président cte I'AFREP, Jean-Piene Beaudoin, définit en des termes élevant l'apport de la
profession : <<La compétence se mesure à l'aptitude de I'homme de relations publiques à
comprendre la politique générale de l'entreprise et les autres fonctions de celle-ci, puis à leur
apporter au sein de la direction générale, sa @ntribution spécifique. Le professionnel doit
intégrer la fonc{ion de communication au service des autres fonclions, par conséquent au
service de la politique générale de l'entreprise, et non rester en marge.>> (PERRAULT 1gE4)
La communication est centrale. On examinera donc:
- comment I'AFREP, se sentant <<dépossédée>> du succès de la communication, pose la
question de la direction du champ,
- son argumentation devant le <<dévoiement>> de la communication fondée sur le primat

éthique de la vérité,
- les <<nouveautée> impliquant une redéfinition du modèle professionnel,
- les modifications de la modélisation dans le code professionnel et ses prolongements dans
un Livre blanc.
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La direction du champ

Ainsi, à propos d'un débat sémantique entre relations publiques et communication, le
président Jean-Piene Beaudoin éclaire les enjeux de pouvoir dans le champ professionnel :
<<Les relations publiques sont I'une des disciplines de la communication. La fonction qui se
voit confier le rôle le plus déterminant dans I'ensemble des fonctions de communication de
I'entreprise se trouve dans une position stratégique indéniable. Les relations publiques, dans
la mesure où elles touchent à tout ce qui fait la politique de I'entreprise à long terme, ont
vocâtion à être fonction-pilote face aux autres fonc{ions de communication. pour que ce
schéma se réalise, il faut que le professionnel de RP soit compétent.>> (PERRAULT 19g4)
De <<fonclion-pilote>> à <<directeur de la communication>>, il n'y a qu'un pas, que la
deuxième génération voudrait bien franchir.

Posé en ces termes, le passage d'une génération à I'autre implique la fin d'un modèle
professionnel et la naissance d'un autre. ll peut se négocier selon différentes stratégies,
faites de continuité mais aussi de ruptures; par exemple, celle ctes relations publiques
assimilées, en I'occunence par une joumaliste du Monde, <<aux "coktai6 petits fouæ, ou à
des postes que l'on pense pouvoir assumer avec le bac et deux ans de vagabondage
universitaire, une bonne présentation et de solides relation$>. (oHERRUAU 1gE4) ce type
de disqualification explique d'ailleurs partiellement l'amnésie ou le refoulement par certains
direcieurs de communication d'un pan de teur histoire collective, et leur insistance à
manifester leur compétence par la mise en avant du haut niveau de formation du groupe.

En 1984, les relations publiques se sentent donc dépossédées de leur succès.
En effet, pour lhFREP, le code de 1954 a contribué à I'installation et à la reconnaissance

de la fonction; celui de 1974 a permis I'intégration du paradigme de la communication.
L'ensemble a donc été pris au sérieux par les différents partenaires. Selon l,association, ceta
s'est d'abod traduit par un triplement des effeclifs depuis 1g7o; en effet seion ses
estimations (AFREP 5 juin 19&{), l'ensemble de la profession serait passé de moins de 2000
membres à plus de 5000. Trois raisons principales sont avancées :
- le développement des activités en région;
- l'élévation des qualifications professionnelles:
- le développement des spécialisations au sein de la profession.

Mais en même temps le succès s'est étendu audelà du groupe professionnel fondateur. ll
s'ensuit que, face à des concunents ou à des partenaires habituels (directeua de
communication issus du marketing, de relations humaines, de la publicité, du joumalisme), le
grouæ est amené à protositer de son antériorité et de la justesse de ses positions dès
I'origine. Par exemple : <<Les entreprises mesurent de plus en plus I'impodance, affirmée de
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tous temos oar les orofessionnels des relations oublioues, de bonnes relations internes>>.
(AFREP 19E4, p. 2; c'est nous qui soulignons) La situation I'amène aussi à des
transformations, dont le code se fera l'écho. C'est-à-dire que pour l'AFREp, <<la fonction a
évolué au fur et à mesure de la prise de conscience qu'elle provoquait.>> (AFREP 1gE4 doc.
inter., p. 1)

on retrouve le couple permanence et changement dans le discours d'ouverture de Jean-
Piene Beaudoin, au congrès de Bordeaux : <<Nos principes sont toujours les mêmes. Nos
objectifs sont toujours les mêmes. Nous nous sentons très à l'aise evec la description de
notre rôle et de notre responsabilité, telle qu'elle a été définie dans les teliles qui nous
constituent. Ce qui a changé, c'est que le monde a changé.>> (BEAUDOIN 25 oct. 19g4, p.
3.) Et le monde de la communication n'est plus seulement peuplé de professionnels de
relations publiques.

L'auditoire que les tenants du modèle des relations publiques ont à convaincre s,est
modifié depuis dix ans. En effet, le succès de la communication a conduit à une
spécialisation dans des domaines comme, par exemple, ceux de la communication inteme.
du mécénat, de la publicité institutionnelle; ce mouvement s'est accompagné d'une
spécialisation cle certains professionnels, ou bien de I'entrée dans le champ de professions
réputées extérieures. D'autre part, la montée en puissance des nouvelles technologies de
l'information et de la communication obligerait à acquérir des compétenoes supplémentaires.

Ces différents facteurs montrent que le champ a pris de I'ampleur mais que, par là-même,
se trouve posée la question de sa maîtrise et de sa direction. Le fait que <<toutes [les]
spécialités étaient, dès I'origine, contenues dans la fonction de relations publique*>
(AFREP 5 juin 19E4, p. 5) ne légitime pes automatiquement que la direction revienne aux
professionnels de cette discipline, comme cela pouvait être le cas dans la période
d'ascension.

ll leur faut donc se livrcr à un nouveau travail d'argumentation, relatif à l,extension et à la
centralisation du pouvoir dans la définition des polltiques. Dans cê conterile de concunence
entre professions, mais plus globalement de <<@ncurence de communication>> (AFREP 5
juin 1984, p. 1), IAFREP se pose comme le moteur et le reflet de ta profession dont elle veut
<<accélérer le progrèo>.

La garantie du primat de la vértté

En effet, <<attachée aux règles qui permettent aux professionnels - et à la profession - de
progresser en évitant les écueils du dévoiement de la communication, l'AFREp-Union exerce
un contrôle moral de I'exercice des relations publiques. Conçue et mise en oeuvre par les
professionnels eux-mêmes, cettê autoréglementation est d'autant plus spontanément
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admise qu'elle émane de ceux-mêmes qui s'engagent à la respecter. La règle qui la résume
peut-être le mieux est celle qui veut que les professionnels de relations publiques ne
subordonnent la vérité à aucun autre impératif.>> (AFREp 5 juin 19E4, p. 6)

Jean-Piene Beaudoin reviendra avec force sur cette affirmation reprise du Code
international des relations publiques dit Code d'Athènes, par exemple dans une interview
accordée à Sud'Ouest (SUD-OUEST 25 oct. 1984). Cette insistance va de pair avec ta
dénonciation de l'omni-présence du terme <<communication>> qui aurait tendance à
supplanter celui de relations publiques; comme si passer à la politique de communication
était une menace pour la vérité.

Cependant, le mot <<information>> n'est pratiquement pas utilisé dans les documents
préparatoires. Or, dans la nouvelle mouture du code, c'est pourtant lui qui sera accolé à celui
de communication (terme qui définissait à lui seul la politique de relations publiques dans le
code de 1974) pour qualifier la politique qu'a en charge le professionnel de retations
publiques.

Or, la finalité n'est pas I'information ou la formation d'une <<opinion éclairée>>, selon
I'expression d'un précédent code. Comme dans le modèle de l'Union des annonceurs, la
finalité de cette politique est I'adhésion de I'opinion et la gestion de l'image : <<La prise en
compte des phénomènes d'opinion et d'image dans les stratégies générales de gestion est un
des signes de l'évolution de la société et de la reconnaissance de cefte évolution par les
organisations qui structurent la société : quiconque aujourd'hui néglige l,opinion de son
personnel, de ses administrés, de ses perteneires de toutes sortes, s'expose à se voir
demander des comptes de ses décisions sur un mode conflictuel>>. (AFREP 5 juin 1gg4, p.
1) Cette attention à l'image de I'entreprise et <<son ajustement constant à l'évolution de son
milieu>>, dont Jean-Piene Beaudoin (SUD-OUEST 25 oct. 1984) dit que les professionnets
de relations publiques sont responsables, s'insqivent dans une double finalité du travail de
ces professionnels qui doivent, d'une part <<être le plus possible réducteurs de coûts sociaux
[dontl une pa]tie [...] est fondée sur des malentendus>>, et qui doivent, d,autre part, se
mettre <<au service de la compétitivité économique et sociale>>. L'ensemble les amène à
<<créer les conditions du meilleur fonctionnement de tout ce qui compose l,entreprise.>>

La gestion de l'image lfuitime donc une place éminemment stratfuique pour les
professionnels de relations publiques dans l'entreprise, à partir des netures domestique,
marchande et industrielle. C'est à cette aune qu'il faudra évaluer le retour de la notion
d'information dans le champ de la politique que conduit le professionnel de reletions
publiques. Elle participe au mécanisme d'adhésion de I'opinion, à la construclion d'une
image.

La communication d'entreprise, dans le modèle relations publiques, se veut explicitement
un outil de management. Le congrès de I'AFREP doit alors maquer <<yextens6n à laquelle

113



la profession a atteint aujourd'hui et la dimension des développements auxquels elle est
prête.>> (AFREP 1984, p. 4) Le code devra intégrer cette nouvelle situation, et anticiper.

Nouveautés susceptibles de modifier les standards

La documentation du congrès permet de mesurer les enjeux sousjacents aux
modifications du modèle dans un contexte qui serait marqué du sceau de la nouveauté dont
témoignent les intitulés des quatre thèmes du pré-congrès (c'est nous qui soulignons) :
<<- relations intemes dans l'entreprise : les nouveaux équilibres;
- le champ des relations publiques : les nouveaux horizons;
- la réglementation : les nouveaux enjeux;
- la formation : les nouveaux professionnel*>.

1. Nouveaux équilibres des relations intemes : partant de l'affirmation que <<le personnel
reste le public n'1 de I'entreprise>> (AFREP mars 1984, p.2), les congressistes sont
appelés à se livrer à un bilan, suite au rapport Sudreau de 1976 et à la loi d'août 19g3 sur
l'expression directe des salariés. Objectif : <<Faire le point de leur rôle dans la définition et
dans le fonctionnement des politiques de relations intemes.>> (AFREP mars 19g4, p. 2). Les
professionnels auront donc notamment à se prononcer sur leur place par rapport au
personnel, aux syndicats, à la dlrec{ion.

Autrement dit, aucun de ces dispositifs récents ne codifie la place des relations publiques;
d'ailleurs, d'autres professionnels, ceux des relations sociales ou humaines, les gèrent. A
travers ces especls sémantiques et socieux, se jouent des rapports de force entre
professionnels.

Dans un document non daté mais écrit entre le pré-congrès et le congrès, la question des
relations intemes est reposée sous un angle un peu clifférent. il s'agit moins de travailler la
redéfinition des rapports entre professionnels, que de clarifier les finalités assignées aux
politiques de relations intemes. Les professionnels de relations publiques, voulant se
différencier des dirigeants des entreprises, se présentent comme ceux qui, <<de tout
temps>>, ont mesuré I'importance de ces politiques. Pour eux, <<le changement qui se
produit acluellement dans ce domaine tient donc moins à la reconnaissance d'une nécessité
qu'à l'esprit qui sous-tend les politiques de relations intemes. Cette évolution coincide avec
les impératifs nouveaux de proctuc{ivité engendrés par la conjondure économique. L'enjeu,
aujourd'hui, c'esl la mobilisatlon des intelligences au service d'un projet, l,adhésion de tous
les partenaires à des options qui définissent I'avenir de I'entreprisæ>. (AFREp 1g8/., g. 2)

Le professionnel de relations publiques entend participer à la marche générale de
I'entreprise, dans une logique domes{ique et industrielle. L'algumentation repose sur des

114



exemples mettant en évidence les différences entre entreprises qui réussissent leur politique
cle recrutement ou de maintien du personnel, leurs transformations sociales et
technologiques, et celles qui échouent et connaissent des conflits. Le document précise
d'une part que : <<A ces questions, il existe, entre autres, une réponse de communication>>
et d'autre part que <<le rôle des relations publiques sur ce tenain [estl difficile, mais [que] les
professionnels doivent prendre leurs responsabilitép>. (AFREP 19g4, p. 2)

Si la concurence est vive à I'intérieur de I'entreprise, elle est réelle aussi à I'extérieur,
avec les conseillers en menagement qui s'intéressent de près à la communication inteme.
Jean-Piene Beaudoin, qui deviendra d'ailleurs président de Syntec Conseil, met cependant
en valeur les coopérations possibles entre les deux univers professionnels (pERMULT
19E4, pp. 1/4). On retrouve cette question du partage du champ professionnel au sujet des
<<nouveaux horizonp> de la communication exteme.

2. Nouveaux horizons : l'association part du constat de la nouveauté des activités de
publicité institutionnelle, de mécénat, de panainage, nouveauté qui appelle des
qualifications, nouvelles elles aussi. <<Or les frontières des responsabilités professionnelles
dans ces domaines sont loin d'être clairement admises et les enjeux sont tels que ta
concuffence est parfois vive avec des professions voisines.>> (AFREP mars 19g4, p. 2) Ces
demières ne sont pas explicitement nommées (il peut s'agir de chefs de produit, du
marketing, de la publicité) et la solution n'est pas proposée. Les professionnels des relations
publiques se présentent néanmoins comme ceux qui gèrent I'image de l,entreprise. ll n'y a
pas rejet de ces domaines, a priori.

Pour la publicité institutionnelle, les auteurs du document préparatoire se contentent de
distinguer <<ceux qui ont traditionnellement en charge l'image de I'entreprise letl ceux qui
expriment habituellement leurs messeges dans un espace acheté>> (AFREp mars 19g4, p.
2). Au sujet du mécénat, ils se sentent en@re lfuitimes pour en prendre la responsabilité afin
d'assurer la promotion de l'entreprise, car celle-ci est perçue comme appertenant au monde
civique, mais ils s'intenogent s'il s'agit de promouvoir la marque appartenant, elle, au monde
marchand, sachant que I'entreprise et la marque sont parfois confondues. Le recours à
l'achat d'espace et le rapport à la marque sont donc des venous, empêchant ces ac{ivités
d'être de plein droit dans le champ de compétences, tel qu'il est définijusqu'à présent.

3. Nouveaux enjeux de la réglementation : se sentant tenue, pour toute modification du
modèle, per une rfulementation qu'elle a pourtent contribué à mettre en place, I'association
défend I'autoréglementation. Les menaces, d'intensité variable, proviennent de trois origines
distinctes et mettent en jeu directement te modèle et la déontologie.

En premier lieu, I'Etat peut être tenté d'intervenir parce que : <<Comme toute fonc{ion
dont I'influence (et les budgets) s'accroît celle des relations publiques attirera tôt ou ta'd
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I'attention du pouvoir législatif ou réglementaire.>> (AFREP mars 19g4, p. 3) Manifestement,
I'association ne tient pas à ce que se renouvelle une réglementation du type de celle de
I'arrêté de 1964. La redéfinition de la profession est une affaire domestique. En outre,
I'AFREP relève que la communication est de plus en plus présente dans des lois ou des
réglements à <<aspect social>>, limitant ainsi la marge de manoeuvre des professionnels.

En second lieu, les professionnels de disciplines voisines, ou les amateurs sont visés :
<<Comment rendre nos règles opposables à des tiers qui se réclament des relations
publiques sans les respecter â> (AFREP mars i9E4, p. 3)

Enfin, en troisième lieu, certains employeurs pourraient enjoindre à des professionnels de
transgresser leurs règles déontologiques. L'objectif est alors, par le biais d'une refonte du
code, de donner des garanties aux professionnels.

4. Nouveaux professionnels et formation : du point de vue de lAFREp, (<la deuxième
génération de professionnels est issue de l'enseignement supérieur de relations publiques, ce
qui contribue à modifier la demande qui s'exprime sur le marché de I'emploi.>> (AFREP 5
juin 1984, p. 1) LhFREP tient en effet à valoriser la filière mono.disciplinaire menant à la
profession, valant reconnaissance de celle-ci. Les documents préparatoires insistent sur tes
qualifications universitaires, allant d'un premier cycle en IUT aux doctorats. Dans son
allocution d'ouverture du congrès de Bordeaux, Jean-Piene Beaudoin précise que <<ceux
qui accèdent aujoud'hui aux postes de responsabilité t...1 ont d'emblée, dès l,origine, choisi
cette fonction, choiside se former pour cette profession.>> (BEAUDOIN 19s4)

Cette valorisation de la filière est importante pour la reproduction du modèle. On en vena
plus précisément les enjeux dans une section de la deuxième partie, consacrée à la
formation (3.3.).

Changements dans la modélisation

Pour toutes ces raisons, le code de 1984 subit des modifications importantes.
Tout d'abord, le statut même du code est modifié. Dans I'article deux <<eualifications

professionnelles>>, section <<Préalables à l'exercice de la profession>>, les rédacteurs lui
assignent une fonclion spécifique : <<Le professionnel de relations publiques s'appuie sur le
présent document pour créer et développer les conditions nécessaires à I'efficacité de sa
mission.>> Cette formulation contraste avec celle du premier code de lg$4 qui mettait
I'accent sur la garantie offerte par le document au conseiller et à son employeur : <<Ce code,
par les règles qu'il impose aux plofessionnels des Relations Publiques, constitue une
garantie, non seulement pour la profession, mais aussi pour les Chefs d,Entrefises et de
Groupe>>.
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Les modifications du modèle décrites par le code ærtent principalement sur l,introduction
du management de I'information et de la communication et ses conséquences, sur la
régulation des rapports avec les professions voisines ou concurrentes et sur l,extension du
champ d'activité.

1. Le management de I'information et de la communication.

Le préambule a continué sa cure d'amaigrissement commencé en 1974, au point qu,il est
absorbé par un article premier consacré à la définition des relations publiques. Le retour d,un
article spécifiquement consacré à ce point est révélateur d'une transformation de la
profession. Les rédacteurs posent en préalable une nouvelle définition qui réintègre
l'information : <<Les relations publiques consistent à élaborer, proposer, mettre en oeuvre et
contrôler une oolitique Dermanente d'information et de communication>> (c,est nous qui
soulignons). Comme il a été vu, d'après Jean-Piene Beaudoin, les finalités des praticiens de
la deuxième génération de relations publiques seraient identiques à celles des pères
fondateurs (BEAUDOIN 1984); cette affirmation mérite examen. En tous cas, les nouveaux
mots clefs du code professionnel sont <<confiance>> et <<image>>.

La confiance (mot clef du code dAthènes de 1965) prend le relai de la loyauté et de
I'honnêteté du code de 1974 pour qualifier les relations. La politique menée par le praticien
est conçue <<en vue d'établir, de maintenir et de développer, tant à I'intérieur qu,à I'extérieur
du groupe, cles relations de confiance avec tous les publics qui conditionnent son existence
et son développement>>. Ces variations de la qualification des relations révèlent un relatif
échec de l'argumentation censée lfuitimer les différentes politiques. Chaque reformulation
fonctionne comme la dénonciation de la précédente. Le conseiller en opinion, légitimant son
travail par l'information, devait obtenir des relations coopératives et compréhensives; avec le
modèle du professionnel de la communication, les relations devaient être honnêtes et loyales
(qualificatifs qui pounaient s'appliquer à I'information); la politique de communication peut
entraîner une perte de confiance, et c'est le retour de I'information alliée à ta communication,
qui peut générer des relations de confiance entre I'entreprise et ses publics. En fait, le
renouveeu vient surtout de la prise en compte de l,image.

En effet, les rédac{eurs passent à un objeciif plus original par rapport aux codes
précédents; il conceme l'image. Le terme était absent du code de ig54; en revanche celui de
1974, clans son artide premier, précisait simplement que <<le professionnel de Relations
Publiques peut, toutefois, être associé à l'élaboration des politiques commerciale, publicitaire
et sociale dans la mesure où elles participent à la constitution d€ l,image globale du
groupe.>> Dans le code de 19E4, la formulation valorise cette fonclion, déjà modélisée par
I'Union des annonceurs, dans le champ des relations publiques.
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Le code assure sa promotion auprès des dirigeants d'entreprise cer il n'est pas sûr que
l'objectif relatif à l'image soit partagé pâr tous : <<Le développement d'une image cohérente
devant figurer paimi les objectifs prioritaires de tout groupe, les relations publiques
constituent une fonction permenente de management.>> C'est donc la recherche de la
cohérence de I'image qui légitime la fonction de management. Cet argument est I'un des plus
importants de la légitimation du modèle dircom étendant l'image à une dimension publicitaire
(institutionnelle, mais pas uniquement).

Par rapport au code préédent, cette orientation se situe dans le prolongement de la
problématique de I'adhésion, mais laisse dans I'ombre la thématique de l'autorité et de la
décision, ainsi que celle de l'opinion éclairée; preuve qu'on est dans une période de
réorganisation du champ, qui a tendance à laisser de côté les anciennes pratiques ou les
mots usés. Le professionnel devient un <<managep>, figure de proue de I'entreprise du
troisième type présentée par Hervé Sérieyx au congrès de Bordeaux. Toujours dans une
logique de grandissement, il appartient statutairement à I'entreprise, en tant que cadre
<<directement rattaché à la Direction Générale>>, dont le blason est valorisé par I'emploi
des majuscules. De plus, dans un nouveau paragraphe consacré aux <<préalables à
I'exercice de la profession>>, on précise, et c'est une innovation qui sera partagée avec les
tenants du modèle dircom, que <<les relations publiques participent à la définition, à la mise
en oeuvre et au suivi de la politique générale du groupe>>. Cette fonction place le
professionnel au plus haut niveau, mais il aiguise la concunence avec les autres cadres
dirigeants.

2' Le code comporte fualement des modifications régissant les relations avec les
professionnels du champ.

Les incompatibilités avec les professions de la presse et de la publicité sont retouchées.
Les collaborateurs ne sont plus visés explicitement par cette disposition du code, à la
différence des moutures précédentes. Elle constituait un verou, empêchant de diriger un
service de communication intégrant des aclions de type publicitaire ou reoourant à des
pigistes appertenant à la grande presse. Pour les joumalistes, la formule est allfuée : le
professionnel ne saurait être joumaliste professionnel, la mention <<en activité>> a été
abandonnée. En revanche, I'incompatibilité avec la publicité est abordée dans une
disposition originale.

On y précise que le professionnel de relations publlques ne peut cumuler sa responsabilité
avec celle d'autres fonctions majeures à I'intédeur de I'entreprise; dans la version
précédente, on excluait simplement le rattachement à certaines d'entre elles (service
commercial, marketing, personnel). lci, c'est de cumulde responsabilités qu'it est question.
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Au cours des travaux préparatoires au congrès de Bordeaux, les débats avaient porté,
notamment, sur les <<frontières des responsabilités professionnelles>> liées à <<la
concurence [...] parfois vive avec cles professions voisines.>> (AFREP mars 1gE4, p. 2). La
série d'incompatibilités constitue un indice net des rivalités dans le management de
I'information et de la communication dans l'entreprise, et de la concurence des modèles. Ce
territoire n'appartient pas naturellement aux professionnels traditionnels du secteur des
relations publiques, d'où cette nouvelle disposition excluant certains dirigeants. En effet, le
professionnel ne peut pas être responsable :
<<- du personnel et cles relations sociales;
- du marketing et du commercial;
- de la publicité ou de la promotion des ventes;
- du marketing politique.>>

Ces règles d'incompatibilité peuvent se lire aussi comme une mesure empêchant les
professionnels de relations publiques d'étendre leur champ d'activité, à I'instar de ceux qui se
reconnaissent dans le modèle de l'UDA, qui débouchera sur celui d'Entreprises et médias.

Le rapport avec ces directions est néanmoins étroit. Le mouvement observé dans le code
de 1974, associant le responsable de la politique de communication à I'aciion des services
qui mettent en jeu l'image globale de I'entreprise, se précise. Dorénavant, <<il a des relations
permanentes avec tous les services. ll participe, en tant que conseil, à l,élaboration et au
suivi des politiques sociale, commerciale et publicitaire ctu groupe.>> Le professionnel est
donc un responsable, rattaché à la Direction Générale et conseil auprès de trois autres.
Reprenant le terme de <<conseil>> du premier code (comme pour signifier qu,il n,y a pas
trahison) cette disposition est capitale puisqu'elle manifeste une accentuation du compromis
avec des activités réputées distinctes.

3. Le code révèle une extension du champ de compétences. Dans cette logique, pour la
première fois, dans l'esprit d'une disposition du code fédéral de 1976, le code définit ce qui
<<consilitue l'intégralité de la fonction relations publique*> par la mention de quatre
<<activitéS>> qui forment, en réalité, des métiers, si ce n'est des professions, d,après
certaines associations qui les fédérent : <<Chaqé des relations extérieures, attaché de
presse, responsable de I'information inteme, joumaliste d'entreprise.>> Cette énumération
prend place dans la section <<pdncipales attributions d'un service de relations publiqueu>.
Le responsable ou le direcieur d'un service de relations publiques eu sens plein, ne saurait
être le spécialiste d'une seule activité. Cette disposition prÉfqure le futur rfulement
d'admission d'Entreprises et médias, définissant le modèle dircom. C'esil aussi un moyen de
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contrer les prétentions de certaines professions de relations publiques à occuper la fonction
dirigeante (en particulier, cellesquise reconnaissentdans les modèles proposés en 197g par
I'UJJEF ou I'UNAPC).

En effet, les relations publiques constituent un modèle possible de management de
I'information et de la communication. Ce modèle donne un statut de directeur au
professionnel, et, pour essurer son succès devant la montée d'autres formules, a étendu les
compromis entre domaines relevant de différentes natures. ll n'en demeure pas moins qu'il
ne peut être responsable de ce qui est reconnu dans les entreprises comme communication
globale, intégrant les différentes formes de publicité.

Dans les faits, le modèle concunent, <<dircom>>, gagne en légitimité, y compris auprès
d'adhérents de I'AFREP. L'algumentation du nouveeu modèle professionnel est poursuivie
en particulier par.la publication du <<premier Livre blanc des relations publique*>, tg
caoital confiance imaoe (AFREP 1986). Son titre reprend d'ailleurs des mots clefs du code.

Pour valider le modèle placé sous le primat de la vérité, le Livre blanc puise son
argumentation dans les contributions de neuf joumalistes, dont la déontologie est constituée
notamment par le respeci des faits. Certes, ils expriment des critiques à l'égard des
professionnels de la communication (publicitaires déguisés, amateurs, qui ne répondent pas
aux questions gênantes), mais tous les trouvent utiles, voire indispensables, et surtout
approuvent la déontologie des relations publiques.

Ainsi, le rapport entre communication institutionnelle et capital d'image est légitimé par
une contribution de Jacques Paitra, PDG de l'lnstitut français de démoscopie et directeur de
la Cofremca qui dénonce <<la brutalité des campagnes publicitaires dans les grands

médiap> et plaide pour une communication civique.

On trouve aussi, dans ce volume, la légitimation de l'inclusion dans le champ des relations
publiques de pratiques sur lesquelles planait un doute exprimé au congrès de Bordeaux en
raison de leur lien avec la nature marchande; elle s'appuye sur des cas précis :
' le mécénat : à partir de l'expérience de la Société marseillaise de crédit, dont rendent
compte son pdg et le diredeur des relations extérieures,
' la publicité institutionnelle : à partir de I'expérience d'un Centre régional de transfusion
sanguine.

La dimension managériale et stratéglque est légilimée per un chef d'entreprise, Claude
Bloch, membre du Conseil exécutif du CNPF. lci aussi, des expériences sont proposées en
appui :
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' <<Solmer "un capital image qui rapporte">>; la contribution est rédigée conjointement per
le DRH et le responsable des relations extérieures,
- sous le titre <<La Communication et I'Entreprise : I'entreprise de communication>>, le pDG

de Fleury-Michon expose une politique de communication globale, à I'exclusion de la
publicité...

Le Livre blanc donne enoore les résultats d'une enquête sur les relations publiques et la
communication institutionnelle qui s'inscrit dans le processus de définition des directions de
communicaiion par l'outil statistique; en conséquence, elle est analysée dans la deuxième
partie consacrée aux modélisations des compétences.

Les modifications du code, et le travail d'argumentation qui les accompagnent, participent
donc au grandissement des généralistes en relations publiques, mais rend plus ténue leur
différence avec les dircoms. Quelles sont les conséquences de cette situation dans les
représentations de la fonc{ion dirigeante en communication, par des acteurs extérieurs à ce
monde professionnel ?

2.4.2. Responsable de relations publiques : directeur de communication ?

Les nouvelles modélisations provoquent des flottements. L'examen de productions
émanant d'institutions indépendantes du champ cle la communication montre que ta
responsabilité de I'information et de la communication peut se confondre avec la direction de
la communication, comme dans un document du CEREQ de 19E2. Mais, en l,espace de dix
ans, la situation s'inverse, et les relations publiques sont incluses dans un ensemble dominé
par la communication et le modèle dircom; la fiche <<Marché de l'emploi>> de I'ApEC
(1990) ou Les Métiers de la communication (GIROT & AUBREE 1991) en foumissent des
exemples signifi catifs.

Equivalence

Dans le cadre de l'établissement du Réoertoire francais cles emolois, le CEREe a édité en
1982 un cahier sur les emplois-types de l'information et de ta communication de l,entreprise
(CEREO 1990 ' 1ère éd. 1982 -), incluant les relations publiques dans un monde
professionnelvaste. En effet, le ctramp couveil dans cette étude recouvre trois secteurs : les
emplois'types de secrétariat et d6 bureeu, ceux de la conservation et de la documentation,
enfin ceux des relations publiques. Leur point commun esil qu'<<ils ont pour Éle de collec{er,
mettre en forme, élaborer, classer et tran$nettre l'information pour faciliter les relations à
I'intérieur de I'entreprisê d'une part, entre I'entrepdse et s€s partenaires extérieurs, d,autre
part. Cette intervention spécifique sur les réseaux de communication leur confère un rôle
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adjuvant aux fonctions majeures de I'entreprise : fonctions financière, de production,
commerciale, d'administration et de gestion.>> (CEREO 1990, p. 7) Si I'on suit cette
description du rôle, l'information et la communication ne sont pas encore dans une phase de
prise de conscience générale de leur place au poste de commande de l'entreprise, même si
les relations publiques ont une dimension stratégique posée comme telle.

Elles ont plus précisément pour fonction d'assurer <<l'adhésion des membres de
I'entreprise ou des partenaires extérieus au projet social et économique de l,entreprise>>.
(CEREO 1990, p. 8). Au demeurant, à la différence de la nomenclature des Professions et
catégories socio-professionnelles, le Réoertoire francais des emolois sépare les relations
publiques de la publicité, à laquelle un cahier spécifique est consacré.

De plus, la définition fait référence explicitement aux conceptions de lAFREp, notamment
lorsqu'il est précisé que les informations transmises par l'interméctiaire des professionnels
<<ne comportent aucune incitation directe à I'achat.>> (CEREa 1990, p. E8) Toutefois, le
document comporte des flottements, traduisant les mutations des modèles, sans qu'ils soient
présentés comme contradictoires, contrairement aux dispositions adoptées par des
associations professionnelles.

Un bref aperçu des possibilités d'organisation des services <<intégré*>, concrétisées par
des organigremmmes types, montre néanmoins que, dans les faits, les professionnels
peuvent être rattachés à des clirections commerciales, en particulier en ces de séparation
entre communication inteme et exteme. Ainsi, <<lorsque la direc{ion générale considère la
fonction information comme une fonction de direciion, les deux réseaux se rejoignent en un
seul service, animateur de relations intemes et elilemes, promoteur d'une politique
d'information à l'fuard de tous les publics de I'entreprise, y compris le consommateur en tant
que client du produit : le service publicité peut alors être joint au service relations publiques
dans une direction de I'information et de la communication.>> (cEREa igg0, p. 90)

Par ailleurs, les emplois de relations publiques sont classés, non en fonc{ion de la
répartition entre inteme et exteme, mais en fonciion du degré d'extension des compétenoes,
odonnées en quatre points : conception des programmes, production des messeges,
animation, accueil. Le responsable de I'information et de la communication prenct en compte
I'ensemble; en revanche, la conception des programmes échappe à I'attaché de presse;
I'assistant de relations publiques, lui, anime et accueille. En fin de chaîne se trouve l,agent
d'accueil ou d'information.

La descriflion du posile de cedre le plus élevé dans les emplois de relations publlques est
donc celle du <<responsable de I'information et de la communication>>; en 1gg2, cette
formulation fonclionne en quelque sorte comme un compromis entre les appellations et les
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paradigmes de I'AFREP (<<relations publique*>, <<professionnel de la communication>>),
du SNPIC (<<responsable de communication exteme>> ou <<interne>>) ou bien enoore cte
I'UDA (<<responsable>> ou <<directeur de communication>>).

Les autres appellations relevées par le répertoire attestent de la difficulté à imposer une
expression comportant l'expression <<relations publique*> : <<Directeur de la
communicetion, Conseiller à I'information, Chargé des relations publiques, Assistant
d'information, Chef du service d'information et de la communication, Conseit en relations
publiques, Responsable des relations intemes, Attaché au relations extérieures, Responsable
de I'information, Joumaliste, Chargé des relations avec les consommateurs.>> (CEREO
1990, p. 95).

La description du poste est évidemment transversale. Cependant, malgré la volonté
affichée de ne pas tenir compte des séparations entre communication inteme et exteme, elle
reprend une distinction entre <<la conception et l'olganisation de programmes d'information
intérieure de l'entreprise ou de I'un de ses secteurs>> et celle de <<la politique d,information
extérieure de l'entreprise>>, dans le respect des procédures définies par les associations
professionnelles de relations publiques; en particulier, leur influence est particulièrement
nette dans l'énoncé du compromis avec la nature marchande.

En effet, contrairement au passage sur le dispositif organisationnel des services
mentionné suora, la publicité ne fait pas partie intégrante du champ de compétence. Ainsi, le
responsable <<reçoit du directeur commercial toute I'information utile concemant la politique
mercantile de I'entreprise : image de marque du produit, campagnes publicitaires en cours,
réseaux de distribution concemés.>> ll n'est à aucun endroit question d,assurer la
responsabilité du service publicité et de ses activités, ni, a fortiori, d'en déterminer la
stratégie. ll est seulement précisé que le responsable <<oeut aussi faire procéder à
l'élaboration d'affiches et d'annonces à caractère publicitaire sur un sujet concemant l,activité
de I'entreprise>> (CEREQ 1990, p. gz). observons qu'il ne s'agit pas d'un produit; nous
reconnaissons ici l'empreinte des dispositions sur les echats d'espace prévues par les codes
des associations de relations publiques, pour maîtriser la diffusion de I'information
institutionnelle.

Les auteurs du Réoertoire francais des emolois notent encore que <<la progression [du
postel est mesurée par le nombre de collaborateurs qui lui sont confiés, l'extension du champ
d'intervention inteme et exteme>>. (CEREQ 1990, p. 97) C'esl précisément par rapport à
cette possibilité d'extension que ve se définir un modèle de direction qui entraînera un
affaiblissement du modèle des relations publiques.

Par exemple, la modélisation proposée dans une fiche de I'APEC en 1gg0, décrivant les
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métiers de la communication d'entreprise et le marché de I'emploi (offres presse et ApEC),
permet de mesurer la domination du modèle dircom et le rabaissement de celui des retations
publiques.

Déclassement

Pourtant, dans cette fiche, la définition des principaux aspects de la communication et de
son évolution est souvent faite en des termes empruntés à la rhétorique des tenants des
relations publiques grandissant leur modèle. Ainsi, <<la fonction communication a pour objet
de gérer le capital image de l'entreprise, c'est-à-dire son activité institutionnelle, sociale,
technique (produits), commerciale et financière. En assurant son objectif de promotion d'une
image positive et cohérente de l'entreprise, la communication participe à la stratégie de
développement de celle-ci.>> (APEC i990)

La gestion de I'ensemble de l'activité revient au directeur de la communication, et non à
celui des relations publiques (les expressions ne sont plus synonymes, comme dans le
document du CEREQ); toutefois, la description des compétences mobilise ici encore tes
termes utilisés par les associations de ce secteur. L'expression n'est cependant guère mise
en valeur dans la fiche, que ce soit dans les intitulés des postes ou dans les descriptifs de
l'activité.

Ainsi, selon les rédacteurs, les trois postes les plus fréquents dans les offres d'emploi sont,
outre ceux de <<direc[eurs de communication>>, ceux de <<responsables de la
communication exteme>> et ceux de <<responsables de la communication inteme>>.
Néanmoins, I'intitulé <<relations publique*> se retrouve dans une autre appellation possible
de responsable de la communication exteme, présenté comme un poste rattaché au
directeurde la communication ou du marketing; dans I'un et I'autre cas, oe professionnel doit
assurer <<la logistique de toutes les actions promotionnelles et publicitaire*>, aspect en
écart par rapport au standard des associations; il a aussi en charge les relations publiques,
dont le contenu n'est pas détaillé. Pour cela, il faut se reporter à I'ultime poste de la fiche,
celuide <<chargé des relations publique*>.

On clécouvre alors qu'il s'agit d'un petit posfie d'<<assislant généralisto> (après celui
d'attaché de presse) dont le profil est traé en peu de lignes. Leur contenu manifeste un
retour aux tâches techniques. On est proche du cliché : coktails et petits fours, dont les
professionnels ont voulu se détachen en effet, ilse voit confier:
<<- I'organisation de manifestations, joumées d,étrdes, séminaircs,
- I'organisation de la présence tle I'entreprise aux selons, foires et expositions en France et à
l'étranger, ainsi que l'animation des stends,
- les visites d'entrepdse, etc...>>
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Cette fiche de I'APEC révèle donc trois formes de déprofessionnalisation, emblématique
des transformations de la profession de généraliste de relations publiques.

Tout d'abord, de façon radicale, le généraliste de relations publiques renonce au principe
fondant la spécificité du modèle de base en intégrant la publicité et, renoncant aussi à une
appellation comportant les mots <<relations publiques>>, il se dissout dans le modèle
dircom.

Ou bien, il peut conserver l'appellation en ne dépendant plus de la direction générale mais
d'une autre direction; de plus, il se doit d'intégrer des activités de nature marchande, et
renonce à la communication inteme qui est une spécialité, en tant que telle (le poste de
responsable de la communication inteme est présenté dans la même fiche sans référence
aux relations publiques); le maintien de la grandeur attachée au titre suppose donc un
sacrifice important.

Enfin, la plénitude de I'appellation est possible mais pour un poste opérationnel : <<chargé
de...>>, loin de toute dimension silratégique.

Cette tendance est également perceptible dans Les métiers de ta communication dArielle
Girot et Christine Aubrée. Le chargé des relations publiques y est une variante du chargé de
communication, <<être le ptus polymorphe qui soit>> (GlRor & AUBREE 199i, p.29),
travaillant dans une petite entreprise, ou ctépendant d'un dircom dans une slruclure plus
importante, mais alors avec des compétences restreintes à un domaine (communication
eldeme ou inteme). En l'occunence, il s'occupe de I'exteme, selon les modalités définies
dans la fiche de I'APEC, en intégrant la composante publicitaire.

En outre, détail révélateur, si Entreprises et médias est citée comme I'association
permettent d'en savoir plus sur la profession de direc{eur de communication dans le chapitre
qui lui est consacrée, I'AFREP n'est pas mentionnée lorsqu'il est question des relations
publiques; il faut se repoder à une liste d'adresses, en fin de volume, après celle des
agences de communication. Cette position est pour le moins symbolique de I'importance
acc,ordée désormais au modèle.

3. LES ATTACHES DE PRESSE

Les attachés de presse appartiennent à I'ensemble des relations publiques, ensemble
dans lequel ils sont les spécialisles des reletions avec la pressê. Un pan de leur histoire et de
leurs activités se confond donc avec celle des conseillers.

lls ont eu cependant à construire leur spéc;ificité par rapport à ces demiers (3.1.). La tâche
est difficile, car le modèle proposé par les conseillers intfure, dès I'origine, les relations evec
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la presse et les relations avec le personnel. D'autre part, cette profession plutôt féminisée, se
voyait et se voit encore, facilement décrite en termes peu valorisants : séduction plus que
professionnalisme, mais aussi, reproche classiquement adressé aux relations publiques,
tendance à faire passer l'intérêt de I'entreprise avant celui de l'utilisateur du média.

On vena que, malgré la création d'associations professionnelles, c'est sur la base du
modèle des conseillers que la profession d'attaché de presse sere reconnue et définie par les
pouvoirs publics dans une alliance entre composante civique et domestique, légitimée par la
rhétorique de I'information (3.2.).

Comme nous l'avons constaté à propos des généralistes en relations publiques, le milieu
de la décennie soixante-dix voit le passage à la communication, impliquant des modifications
du modèle des relations publiques. Ce mouvement est porté par les positions du CNpF qui
recommande aux entreprises de s'ouvrir davantage à leur environnement, en utilisant en
particulier la presse. C'est à ce moment que I'Union nationale des attachés de presse
(UNAP) formalisera un modèle dans un code de déontologie et modifiera son sigle (UNApC)
pour s'ouvrir davantage à la communication, dans une logique de compromis avec des
finalités ou des actions de nature marchande. On observera également cette tendance dans
la description cle la prôfession et dans la méthode d'organisation de campagnes de presse à
partir du Traité de relations oublioues (LOUGOVOY & HUISMAN 1gEl). Avec ce modète,
I'attaché peut prétendre à la direc{ion du champ, mais il contribue aussi à I'ouvrir aux tenants
d'un autre modèle, alliant plus nettement logique civique et marchande.

Progressivement, l'attaché de presse en vient à être perçu comme un anti-modèle. Ainsi,
la revue L'Exoression d'Entreorise, commentant un sondage sur l'image du dircom, estime
que <<nous sommes loin du modèle de I'attaché de presse.>> (EXpREssloN
D'ENTREPRISE, SOFRES, DESLEGAN/BBDO sept. 1991) Pour cet acteur du tieudit
dircom' il s'agit de faire pièce à la dénonciation récunente du <<dircom, super-attaché de
presse du président>>.

lnterviennent ainsi des mécanismes de déprofessionnalisation et de dénonciation (3.3.)
puisque l'apparition des dircoms a contribué à déposséder les attachés de certains aspects
de leur modèle, aspecls qui les mettaient en position haute dans le champ. On le constatera
clans des desoiptifs de la profession provenant de publications récentes (ApEc 1990,
GIROT A AUBREE 1991). On examinera aussi comment I'UNAPC, présentée dans un
numéro spécial des Echos sur la communication d'entreprise comme <<l'essociation qui
"ratisse" le plus large>> (ECHOS 1990, p. 15), dénonce le modèle dircom qui ne se situe pas
en référence aux relations publiques, et se ressouroe en lfuitimité avec une argumentation
centrée sur I'information.
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3.1. Un modèle original difficile à dégager

Le premier groupement de relations publiques fut le Syndicat des attachés de presse du
cinéma, fondé en 1947. Pourtant, ce n'est pes une association d'attachés de presse qui, la
première, formalise les relations avec la presse. Comme il a été précisé dans la section
précédente, I'AFREP avait, dès sa création, adopté un code de déontologie définissant un
cadre pour les relations avec la presse et avec le personnel.

En 1955, année de la création de l'Association française des relations publiques (AFREP),
André Hurtrel songeait à organiser un groupement d'attachés; en 1956, il déposait le titre de
I'Union nationale des attachés de presse (UNAP). Peu de temps après, Guy-Vincent Heugas
et Philippe A. Boiry le rejoignaient. L'association contribue à la promotion de la profession,
dans une logique civique, en s'assurant le concours de professionnels proches du pouvoir
politique ou de'personnalités. Ainsi, le premier président fut Jean Oudinot, direc{eur du
service de presse de I'Union française. La présidence d'honneur était assurée par
l'académicien Geoqes Duhamel. De 1950 à 1960, l'Union s'était étoffée mais comportait,
comme I'AFREP, de nombreux membres associés, souvent éloignés de la profession
d'attaché de presse.

Pour assurer devantage la représentation des attechés à plein temps, philippe A. Boiry, en
accorcl avec I'UNAP, fondait le 19 février 1960 le SYNAP. Ce syndicat avait engagé une
négociation avec le Syndicat national des joumalistes pour mieux cadrer la profession
d'aftaché. Elle n'aboutit pes, puisque, de son côté, I'AFREP, sous la présidence de Michel
Frois, avait impulsé l'anêté du 23 octobre 19ô4 définissant les professions de conseiller en
relations publiques et d'attaché de presse.

Cette absence de modèle formalisé en référence à une déontologie propre se traduit par
un flottement dans le rapport à l'information, flottement qui renforcera la prévention des
joumalistes à l'égard de ces professionnels et entrainera une dénonciation, per les conseilleæ
ou les joumalistes d'entreprise, de leur aptitude à prendre en charge l'information inteme. La
première édition du volume sur les relations publiques de la collec{ion <<eue sais.je 2>>
(CHAUMELY & HUISMAN 1962) montre I'existenc€, à la fois, de cette segmentation et de ce
flottement. Ainsi, les auteurs notent que <<depuis une époque relativement récente, une
qualification nette a pu être établie pour tout un asped de la profession de relationniste :
celle <l'gsgshldgæsæ.>> (CHAUMELY & HU|SMAN 1962, p. 116) D,après eux,
statutairement, l'attaché peut dépendre d'une entreprise, d'une eg€nce de relations publiques
ou d'une egence de publicité. Cette demière caraciéristique rendant d'autant plus difficile sa
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crédibilité dans le champ de l'information. La description des activités de ce segment
professionnel est, bien sûr, centrée sur les relations avec la presse, mais signale aussi qu'il
peut remplir cles fonctions de conseiller inteme.

D'après Jean Chaumely et Denis Huisman, I'attaché est d'abord l'interlocuteur privilégié de
la presse. ll est décrit comme un professionnel qui accueille et pilote les joumalistes dans
I'entreprise. Mais sa mission consiste à informer. Ses compétences sont plus celles d,un
technicien, chargé de faire parler de l'entreprise et d'établir avec le joumaliste un rapport de
force en sa faveur, que d'un politique .

ses ressources informatives sont classées à partir de deux souroes :
- la source permanente : il s'agit ni plus ni moins que des archives ou de la documentation
générale sur l'entreprise (sous tous ses aspects),
- la source renouvellée : ce sont des informations <<fraîche*> qui <<devront être
recherchées par l'attaché de presse au sein de I'entreprise, en s'efforçant de manière
permanente d'imaginer les réactions du joumaliste extérieur : certains événements de
I'entreprise, d'importance apparemment secondaire, peuvent constituer pour la presse des
informations hautement 'joumalistiques". 

[...] Rédacteur polyvalent, voire pasticheur, le
relationniste en général et I'attaché de presse en particulier, devrait idéalement fabriquer des
informations "sur mesure" pour chaque joumal.>> (CHAUMELY & HUISMAN 1962, p. 1lE)

Fabriquer de I'information implique une position particulière à l'égad du joumaliste, dont
c'est également, en partie, le travail. Toujours dans la première édition du <<eue saisje
?>>, les auteurs précisent que, grâce à des contacts directs avec des joumalistes, les
attachés de presse doivent inverser les positions entre les deux professions. par ses
contacls, l'attaché <<oessera d'être un étemel quémandeur pour devenir un informateur
auprès duquel le joumaliste viendra chercher des renseignements.>> (CHAUMELY e
HUISMAN 1962, p. 117) Cette position participe à l'établissement de sa légitimité, comme te
montre la description de son rôle de surveillance de la presse, puisqu'il est <<obligé de
suivre dens l'ensemble de la presse le parution des informations diffusées par lui et, par
conséquent, de justifier ainsi son activité.>> (CHAUMELY & HUISMAN 1962, p. 119)

Selon le même ouvrage, cette activité peut s'accompagner d'une fonction de conseiller
inteme, de <<@ncelloP>, centré sur la communication interpesonnelle à vocation
<<thérapeutique>>, décrit et dénoncé par Michel Crozier (CROZIER 1951). Ce cumut est
toutefois objet d'intenogation. En effet, <<le conseiller inteme s'attache ceiles aux questions
sociales et humaines, apperemment éloignées de l'information pur€ : en fait, l,attaché de
presse ne remplira pleinement son rôle que s'il entretient des contacts permenents dans
l'entreprise à tous les stades de la hiérarchie [...1. Abordant, en tant que conseiller inteme, les
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problèmes personnels de chacun, il ne sera plus, en tant qu'attaché de presse, un enquêteur,
mais un confident.>> (CHAUMELY & HUISMAN 1962, p. 120) Pour les auteurs, dont I'un,
Jean Chaumely, est conseil en relations publiques, il n'y a pas incompatibilité entre les
fonctions, sauf si la charge de travail est trop importente. Auquel cas, ils préconisent la
création d'un service global, et le conseiller interne demeure un informateur de I'attaché. ll y

a donc un rapprochement possible avec une fonction à caractère sociel, pouvant conduire à
des flottements.

Toutefois, une stabilisation interviendra avec I'anêté du 23 octobre 1964, présenté dans la
seclion précédente. Les attachés de presse disposeront d'un texte de référence leur
reconnaissant une compétence à couvrir le champ des conseillers et des compétences
spécifiques en relation avec les supports de presse, intégrant des règles déontologiques.
Forts de cet anêté, d'une association et d'un syndicat, les attachés de presse pounont
revendiquer une position haute dans le champ de la communication, d'autant que tes
relations entre médias et entreprises vont s'amplifier dans les décennies suivantes. Mais
aussi les rivalités entre modèles.

3.2. Information, communication et nature marchande

La profession évolue dans un conte).te maqué par la montée du paradigme de la
communication qui amène une refonte des modèles. En conséquence, elle est contrainte
d'atgumenter sa légitimité. Ce mouvement est perceptible dans l'action de la principale
association professionnelle, l'UNAp, qui proposera un cde de déontologie (3.2.1.) et,
devenue UNAPC en 1978, s'ouvrira davantage à la communication (t.2.2.). On l,observe
aussi dans des manuels spécialisés qui attestent de la grandeur du modèle per une référence
à la déontologie de I'information, mais avancent un rapprochement avec des activités
ressortant de la nature marchande (3.2.3J.

3.2.1. Technique de l'information et image globale

Le code de déontologie des attachés de presse, rédigé en 1976 par l'Union des attachés
de presse (UNAP) élargit leur audience et inclut dans cette profession les portrparole, les
conseillers de presse et les chargés de presse. Pas trace des directeurs ou responsables de
communication qui, pourtent, affirment aujourd'hui respecler os terile. Son élaboration
apparaît aux yeux tle Philippe A. Boiry, président d'honneur du Syndicat national des
attachés de presse, comme <<un bon exemple du manque de cohésion des groupements,
I'UNAP a édicié un Code professionnel des attachés de presse qui faisait suite au Code
professionneldes relations publeues de tAFREp>> (Loucovoy & HU|SMAN 19g1, p. 33).
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En fait, il est important de délimiter les tendances communes merquant le passage à ta
communication et les traits distinctifs. L'axe majeur reste évidemment la presse et les
journalistes, considérés comme le public du professionnel. Toutefois, apparaissent des
compromis avec les activités publicitaires et commerciales, voire la communication interne,
justifiés par le concept d'image globale également présent dans le modèle de l,AFREp.

L'UNAP et les attachés se grandissent

Le premier paragraphe du code est placé sous le signe du grandissement de la profession
sur le mode généalogique : <<La profession d'attaché de presse auprès d,organismes publics
ou de sociétés privées est presqu'aussi ancienne que la presse elle-même. Elle constitue
I'une des branches principales des Relations Publiques.>> Cette tendance s'applique à
I'Union elle'même, qui se présente comme un <<organisme représentatif de I'ensemble des
attachés de presse français.>> Par cette seule qualité, il lui revient de mettre au point un
code pour un auditoire professionnel vasle, comme nous I'avons constaté précédemment,
d'autant que <<les principes déontologiques [...] doivent servir de guide pour tout attaché de
presse professionnel, qu'ilsoit membre ou non de I'UNApC>>.

L'un des enjeux du code est aussi de situer la profession d'attaché par rapport à celle de
conseiller, profession qui a modifié ses standards et prétend à un rôle plus important dans la
communication d'entreprise. Les rédacieurs, reprenant explicitement I'anêté peyrefitte,
insistent sur le fait que l'attaché est un conseiller doté de compétences supplémentaires
puisqu'il exerce <<l'activité du conseiller en relations publiques se spécial6ant dans
I'information des organes de la presse écrite, parlée ou télévisée.>> Sous cet angle, on peut
comprendre la position cle Philippe A. Boiry. Cependant la légitimation du modèle ne se fait
pas de la même façon.

Des finalités commun€s avec la publicité

Les finalités ne sont pas exprimées explicitement dans le code tant, d,après le préambule,
<<à toute personnalité ou tout organisme pour lequel l'opinion publique joue un rôle
important, il apparaît naturel et de plus en plus nécessaire de s'essurer le concours d,un
spécialiste.>> Découlant de la neture et de la nécessité, sa mission est d'informer le public
par les médias. Sur ce point précis, I'UMP se distingue de lhFREp qui, comme le précise
son code de 1974' assigne comme finalité à I'activité des professionnels la recherche de
I'adéquation entre la décision de l'entreprise et I'adhésion des publics.

Certes, les finalités du Code d'éthique intemational des relations puuiques, dit Code
d'Athènes (1965), auqueltoute essocietion reletionnisto se réfère, ne sont pas rejetées, ma6
elles ne sont pas non plus repdses explicitement dens le préambule. Rappelons brièvement
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qu'il s'agit de <<contribuer laqement à satisfaire flesl besoins intellectuels, moreux et
sociaux des hommes.>> Les rédacteurs reprennent surtout l'esprit de ce code, centré sur
I'information qui circule par des <<canaux de communication>> en évitant toute
manipulation.

Le cocle de I'UNAP est plus proche de celui de la Fédération française des relations
publiques (1976) qui, subtilement, énonce que le professionnel <<d'une manière oénérale,

[...] est tenu de respecter I'intérêt public dans la conduite de son activité>> (c'est nous qui
soulignons).

La profession d'attaché a-t-elle pour autant des finalités privées ou inavouables ? Certes
non, puisqu'elle a pour mission l'information. Mais si dans les premières lignes du préambule
la mission de l'attaché <<consiste à informer le public ou des publics>>, à ta fin de celui-ci,
les rédacteurs expliquent que <<dans le cadre de la mission d'information et de
communication caractérisant la fonction d'attaché de presse, le présent document précise les
limites et, dans une certaine mesure, le cadre dans lequel cette profession peut et doit se
développer harmonieusement.>>

Le cadre est d'abord délimité par l'anêté Peyrefitte de 1964 dont le syndicat cite les
dispositions sur les rémunérations et les règles d'incompatibilité avec d'autres professions
(oumaliste professionnel et agent de publicité). Ensuite, dans sa légitimation de l,anêté, le
cocle resitue l'ac{ivité de l'attaché par rapport aux finalités de disciplines dont l'exercice est
précisément incompatible avec celui des relations publiques : <<ll incombait aux pouvoirs

Publics, pour appuyer notre profession de bien la distinguer des disciplines voisines :
publicité, voire promotion des ventes concourant souvent aux mêmes buts. mais oar des
voies très différente*> (C'est nous qui soulignons).

Ce passage éclaire le cadrage de l'activité de I'attaché dont la mission articule information
et communicetion en permettant des compromis avec la nature marchande. En effet,
l'attaché <<contribue à la constitution de I'image globale de I'organisme ou de la société qui
I'emploie'>> Le concept d'image globale est désormais commun aux principaux codes du
secteur.

Conséquences sur le rattachement

Ce positionnement a des conséquences sur oe que le code nomme les <<critères de
qualification>>. La référence à I'information est au fondement de I'activité et exige de
I'indépendance. Le modèle place I'attaché salarié à un haut niveau dans I'entreprise puisque
<<cette fonction requiert une délégation et des contacis suivis avec la Direction Générale.
Ceci s'applique même si I'intéressé ne lui étant pas administrativement ratteché travai[e au
sein d'une direclion administrative, d'un secrétariat général, ou, pratique à éviter, d'une
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direction commerciale.>> Le modèle de I'AFREP de 1974 était plus impératif : <<La fonction
['..1 ne doit être rattachée ni à la direction commerciale ni à la direction du marketing ni à la
direction du personnel.>>

En revanche, il y a convergence quand le texte, toujours en raison de la participation à la
construclion cle I'image globale, précise qu'<<il convient qu'il soit associé à l'élaboration des
politiques de communication, et si possible commerciale, publicitaire et sociale>>. Sur ce
point, le modèle va même plus loin que celui de I'AFREP, puisqu'il stipule aussi qu,il est
possible <<que son intervention s'intègre à la réalisation de ces politiques>>. Le spécialiste
de I'information peut ainsi intervenir dans ta mise en oeuvre de pol1ques commerciales,
publicitaires et sociales. L'attaché n'est cependant pas le directeur de la politique de
communication. ll es présenté comme un <<professionnel>> de I'information et de la
communication avec les médias.

Des gages pour maintenir la logique de I'information

Cette position amène I'UNAP à préciser les tâches de I'attaché, à caractériser tes
informations transmises à la presse, et enfin à clarifier les relations avec les médias. Le code
précise que <<l'objectif du travail de I'attaché de presse consiste essentiellement non pas à
obtenir un certain nombre de lignes, mais à assurer l'information de tout ou pertie de l,opinion
publique>>.

En ce qui conceme son rôle, il n'a pas en charge la totalité de la communication mais
l'information sur des <<sujets qui lui sont confiés>>. ll met donc en oeuvre une pol1ique
d'information avec une technicité précise, éloignée de simples qualités relationneiles :
évaluation des besoins, obiec{ifs, stratégie, tadique, budget, réalisation, relations avec les
joumalistes, évaluation.

Dans une logique d'information, cette activité passe par le refus du dénigrement de la
concurrenoe (par exemple au sujet d'un produit, d'une ac{ivité ou d'un procédé), le respea du
secret professionnel, et la responsabilité de la véracité de I'information. Ce demier point est
capital, puisqu'à I'instar du joumaliste, mais sans fondement légal, le code prévoit le recours
à la clause de conscience, c'est-à{ire que celle-ci lui permet de <<motiver un refus de
diffusion incompatible avec les obligations du présent code>>. on constete que le descriptif
des compétences est centré sur les médias, toutefois il est précisé que l,attaché <<peut
rendre à I'organisme qui I'emploie les services de relations publiques et de communications
@nnexes aux opérations de presse lui incombant.>> ll élargit ainsi son champ d'activité,
mais sans préciser la nature de ces interventions.
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Le modèle donne des garanties à la presse sur la qualité de I'information d,un côté, par un
alignement sur des critères joumalistiques : <<Les informations doivent reposer
exclusivement sur des faits contrôlés et contrôlables, et ne comporter que des commentaires
loyaux et honnêtes concourant à l,objectivité de l,information.>>; de l,autre, par une
distinction du message publicitaire : <<Les messages doivent contenir une information
complète et objective et se distinguent ainsi de la publicité commerciale dont les limitations
figurent dans d'autres documents.>>

si le code slipule que I'attaché doit s'adapter aux useges des différents publics (externes
ou intemes), les médias font cependant I'objet de recommandations particulières. Les règles
déontologiques portent sur la transparence des relations. Les attachés s,engagent à ne pas
utiliser d'intermédiaire; les informations sont directement transmises et <<foumies
gratuitement, sans comporter ni sous-entendre de contrepartie liée à leur diffusion; les
rédactions sont seules juges de I'intérêt que présentent les informations qu,elles reçoivent, en
fonction notamment du service à rendre au lecteur ou à I'auditeur plutôt qu,à l,émetteur de
l'information, qui doit donc se garder de toute forme de pression faisant intervenir d,autres
facteurs dans cette estimation.>> A la différence du modèle de lAFREp, celui des attachés
ne met pas en cause les pressions qui seraient exercées par les médias.

C'esl au professionnel d'exercer des compétences stratégiques dans la gestion de
l'information : à lui de <<diffuser ses informations avec efficience pour la défense des
intérêts dont il est chargé>>, sans pratiquer d'ostracisme à l'égard de certains joumalistes,
sauf motivation par des <<raisons techniques ou professionnellep>.

Le code prévoit, d'aulre part, que <<l'organisme>> veuille maîrriser intfuralement son
message. Dans ce ces, I'organisme (le te)ile ne précise pas l'<<attaché>>) <<doit procéder à
des achats d'espace en se conformant aux rfules de la publicité sauf s,il peut bénéficier des
dispositions lfuales sur le "Droit de réponse,.>>

Le modèle est donc dominé par la manifestation de compétences dans la gestion de
l'information et des relations avec la presse. s'il est queslion de stratégie et de taciique, c,es1
en référence à une polique d'information, inscrite dans une politique de communication
<<devant s'insérer dans la politique générale t...1 de I'entreprise>> qui ressort de plusieurs
natures. La référence aux relations publiques est posée en préambule, mais sens mettre
l'accent sur des finalités à carac{ère social et économique, oomme dans le modèle de
I'AFREP gui place le professionnel en positlon de direction du champ de la communication.

De ce point de vue, la modélisation de l'Ul,lAP peut constituer un handicap et contribuer à
établir une position plus basse de technicien. En revenche, par les compromis plus
importants avec la nature marchande et sa légitimetion sous l,églde de l,image globale,
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I'attaché apparaÎt comme un professionnel conciliant plus facilement les différentes
composantes de la communication dont il ne limite pas l'étendue. cet agencement lui permet
donc de revendiquer une position haute. En cela, le modèle est concunent de cetui des
<<professionnels de la communication>> de lAFREp.

3.2.2. Prolessionnels de la communication

En 197E, deux ans après la promulgation du code, I'association décide d'un changement
cle sigle en ajoutant la mention <<professionnels de la communication>>. Elle manifeste
ainsi sa volonté d'ouvrir son recrutement et d'élargir l'audience de son modèle.

L'article premier des nouveaux statuts précise que l'Union a pour but de <<créer entre les
attachés de presse, chargés de relations publiques, chargés de la communication, cles liens
d'entente et de soliclarité, de définir et de défendre leur statut, de représenter les intérêts de
ses membres dans tous les aspects cte leur vie professionnelle.>> si les attachés de presse
se sont singularisés au sein de I'ensemble relations publiques, la refonte des statuts ressere
donc les liens avec les généralistes, qui font bloc devant la multiplication des structures dans
lesquelles travaillent des agents issus d,autres secteurs professionnels.

D'autre part, à côté de I'expression consacrée <<relations publique*>, le mot
<<communication>> (<<chargé de communication>>) apparaît comme dans la nouve[e
dénomination. Ce positionnement est proche de celui du SNpIC qui, à la même époque,
publie ses <<21 proposition*> dont une partie conceme la <<communication gobale>> que
les attachés souhaitent également prendre en charge.

Ce changement a fait I'objet de commentaires, plus ou moins critiques, de la part de
responsables ou de grandes figures des relations publiques. En 1990, piene André Hervo.
ancien président de la Fédération française des relations publiques juge encore que cette
modification procèdait du <<besoin de s'assimiler à un groupe plus large, mais le mot
communication est depuis longtemps phagocyté par les publicitaires, qui tentent de parler de
communication globale ou totale pour absorber plus facilement les métiers des relations
publiques et proposer à leurs clients, qui souvent s'y laissent prendre, un ensemble de
services limitant les interlocuteurs et amalgamant les budgets.>> (HERVo 1gg0, p. 3)

En réalité, cette ouverture permet aux adhércnts, et à ceux qui se reconnaissent clans le
modèle, de postuler à des dirediôns ou de transformer les appellations, voire les activités,
de leur service, sens se couper de leur référence professionnelle d'origine, dans la logique
des implications du code telles qu'on les a présentées dans la section précédente. Elle se
concrétisere aussi par l'adhésion de responsables ou direcleurs de communicetion, soucieux
de lfuitimer leurs relations avec les médias.
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3.2.3. Tensions dans le modèle

Dans un monde de communication, la légitimation par l'information peut se faire à
I'enseigne de la nature civique, mais aussi marchande. ll s'ensuit des tensions, qui peuvent
conduire à la déprofessionnalisation. on observe cette tension entre principes de lég1imation
dans un manuel, paru en 1981, décrivant la profession et l'oryanisation d,une campagne de
presse.

La logique civique prime

En effet, on dispose dans le Traité de relations oublioues (Loucovoy & HutsMAN
1981) d'une description de la profession par un orfèvre en la matière, Denis Huisman,
fondateur et directeur de I'Ecole française des attachés de presse. cet ouvrage paraît au
moment où les direclions de la communication se développent.

Dans une logique civique, le grandissement de la profession s'y présente sous trois
modalités : la place dans une généalogie prestigieuse, la profession comme promotion pour
les joumalistes, I'apologie du praticien efficace.

Généalogie : I'attaché de presse est situé dans l'arbre généalogique de la grande famille
<<lnformation>>. ll est <<petit-fils du joumaliste>>, <<descendant direct du conseiller en
relations publiqueo>, <<@usin éloigné du publicitaire>>. ll dispose évidemment ct,une
identité propre, malgré cet héritage pesant.

Plus qu'un passage obligé rhétorique, la dimension généalogique est importante pour
légitimer le groupe, en lui donnant des ancêtres prestigieux, au moins aux yeux des
professionnels du secleur. on retrouve les pères fondateurs de la profession de relations
publiques, lvy Lee, George Parker et, plus surprenant, Parmentier, qui fit des relations
presse sens le savoir pour la promotion de la pomme de tene, et ce, en tout bien tout
honneur. Recherche de prestige et de légitimité encore, lorsqu'Emile Zola est revendiqué
comme précurseur. sa tâche, Comme celle de ses obscurs confrères, consistait à assurer la
promotion d'ouvrages édités par des grandes maisons (Dunod, Hachette, Lemene...) en
adressant aux joumaux des prières d'insérer qui, généralement, étaient intégralement
publiés.

lls sont les modèles inverces du personnage de La Comédie humaine Andoche Finot,
ancien joumaliste véreux, à le solde de l'illustrc Gaudissart, inventeur de l,huile céphalique.
Cette opposition, entre deux types d'attachés de presse avant la lettre, sert à poser le bon (et
le mauvais) modèle plofessionnel. La ligne de partage so
déontologiques, re@upant des rogigues professionneiles : à ra

fait sur des critères
publicité déguisée et
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mensongère s'oppose I'information gratuite et les relations publiques, version attaché de
presse <<dont le seul problème est de fournir des nouvelles dont I'intérêt soit nécessaire et
suffisant pour avoir droit à la pubtication.>> (LouGovoy & HU|SMAN 19E1, p. 525)
Parmentier, comme les agents de relations publiques, menait une action d'intérêt général.
Gaudissart, frauduleusement, poursuivait des objectifs intéressés et pratiquait en fait la
publicité commerciale.

Une promotion pour les joumalistes : Denis Huisman fait remarquer que les grands du
métier sont, à la fin des années soixantedix, issus du joumalisme, et que cela constitue une
promotion dans le champ de l'information. La presse est au demeurant considérée oomme
un véritable lieu d'apprentissage. On retrouve cette caractéristique dans I'enquête du
CEREQ de 19E2 sur les métiers de I'information et de la communication (<<t'accès à cet
emploi est fonction de la capacité à nouer des relations avec les milieux de la presse et de la
capacité cle traduire une information à caraclère scientifique, technique ou politique en
termes directement utilisables par le joumaliste auquel sera adressé le communiqué : un
joumaliste y est en conséquence mieux préparé.>> CEREQ 1990, p. 104)

Les joumalistes ont ensuite <<pantouflé>> : André Hurtrel, président et fondateur de
l'Union nationale cles attachés de presse, débuta à Samedi Soir; Robert Cusin, chef du
service de presse d'Air France, occupa les fonclions de rédac{eur en chef adjoint à L,Aurore,
Sven Sainderichin, chef du département presse et information de Simca, fut d'abord
joumaliste; le cas de Claude Valette, chef du département presse et information de philips,

est identique. La valeur d'exemplarité et la description de la trajec{oire, intfurant l'expression
<<pantoufler>>, n'est pas dénuée d'ambivalence. Elle revêt un carac{ère quelque peu
péjoratif mais en même temps elle renvoie à I'univers des hauts fonclionnaires (une
<<stylisation>> des diredeurs de communication en sera d'ailleurs proche).

Denis Huisman cite les exemples d'inspecieurs des finances, d'ingénieurs en chef des
Mines ou des Ponts et Chaussées que les dirigeants de grandes sociétés embauchent pour
améliorer leurs relations avec les pouvoirs publics. ll en irait de même avec les ancaens
joumalistes, mais à l'fuard de la presse. L'auteur prend cependant soin de préciser que le
résultat n'est pas garanti, et de citer Hubert Beuve-Méry : << On voit ainsi ces joumalistes
qui, devenus attachés de presse dans un cabinet ministériel, continuent à renselgner !e
joumal pour lequel ils travailtent et font pesser à I'occasion des informations plus ou moins
nettement orientées et potitisées...>> (Loucovoy & HUISMAN 19g1, p. s26) Matgré ce
bémol, le statut d'attaché de presse est vatorisé per repport à celui de joumaliste, puisqu'ils
appailiennent bien au même mondê, celui de I'information, et que son exercice dans
l'entreprise le placerait dans une position d,élite.
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Apologie du praticien efficace : Denis Huisman valorise I'attaché de presse en le
différenciant du conseiller en relations publiques, décrit comme un généraliste qui suggère,
influence, <<professe desthéoriep> (HUISMAN 1ggl, p. 526); bref, I'inverse de lhomme
cl'action. L'attaché, lui, est un spécialiste de I'information qui passe par les médias extemes à
l'entreprise. ll <<doit nécessairement apparaître comme l'exécutant inteme, l,adjoint
indispensable du service public ou privé, le cadre qui applique à la presse la potitique
générale de relations publiques définie au niveau le plus élévé. [...] ll est toujours orienté
vers l'extérieur, s'appliquant à donner de sa maison l'image la plus sympathique, grâce à un
flot d'informations sincères, véridiques, toujours authentiques et soigneusement vérifiées.>>
(LOUGOVOY & HUISMAN 19E1, p. 526)

Les relations, au sens domestique ou mondain, sont primordiales dans la description de la
fonction. ll faut se pencher sur les qualités humaines pour devenir attaché : culture, charme,
diplomatie, clisponibilité, courtoisie, cordialité; <<ses interlocuteurs [...] doivent tous être ses
amis>>. Le portrait est proche de celui du fonctionnaire du quai d'Orsay. Le président
d'honneur de I'EFAP est d'ailleurs à cette époque Vladimir d'ormesson, ambassadeur de
France.

Toutefois, Denis Huisman (n'oublions pas qu'il a fondé I'Ecole française des attachés de
presse) module son propos. Ces qualités humeines, qui peuvent sembler nalurelles.
s'acquièrent. Comment ? Mystère, ou du moins, tel n'est pas le mocle cte lfu1imation
prépondérant pour lui à ce moment. Le grandissement se fonde sur un autre axe : sollicitant
cette fois Talleyrand et..' le directeur des relations publiques cthlsthom, il énonce oomme
vertu cardinale, l'efficacité : <<les attachés de presse devraient tous avoir à coeur de ctevenir
des "petits monstres d'efficacité'5> (Loucovoy & HUISMAN 19E1, p.527). Dans une
certaine mesure, c'est le rendement qui compte. Non que tous les moyens soient bons, mais
la déontologie ou les régles professionnelles strictes ne sont pas primordiales.

Nous citerons intfuralement la conclusion, pour le moins lyrique, de la notice de
présentation de la profession dans te Traité de relations oublioues, pour la mettre en rapport
avec le pessege à la profession de direc{eur de la communication, qui peut apparaître, à
certains fuards' oomme une consécration des compétences de I'attaché : <<Nous croyons,
pour notre part, que l'attaché de presse idéal doit ponser avant tout au résultat à obtenir : il
lui faut faire face à tous les incidents les plus imprévus; il lui faut une dos€ d,optimismê, de
confiance en lui-même, de patienc€ et de ténacité assez exoeptionnelle; il lui faut une
imagination ctébordante, inépuisable, pour varier à I'infini la présentation de ces informations,
qui, sans être identiques, sont nécessairement proches les unes des autres. eu,est-ce qu,un
atteché de presse pour un service public ou une firme privée sinon le plus merveilleux cles
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Protée ? Est'ce un héros, un génie ou un saint ? C'est assurément, en tous cas, selon le mot
de Frédéric Rauh, une "conscience qui compte">>. (HUISMAN 1991 , p. szn ce tableau
illustre en réalité les tensions qui traversent la profession.

La description du rapport à I'information signifie qu'il ne se passe pas grand chose
d'intéressant dens I'entreprise. Elle n'a pas réellement de messege à faire passer, et pourtant
il faut produire de I'information. En creux, nous lisons donc une conception de I'information
comme spectacle ou montage. L'efficacité y est <<créatrice>>, réalisant ainsi un compromis
entre le monde industriel et celui de I'inspiration. Nous sommes loin du <<rapport testimonial
au réél>> (I-AVOINNE 1991) fondant la pratique de I'information dans sa version
journalistique à laquelle I'attaché prétend se conformer.

Sans que le mot soit utilisé par Denis Huisman, cette conception atteste d'une adaptation
au monde de la communication qui a pénétré celui de I'information et du joumaliste. yves

Lavoinne, analysant cette mutation, note que <<transmué en communicateur, le joumaliste
apparaît [...J désormais avant tout comme un expert en matière de formes efficaces [...] qu'il
adapte à ce public qu'il lui faut sans cesse reconstituer (économie oblige). plus qu,un
promoteur de l'information, le communicateur est bien un monteur.>> (LAVOINNE 19g1, p.
171)

La créativité est aussi I'une des caractéristiques du publicitaire. Or I'attaché s,est évertué à
se distinguer de cette profession, mais la publicité, en gagnant progressivement ses lettres
de noblesse, a exporté ses pratiques. Le tableau ouvre la voie à un compromis avec la
communication, lato sensu

Professionnellement, l'attaché est donc valorisé : <<héros>> qui se bat pour l,entreprise,
<<génie>> qui transmue I'information plate, <<saint>> puisqu'il agit dans le respecl de règles
déontologiques officielles, doublées de celles prescrites par le code de I'UNApC. Une pert de
la rhétorique du modèle dircom est présente. Toutefois, l'attaché de presse ne s'occupe pas,
ou que très peu, des relations intemes. Confirmation en est donnée par l,enquète du CEREe
de 1982 qui signale qu'<<il oeut aussi être chaqé de tâches rédaclionnelles diverses, telles
qu'articles pour le joumal d'entreprise (relations intemes).>> (cEREo 19g2, p. 101).

La logique marchande prime

On retrouve cette rhétorique de l'information dens un chapitre du Traité cte relations

BgD!!gq, rédigé par Marie-Agnès Malfray, secrétaire générale de l'EFAp et producirice à
TF 1, formalisant I'une des tâches de base de I'attaché : I'organisation d'une cempagne de
presse, <<veste opération d'information, [...] effort suivi pendant une période donnée pour
foumir à la presse la matière d'articles destinés à 'faire parlef de I'objet, de l,événement ou
du service qui a motivé la campagne. [...] Elle cherche à convaincre, à persuader, à informer
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et à susciter I'intérêt pour un service ou une idée, parfois pour un produit.>> (MALFRAY
19E1' p.38E) Le critère de réussite de I'opération est éviclemment son retentissement. c,est
dire que I'information doit être de qualité, puisqu'il ne s'agit en aucun cas d,une opération de
manipulation ou de publicité.

Ce chapitre est précieux parce qu'il montre que, dans une période chamière menant aux
directions de la communication, I'usage du mot <<information>> per les attachés de presse
permet de lfuitimer, pour le compte de I'ensemble du champ, un rapprochement de plus en
plus explicite avec le marketing et la publicité, autrement dit avec une forme de
communication commerciale.

Ce n'est pas le moindre des paradoxes que le discours favorisant la transformation des
relations publiques en oe sens, provienne de la profession la plus en contecl avec les
joumalistes. La légitimation par I'information dévalorise en fait le joumaliste en le mettant en
position de simple intermédiaire. De fait, I'organisation d'une campagne ainsi présentée,
contredit (eUou justifie ?) le discours déontologique tenu par l'UNApC, et renforce ta
prévention des joumalistes à l'égard de la communication d'entreprise.

Ce type de pratiques prête donc le flanc aux critiques des joumalistes, des professionnels
qui ne s'y reconnaissent pas, de directeurs de communication souhaitant des médias plus
forts, pour mieux faire passer la communication commerciale.

Consciente de ces réticences, Marie-Agnès Malfray réfute toute accusation de
manipulation en se plaçant sous l'égide des publicitaires qui ne doivent accepter de travailler
qu'à la promotion d'un bon produit, utile au public. Elle transpose intégralement le propos au
relationniste, et à l'attaché en particulier. D'autre part, le compromis avec la publicité et le
marketing, certes présent dans le code de I'UNAPC, est nettement accentué, y compris dans
les techniques de travail.

En effet, la base esl assurée par la règle des cinq <<W>> et du <<H>> qui sert à définir,
non le contenu de l'information dans une logique joumalistique, mais l'organisation cte la
campagne et cle meilleures relations avec la presse :
- Who z = quel est le public ?
- What ? = Quêl est le message à faire passer ?
- Whv ? = quels sont les buts poursuivis ?
- How ? = quels sont les médias utiles ?
- When z = quel est le calendrier ?
- Where ? = où situer la manifestation d,ouverture ?

Dans ce prooessus, le joumalist€ n'est qu'un intermédiaire entle l'entreprise et le public.
D'ailleurs, il ne s'agit pas de toucher le public dans son ensemble mais les <<minorités
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d'influence>>' Toute la campagne d'<<information>>, sélection des journalistes comprise,
est construite par rapport à ces demières.

Dans une logique proche de celle du marketing et de la publicité, le public est donc
segmenté. Pour illustrer ses conseils méthodologiques, Marie-Agnès Malfray donne
l'exemple de la cempagne de lancement du dentifrice Fluocaril avec du matériel
d'information en direction des enseignants, <<objet d'une leçon de choses à valeur éctucative
incontestable>>. Et l'attaché de presse de conclure que ce matériel, <<ajouté aux actions
directes sur le corps médical, à la campagne publicitaire et aux promotions des ventes a pu
contribuer au lancement d'un nouveau dentifrice au fluor, alors que la plupart en possfuaient
déjà dans leur composition.>> (MALFRAY 19E1, p. 390) On ne saurait mieux manifester le
compromis avec la communication commerciale.

En définitive, plus que d'information, il est question de message. Sur la base d'une
enquête de motivation, il doit présenter deux caractéristiques fondamenteles :
- être adapté au pubtic,
- attirer I'attention grâce à des <<thèmes d'informations>>, doublés d'<<alguments qui seront
à la fois les plus authentiques, les plus crédibles, les plus insouçonnés et les plus
efficaces.>> (MALFRAY 19E1, p. 391)

lci encore, I'auteur pressent que sa démarche pounait être qualifiée de publicitaire. Elle
prend les devants et se place de nouveau sous la lfuitimité de l'information, opposée à la
publicité, dont le but est clair (faire vendre). En effet, selon elle, à l'inverse, <<tes buts d'une
cempagne de presse sont complexes et difficiles à débusquee> (MALFRAY 1gg1, p. 3g2).
Au-delà du souci d'informer, il s'agit en fait de rectifier une mauvaise image de marque, de
conquérir une partie du marché, de faire parler du produit. <<il ne s'agit plus là de faire
vendre, mais de faire connaître, de faire réagir le public, de faire comprendre, de persuader,
d'intéresser, employant non flus un langage auditif ou visuel, mais une langue psychologique
qui s'adresse à I'intelligence et à la raison : ce sont là les buts profonds d'une campagne de
presse, le plus immédiat étant celui-là même de tous les attachés de presse : informer.>>
(MALFRAY 19E1, p. 392) L'information est donc subordonnée au marché. Nous venons que
cette position sere radicalisée par certains directeurs de communication.

Enfin, non sens une oertaine naiVeté, la secrétaire générale de l'EFAp explique comment
<<emballep> les joumalistes pour que l'<<information>> soit assurée pendant toute le durée
de la campegne : envoyer des informations en <<avant-première>>, créer un événement
(inauguration, coklail'exposition...) avec distribution d'un dossier de presse. Les articles
paraissent. Laisser pessor du temps <<essêz pour ne pas lasser, mais pas trop pour ne pas
être oublié.>> Ensuite, l'attaché <<distillena aux mêmes joumali$es des informations, de
type différent à chaque fois, trailant le sujet de mille manières, de façon à donner au
conespondant I'impression d'une nouveauté sans cesse renouvelée et la possiblilité de faire
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plusieurs "papiers" sur le même thème, mais présentés si différemment que personne en
soupçonnera I'ectaon, le tir de harcèlement auquel est soumis te réclacteur.>> (MALFRAY
1981 ' p. 395) Et de donner un nouvel exemple sur le Centre d'lnformation du Diamant réalisé
par-.. Publicis pour le compte de la Société De Beers consolidated mines limited.

Ainsi' durant les années quatre-vingt, par le rapprochement entre information et
communication commerciale, la spécificité des relations publiques s'amoindrit, ce qui peut
placer les attachés en bonne position pour occuper un poste de dircom. Ce faisant, le
changement permet aux professionnels du marketing de prendre pied légitimement dans la
communication non commerciale. Ce mouvement s'opère au détriment de la forme
professionnelle attaché de presse, stricto sensu, qui, en dix ans, vera son prestige diminuer
au profit de la forme dircom.

3.3. Déprofessionnalisation et dénonciation du modèle dircom

En 1990, I'UNAPC insiste dans son Annuaire sur le fait qu'elle regroupe non seulement
des attachés de presse, mais aussi des directeurs et responsables de communicetion
d'entreprises. Elle estime aussi représenter de nombreux professionnels, donnant ainsi du
poids à son modèle (parmi les 350 adhérents directs, 2/3 sont salariés; i200 entreprises ou
organismes sont membres de I'association). Dans une enquête de 1991 sur ses adhérents
(UNAPC 1991), elle affirme que la profession est reconnue. Cependant, certaines
déclarations ou actions de l'association tendraient à montrer le contraire. Dans un article
intitulé <<Se faire connaître et reconnaître>>, Sylvain Foumier, clélfuué à la communication
de USSI Ingénierie et reponsable de l'Union, dresse un tableau en demi-teinte : <<A I'instar
du codonnier, dont on dit souvent qu'il est le plus mal chaussé, c'est un bien étrange
paradoxe que de consitater à quel point les professionnels de la communication (publicitaires
exceptés !) communiquent si peu ou si mel sur eux-mêmes, sur ce qu'ils sont, sur ce qu,ils
font..'>> (FOURNIER 1991, p. 12) Mais est-ce un problème de mauvaise communication ou
plutôt un déclassement produit par la prédominance d'autres communicateurs ou clu modèle
de la principele association qui les regroupe, soit Entreprises et médias ?

On examinera donc des indicateurs de déprofessionnalisation (g.3.i.), la dénonciation de
certains especls du modèle dircom par I'U},|APC (3.3.2.) et enfin son argumentation pour
maintenir la légitimité de son modète (3.9.3.).

3. 3. I . Ind icateurt de déprofession nalisation

La déprofessionnalisation est caradérisée par deux indicateurs qui peuvent sembler
contradicloires mais qui, en réalité, con@urent aux mêmes effets : l,accentuation de la
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dimension technique au détriment de la stratégie dans une fiche de I'ApEc, l,accentuation de
la dimension relationnelle au détriment de la technique dans un guide de L,Etudiant. Enfin,
dans une interview de l'animateur d'un débat sur dircoms et attachés, on constate que le
grand professionnel est le dircom.

Accentuation de la dimension technique

La fiche <<marché>> de I'APEC, parue en 1990, s'intitule Communication et ce sont les
directeurs de la communication, inteme, et exteme, qui s'y taillent la part du lion. on détaille
leurs missions, leur poste, le profil requis. L'attaché de presse, lui, vient en fin de liste. il n,a
plus aucun rôle stratégique. c'est un <<chatgé des relations avec les joumalistes de la
presse générale et spécialisée, il :
- recueille I'information générale et technique, la met en forme et la transmet aux
joumalistes,

- propose des communiqués de presse,
- organise des conférences de presse,
- répond à la demande ponctuelle.

En outre, il fait la synthèse des articles et communiqués parus et élabore un dossier de
presse sur I'entreprise et ses produits.>> (APEC lgg0)

L'attaché est donc réduit à un rôle technique d'exécutant, éloigné du rôle décrit dans le
code de l'UNAPc. En revanche, certains aspects de ce modèle se rerrouvent, mais dans les
postes de directeurs de communication : position hiérarchique élevée, stratégie, potitique
d'image.

Accentuation de la dimension relationnelle

La déprofessionnalisation est également perceptible dans un guide à succès édité par
L'Etudiant : Les métiers de la communication (GlRoT & AUBREE 1gg1). ses rédaclrices
notent que de nombreuses attachées de presse ne souhaitent pas le rester toute leur vie.
Elles changent donc de lieux d'exercicê, dans I'objectif de faire évoluer leurs fonctions
<<veE la création d'événements, vefs les relations publlques ou [...] la consitruciion de
I'image d'une entreprise.>> (GIROT A AUBREE ig91, p.43).

A l'exceflion du premier point, les deux autres font partie du modèle de l,uMpc. En fait,
le terme <<professionneF> ne convient pas vraiment pour le tableau dressé par Arielle Girot
et Christine Aubrée. Elles placent l'attaché de presse sous le signe de ta vocation, pour
jeunes filles pdncipelement.
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De façon plus ou moins explicite, on relève deux types de critiques justifiant cette
expression reprise dans un article du Nouvel Observateur sur ces <<Madonnes de la
communication>> OATU 1 992).

Plus que le savoir-faire, compte le poids de I'entreprise : les joumalistes s'intéressent par
exemple aux grands de la mode et sollicitent l'attaché. D'autre part, certains médias
considèrent que les entreprises possédant un budget publicitaire important valent bien un
petit rédactionnel. Selon ce guide, l'attaché d'une entreprise à faible notoriété est obligé de
talonner le journaliste : il <<est parfois considéré comme un être superficiel qui vient en
quémandeur, et avec lequel on peut se permettre d'être sec, si ce n'est canément
inconect.>> (clROT & AUBREE 1991, p. 39)

Dans ces conditions, les qualités relationnelles priment. Certes, il faut établir des relations
de confiance, meis <<au palmarès des qualités de I'attaché de presse idéal, on trouve pêle-
mêle, un optimisme à toute épreuve et la capacité à être toujours de bonne humeur. ,,C,est

un métier de séduction".>> Pas trace de technicité particulière pour construire un projet, a
fortiori une politique.

La question de la formation ne se pose réellement que si l'attaché a d'autres ambitions
que celle de rester attaché. La combinaison stages, personnalité et minimum de culture
générale suffit. D'ailleurs le symbole de la réussite professionnelle est Françoise Monard, qui
a débuté comme attachée de presse au Centre français du commerce extérieur et qui
devint... dircom de PSA. Les auteurs précisent toutefois qu'elle avait un doclorat en droit.
que L'Exoansion l'avait couronnée meilleure directrice de la communication de l,ennée, et
que son salaire oscillait entre 500 000 F et 600 000 F (dans l'aflicle du Nouvel Observateur
déjà cité, le symbole est une autre dircom, celle d'Alcatel, Françoise Sampermans, devenue
directrice de L'Exoress).

La présentation de la fondion dans ce guide est donc aux antipodes du modèle qu'entend
promouvoir I'UNAPC. Pas une ligne n'est consacrée à I'information ou à la déontologie. De
plus, ce métier semble proche de la publicité. En témoigne l'entrée en matière : <<eu,il
s'agisse de faire connaître un bain moussent, un programme informatique, un tube de colle
ou de dentifiice ou le demier modèle de chez Cacharel, tous (toutes le plus souvent) se
démènent et en parlent partout avec enthousiasme.>> (GlRor & AUBREE 19g1, p. 37). Et
pour enfoncer le clou, les auteurs rapportent les propos d'une attachée incitant à se méfier
de la définition velorisante de la profession, il est sous.entendu qu'il s'agit des organismes
représentatifs ou des centres de formation.

Le grand professionnel : le dircom

Demier exemple d'indicateur de déprofessionnalisatlon, emprunté à Relations oresse,
publication de I'UNAPC : suite à un débat au TopCom 1990 animé par Didier pourquery,
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rédacteur en chef de Sciences et Vie Economie, sur les relations entre dircoms et
journalistes, I'UNAPC souhaite aller plus loin. Chantal Sutton, détéguée générale à ta
communication de Sofaris, intenoge l'animateur sur sa perception des différences
éventuelles entre les deux professions.

Voici comment il répond : <<Le Dircom est celui à quije peux demander des éléments de
la stratégie de l'entreprise. ll doit être capable de décoder I'information que l'entreprise
délivre. Son discours est plus intéressant lorsqu'il est rattaché au Président; il gère la presse,

l'édition, la publicité, la publicité corporete, le mécénat, les relations publiques et la
communication inteme. L'attaché de presse dans I'entreprise a en général une vue plus
spécialisée. L'attaché de presse dans un cabinet de communication travaille souvent à long
terme evec ses clients. Quant à I'attaché de presse indépendant, s'il est payé au lignage
obtenu, cela l'oblige à employer des méthodes plus nhard" pour déclencher notre intérêt.>>
(SUTTON 1990, p.5)

La comparaison entre les professionnels toume en la faveur des dircoms dont la
perception stratégique et l'ampleur des responsabilités, les singularisent et les valorisent par
rapport aux autres professionnels de la communication. Les deux-tiers de l'interview sont
d'ailleurs consacrés aux dircoms.

3.3.2. Dénonciation du modèle dircom

ll existe manifestement un contentieux entre les tenants du modèle de l'UNApG et ceux
du modèle dircom. Les réactions au troisième TopCom sont exemplaires à cet égard.
Confirmant, selon un membre de I'UNAPC, <<son caractère de grand-messe de la gent
communicante>> (FOURNIER 1990, p. 4), il offre l'occasion de dénoncer une certaine
conception de la communication, trop médiatique, et un manquement à la déontologie.

Anne-Marie Reder, responsable des relations extérieures de la Compagnie financière de la
CIC et de l'Union européenne, présidente de I'UNAPC, estime que <<la communication, à
laquelle on a accordé de plus en plus de moyens financiers et techniques a parfois pu duper
ou endormir ac{ionnaires, penonnels, partenaires, clients et public, parce qu'elle a cherché
avant tout à être médiatique. Aujourd'hui, on sait que communiquer suppose que l'on tienne
compte tant des problèmes quotidiens de l'entreprise que de ses stratfuies à long terme. ll
faut donc travailler sur la pérennité des discours, répondre au jour le jour et veiller sur le long
terme à la cohérence de I'ensemble.>> (REDER nov. 19g0, p. i). Anne-Marie Reder, par oe
type de discours, entend revaloriser un travail plus modeste, au jour le jour. Bref, une
certaine tradition d'exercice des métiers d'avant les clircoms. A certains égards, ces oitiques
rejoignent celles de I'UJJEF, qui craint que la communication ne soit l'équivalent d'une
anésthésie (d. sa chade déontotogique et professionnelle de 1990).
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Anne'Marie Reder accentue la charge en dénoncant des manquements déontotogiques
dans la relation avec les médias: elle s'appuie sur un journaliste anonyme, dont tes propos
sur les relations dircomgjoumalistes ont été rapportés dans Faits de Sociétés.

Ce joumaliste pense que les métiers de la communication et du joumalisme vont se
différencier davantage, qu'il y aura moins de dircoms issus du joumalisme. surtout, il
s'interroge sur ces fameux directeurs : <<Les dircoms ? c'est une drôle de race. lls font un
boulot ingrat, mais grassement payé. lls sont prétentieux et se considèrent au même niveau
qu'un directeur financier. Mais ils ont teltement peur d'avoir des papiers qui descendent
l'entreprise, qu'ils pétochent et deviennent tâtillons, insupportables. lls ont vraiment du mal à
nous demander de ne pas relire le papier.>> A l'évidence, les dircoms - le joumaliste ne fait
pas dans le détail - n'ont pas les compétences des attachés de presse ou des responsables
qui adhérent au modèle de I'UNAPC. La présidente de I'UNAPC leur donne une leçon cte
déontologie : <<curieux... les joumalistes et les responsables des services de presse -
intégrés ou en conseils extérieurs - travaillent quoticliennement depuis des décennies, se font
confience, se respecient et ne confonctent pas les genres. lt suffit d,observer les règles de
déontologie écrites, elles ont fait leurs preuves. Tous les responsables de communication les
auraient-ils oubliées ?>> (REDER nov. 1990, p. 1)

La critique est indirectement une piene dans le jardin d'Entreprises et médias, association
regroupant uniquement des direcleurs de communication, en dehors d'une référence aux
relations publiques, et organisatrice du TopCom. De plus, I'intitulé de cette association le
pose comme spécialiste de la relation avec la presse, domaine privilégié des attachés.
Preuve supplémentaire de cette concurence entre modèles, toujours à propos du Topcom,
édition 1990, cette remerque du vice-président de l'UNApC, Sylvain Foumier : <<Et la
communication de presse dans tout cela ? Force est de reconnaître que ce sujet, dont tous
les professionnels se plaisent pourtant à vanter le rôle majeur, ne fut pas la préoccupation
clominante des organisateurs et'festivaliers, deauvillois.>> (FouRNlER 1990, p. 4)

3.3.3. Ressourcement en légitimité : I'information

La dénonciation s'accompegne d'une argumentation qui consacre I'appartenance de la
profession au monde de la communication, mais ancre sa lfuitimité dans I'information. Selon
Anne'Marie Reder, <<si autrefois les métiers de la communication : publicité, relations
publiques, mécénat, communication inteme, relations avec la pnesso..., étaient rangés dans
cles cases bien définies, avec leurs propres normes, aujourd'hui les frontièrcs et les règles
deviennent floues comme si être passé de I'information à la communication avait rendu
l'exercice de ces métiêrs ptofondément différent et rendu les rfules de déontologie
élastiques.>> (REDER 1990, p. 3) En conséquenoe, les tenants du modèle attaché de presse
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- s'efforcent de rallier des professionnels de la communication autour des relations avec la
presse en demandant une reconnaissance officielle de nouvelles compétences spécifiques,
- manifestent leur compétence sur les territoires revendiqués par les ctircoms.

Recentrage autour de l'information

Dans un document de présentation de I'UNAPC, Anne-Marie Reder explique que I'objeaif
du groupement est <<d'unir les professionnels dans une même rigueur déontologique, les
aider dans I'exercice de leur métier et savoir promouvoir leur profession en leur facilitant
notamment une bonne formation et en leur proposant des rencontres de travail régulières.>>
(UNAPC sept. 1990). Déontologie, promotion de la profession et formation sont tes priorités,
parce que <<ces demières années ont vu exploser les métiers de la communication [et quet
le paysage de I'information a été bouleversé. Aussi I'Association dont les membres
appartiennent à tous les secteurs d'ac{ivité, est-elle riche d'expériences et peut-elle mieux
jouer son rôle de solidarité professionnelle.>> (UNAPC sept. lgg0). On voit, dans cette
déclaration, que la communication a rendu la situation dangereuse pour les attachés de
presse qui se veulent des professionnels de I'information.

La piene d'achoppement est toujours le rapport avec la publicité et la nature marchande :
<<L'évolution des concepts de relations publiques et de communication conduit les
professionnels qui exercent une aclivité en ce domaine à être de plus en plus interactifs : ils
cohabitent dans des structures incluant la publicité et interviennent sur des opérations où
domine mécénat ou sponsoring.>> (UNAPC sept. 1990) Or, les attachés de presse et les
professionnels qui se reconnaissent dans leur association ne manquent pas de rappeler qu'ils
tirent leur existence, à l'origine, du besoin d'informer le public par I'intermédiaire de la
presse. D'ailleurs même si les deux-tiers des adhérents sont des directeurs de
communication ou des responsables de relations publiques, I'Union consictère qu,elle ne fait
que <<s'adapt[ert aux nouvelles formes de communication mais [quet le fondement de la
profession resle le contact avec la presse.>> (UNAPC sept. iggO)

L'association confirme cependent son ouverture à tous les professionnels de la
communication. D'apês Martine de Cortanze, vice-présidente de I'Union, <<les métiers de la
communication sont neufs et encone non struclurés. ll esil souhaitable que tous ceux qui les
pratiquent et qui souhaitent communiquer entre eux rejoignent fUNApC, force d,union mais
aussi souvent reconnue à I'extérieur comme critère de qualité.>> (UNAPC sept. iggo)
Certes, on retrouve ici la concurrenoe entre associations, mais aussi la volonté de structurer
la profession de cadre de la communication eutour d'un modèle lié à l'une des professions
pionnières du secieur et définies par des règles officielles.

Pour l'Union, et conformément à l'anêté du 23 odobre 1964, il n'e$ pas question de
remettr€ en cause l'incompatibilité entre la profession et celle de joumaliste professionnel et
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d'agent de publicité. Si, pendant un temps, l'arrêté a pu servir de définition et de garde-fou,
le passage à la communication et sa reconnaissance par I'ensemble des composantes du
corps social, économique et politique, ont remis en ceuse la relative stabilisation de la
profession. De fait, l'association déplore que <<contrairement aux avocats, aux médecins,
aux architectes et malgré une "professionnalisation", tout le monde ou presque, peut, hélas,
exercer le métier d'attaché de presse ou de conseiller en relations publiques.>> (UNApC
sept.1990)

Cette situation conduit à réclamer un contrôle officiel de l'entrée dans la profession et une
demande de délivrance de carte professionnelle, pour I'attaché de presse, le spécialiste des
relations publiques, mais aussi le spécialisle du mécénat ou de la communication inteme. La
position est donc différente de celle d'Entreprises et médias ou de l'AFREp qui ne souhaitent
pas d'intervention des pouvoirs publics, au profit d'une autodéfinition.

Compétences de direc{ion

La reconnaissance des spécialisations pounait conduire à ne plus pouvoir prétendre à la
direction du champ. Or, des directeurs de communication sont membres de I'Union. Cette
demière ne demande pas la transformation de tous les attachés en direcieur, mais réaffirme
leur position élevée, et des compétences égales à celles des dircoms, dens la logique de
I'information : stratégie et communication inteme, commerciale et intemationale.

Pour pouvoir pratiquer véritablement sa profession, le professionnel de la communication
doit dépendre du plus haut niveau de décision (présidence ou direc{ion générale). C.est un
des éléments de valorisation de ce modèle comme l'atteste sa description par Jean Michon,
chef du service Marketing stratégique, promotion et communication de France Télécom et
vice-président de I'UNAPC, au TopCom 1989. Pour lui, c'est un des critères distindifs par
rapport à la publicité : la communication (relations publiques) est une fonction de direction, ta
publicité une fonclion de marketing. Lors de la même manifestation, Anne Viry, a_djointe au
direc{eur de la communication et chef du département presse d'Elf-Aquitaine insistait sur sa
capacité de <<réaciivilé>>, c'esl-àdire qu'elle a un rôle d'alerte et d'analyse immédiate, qui
ærmet un conseil de la Présldence, dê la Direction générale... ou de la Direc{ion de la
communication (ce type de discours se rapproche de celui tenu par les <<veilleurs
technologiques>> ctont ta fonciion stretégique croît en lfuitimité).

Grâce à une enquête sur le profil de ses adhérents, l'Union constate que depuis cinq ans
leur profil s'est transformé : <<A l'origine spécielisile des relations avec la presse, [il estl
devenu progressivement un stratfue de l'information appartenant aux directions générales
ou ayant affaire à elles en ce quiconcemo les conseillers extérieus.>> (UNApC mars 19gl)
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Le champ de l'information s'est considérablement ouvert dans les domaines de
I'organisation, de la production, de la finance, du social : <<ll est à l'écoute systématique de
tous les événements de l'entreprise : nouveaux dirigeants, nouvelles marques, nouveaux
produits, opérations sur le capital, résultats, accidents, nouvelles structures, grands contrats,
rachats d'entreprises, suppressions d'emploi, méénat,... l'information passe par lui.>>
(UNAPC mars 1991). Le stratège de I'information <<a un rôle de conseiller et de
gestionnaire; enfin il est responsable de la cohérence de I'ensemble.>> (UNAPC mars
1991). cette description conespond au champ de compétences des dircoms.

Autre évolution importante du métier selon cette enquête, un adhérent sur trois participe
de plus en plus à la communication inteme.de l'entreprise; il en est souvent le responsable.
Cela le conduit à organiser des réunions de cadres, à prendre en charge le joumal inteme, à
diffuser des revues de presse. Ne concentrant plus ses activités vers I'extérieur, il se situe
sur le tenain qu'entend occuper le joumaliste d'entreprise ou le <<communicant>>, adhérent
de l'uJJEF. ce territoare est également revendiqué par les dircoms et les DRH.

L'Union manifeste aussi les compétences de son modèle dans la pratique de la
communication promotionnelle qui ressort de la nature marchande, mais dans te respect des
règles déontologiques. Ainsi, lors de l'édition 1989 du TopCom, I'UNAPC avait animé
I'atelier <<Relations presse, relations publiques : deux composantes de votre
communication>>, atelier auquel participait d'ailleurs une des adjointes de Jean-piene
Labro, président d'Entreprises et médias. L'animateur, Jean-Noël Nouteau, président de
I'UNAPC à ce moment là, avait ouvert les travaux en rappelant que <<le terme
Communication reoouvre aujourd'hui tant de choses, tant de conoepts, d,idées, de
techniques que I'on confond souvent les buts et les moyens, I'ensemble et les
composantes.>> Le projet consistait, pour les intervenants, à maquer la valeur de leur
modèle per rapport à celui du dircom. Pour ce faire, ils se livrèrent à la démonstration des
différences et complémentarttés entre relations publiques et publicité, que le dircom intègre
dans sa fonc{ion, sans nécessairement savoir en jouer.

Alain Borveau, direcieur général de Tonus, présenta des créations d'événements relayés
par une campagne de presse. ll expliqua comment son adion avait permis à une filiale d'un
grand groupe de disitibution de commercialiser ses produits chez des distributeurs
concunents. La solution avait été d'inventer un nouveau produil, en l'occunencê <<un steak
haché surgelé sur bâtonnet, en forme d'esquimau glacé, facile à consommer par les jeunes

sans fourchette ni couteau, idéal pour regader la télévision>>. Telle fut la matière de
l'information à <<"donner en pâture" aux médias>>. A l'issue <le la campagne <te presse,
<<Jean'Claude Bounet lui-même grignotera un esquimau-steak Grillero en direc{ au J.T. de
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13 heures le samedi suivant.>> Résultat, les grands réseaux de distibution ont
immédiatement commandé les produits Grillero.

Autant dire que cet intervenant, membre de I'UNAPC, n'a pas émaillé son discours de
distinguos subtils entre relations presse et publicité. Mais il a démontré un savoir-faire dans
les relations avec la presse, remplaçant une campagne de publicité coûteuse, et s'inscrivant
dans les compétences de gestionnaire du dircom.

La communication intemationale est un des principaux atguments mis en avant par les
promoteurs du modèle dircom pour affirmer sa grandeur. Entreprises et médias en a
d'ailleurs fait un axe de sa promotion dans le presse, en insistant sur ses liens et son
influence sur les directeurs de communication européens. Or, c'est encore au TopCom
1990' placé sous le signe de I'Europe, que I'UNAPC choisit de manifester sa capacité à
prendre en charge la communication intemationale, en animant un atelier sur <<Le monde
des relations publiques, les relations publiques dans le monde>>.

L'animation de l'atelier permet donc à I'UNAPC de se grandir dans le monde de la
communication (Deauville est présenté par les organisateurs du TopCom comme la capitale
mondiale de la communication), mais aussi de prendre rang dans la course entre
associations de relations publiques pour contrôler le champ. Selon un directeur de
communication, responsable régional d'une association du secteur des relations publiques,
counaient en province des rumeurs persistantes sur des <<OPA associativeç>. c,est
pourquoi, lors de la quatrième édition du TopCom, outre l'UNApC, rUJJEF avait tenu à
manifester la valeur de son modèle en animant un atelier sur la communication inteme et en
assurant la promotion du congré européen qu'elle organise avec la FEIEA en 19g2. La prise
en compte de I'aspect intemational est donc important à plusieurs titres dans le processus de
relégitimation. Ce faisant, I'UNAPC contribue également à renforcer le lieu-6it dircom.

Durant des années, les attachés de presse ont bataillé pour conquérir une lfuitimité à
dominante civique auprès des joumalistes, afin de ne plus apparaître comme des
propagandistes ou des publicitaires déguisés. lls ont aussi poussé plus loin que tes
conseillers les compromis avec les activités de nature marchande. Ainsi, ils ont permis
I'installation du modèle dircom en dehors des références aux relations publiques. Or, les
rapports entre communication, information et publicité sont tels aujourd,hui, qu,ils remettent
en cause l'équilibre de la profession.

Pour ne pas resiler de simples techniciens à I'intérieur du champ de ta communicetion, ils
relégitiment leur modèle en mettant en avant leurs compétences en gesilion de t'information,
et leur déontologie. Leur argumentation rencontre alors celle de promoteurs du modèle
dircom, comme Patrick d'Humières, particulièrement critique à l'fuard des attachés
(d'HUMtERES 19E9).
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Leurs positions montrent en réalité la faiblesse du modèle des relations publiques;
d'ailleurs, dans I'enquête de I'UNAPC auprès de ses adhérents, l'expression <<relations
publique*> n'apparaît qu'une seule fois, à la différence de <<responsable de
communication>>, expression la plus employée. Au demeurant, les auteurs de cette enquêre
voient une mutetion dans le professionnalisme du responsable de communication. En effet,
<<la parfaite connaissance des techniques de communication ne suffit plus : stratégie,
gestion, management font désormais partie intégrante de son comportement et de son
vocabulaire.>> (UNAPC mars 1991) ll s'agit bien d'un vocabulaire de dircom, dont la
légitimité est ainsi accrue.

4. LES JOURNALISTES D'ENTREPRISE

Pour définir leurs standards professionnels, les conseillers en retations publiques et les
attachés de presse ont structuré leur activité en se dotant d'associations indépendantes des
entreprises susceptibles de recourir à leurs services. Pour ceux que I'on nomme les
joumalistes d'entreprise, la situation est quelque peu différente.

En effet, I'association qui les représente (UJEF puis UJJEF), a été créée par une initiative
patronale, sur la base d'un support plus que d'une profession. Le joumal a été utilisé par le
patronat français dès le début du siècle; il a été principalement pris en charge par des non-
joumalistes. Ceux-ci ont eu à se définir, par rapport à la presse, aux services de relations
publiques, puis de communication.

Le rôle de I'Union des joumaux d'entreprise de France (UJED est essentiel dans
l'élaboration de moclèles professionnels pour gérer I'information et la communication ayant le
joumal comme axe central. Elle a proposé plusieurs modèles; mais dans sa fiche de
présentation de 1990, l'Union, devenue entre-temps I'Union des joumaux et joumalistes
d'entreprise de France (UJJED, ne mentionne pas une seule fois les joumalistes; en
revanche, il est question de professionnels de la communication, de communicants
d'entreprise, de <<pros>> (UJJEF 1990).

Par ailleurs, Piene André Hervo, ancien président de la Fédération française des relations
publiques, constate qu'en 1990 <<les dirigeants de fUJJEF, proches des joumal6tes,

appartiennent en fait à la profession des chargés de communicetion d'entreprise, qui leur
offre des débouchés notebles avec la fonc{ion de diredeur de la communication, laquelle
s'étoffe chaque jour davantage et progresse au gré des crises qui marquent la vie des
sociétés et des group€s.>> (HERVO i990, p. 3)

On examinera donc comment s'est opérée cette transformation menant de la prise en
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charge de journaux par des non-joumalistes, â un modèle de <<responsable de I'information
et de la communication>> utilisant, dans I'un et I'autre cas, la référence à la profession de
journaliste.

Dans une première phase, de 1945 à 1968 (4.1.), les rédacteus de journaux internes ont
eu à légitimer leur activité par repport à la <<grande presse>>, pour reprendre I'expression
consacrée; la délivrance d'une carte professionnelle de joumaliste d'entreprise par I,UJEF a
permis de légitimer l'activité à finalité domestique sur la base d'une profession, en référence
au monde civique. Néanmoins, la crédibilité de la presse d'entreprise est faible.

En conséquence, dans une deuxième phase, de 1968 à 1980 (4.2), toujours par le biais de
l'Union, une professionnalisation accrue en joumalisme a été recherchée (code de
déontologie, formation...). Parallèlement, t'Union a intégré explicitement le secteur des
relations publiques, en participant à la création de la Fédération française des relations
publiques (1971). En fait, plus qu'une modélisation de la profession de joumaliste, I'UJJEF
formalisera un modèle de responsable de l'information et de la communication, légitimé par
le produit qui constitue sa spécificité.

Dans une troisième phase (4.3.), conespondant à une plus grande visibilité du modèle
dircom, les adhérents de I'UJJEF sont invités à occuper des postes plus élevés dans la
communication d'entreprise, mais l'écart se creuse entre joumalistes ou rédacteurs cte
joumaux, peu reconnus, et responsables spécialisés dans la communication inteme.

Pour occuper néanmoins une position haute, les professionnels de I'UJJEF vont élaborer
un nouveau modèle, celui du <<communicant dans l'entreprise>>. Leur objectif est de gérer
I'interprofession de la communication et ses tensions sur la base civique que confère la
référence à l'information.

4.1. La carte n'est pas le tenitoire

Le joumal de l'entreprise esit un support utilisé très tôt par le patronat dans le cadre de ta
geslion du personnel; il s'inscrit alors dans une logique domestique qui marquera les
organisations professionnelles. Cela ne veut pes dire pour autant que la profession de
joumaliste d'entrepdse soit apparue simultanément; néanmoins, les joumalistes pounont se
prévaloir d'une antériorité sur les professionnels de relations publiques. En effet,
contrairement aux professions de ce secieur, des rédadeurs français se regroupent dès
avant le seconde guere mondiale; après le conflit, ils formaliseront les objecilifs de la presse
d'entreprise dans une logique domestique légitimée par des principes civiques inspirés de
ceux de la grande presse.

lls mettent ainsi en place un compromis entre les différentes natures, similaire à celui
établi par les relations publiques. Toutefois, comme nous le verons, ils cherchent plus à se
rapprocher de la presse que des relations publiques.
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Les premiers joumaux d'entreprise datent de la fin du XIXème siècle (aux Etats-Unis, aux
Pays-Bas, au Royaume-Uni, en Allemagne). D'après les historiens (LEKIME 1gg0), tes
premiers joumaux français ont été créés au début du XXème siècle dans le secteur de
I'assurance, dont le personnel était dispersé sur l'ensemble du tenitoire. La compagnie La
Populaire édite son premier joumal en 1912 afin de <<créer un lien constant entre tous les
collaborateurs, leur apprendre à se connaître et à s'estimer; former de tous ceux qui
participent au bon combat pour I'assurance populaire une vér.itable famille où la peine et la
joie de chacun soient celles de tous.>> (ENTREPRESSE 19E7) Durant la première guere
mondiale, en 1917, Peugeot lance un bulletin de liaison pour son personnel sous les
drapeaux, et étend la formule à tout le personnel le 17 juillet 191E. Après-guene, les
différentes compagnies de chemin de fer font de même.

L'organisation des rédacteurs semble s'amorcer en France à la fin des années trente. Le
rédacteur en chef du bulletin du personnel de la SNCF, Louis Geoffroy, à son retour du
congrèsdes éditeurs américains de joumaux d'entreprises, crée, en mars 1g39, la Réunion
de liaison des joumaux d'entreprises de France. Ses acfivités sont suspendues pendant la
guere.

Le même Louis Geoffroy, publie, dès 1944, Le ioumal d'entreorise. élément de oroorès
social dans les communautés de travail. Tout un programme. Cet ouvrage trouve de l,écho
chez des responsables d'entreprises. Ainsi, avec Robert Denis, conseiller social chez philips,

qui avait en charge le bulletin du personnel, ils créent en 1947 le Groupe de liaison des
joumaux d'entreprises de France, fort de 34 adhérents. En 1948, ils eurent l'initiative d,une
Confrontation intemationale des rédacteurs de joumaux d'entreprise d,Europe. La
manifestation regroupe une cinquantaine de participants originaires de quinze pays. Lors du
banquet de clôture, le secrétaire d'Etat à l'lnformalion, François Mittenand, lance un
avertissement : <<Faites attention que plus tard [...] les joumaux d'entreprise - en face du
développement social, du développement industriel- devenant un véhicule indispensable de
la pensée humaine, ne deviennent une manière de tromper les hommes, de les opprimea>.
A l'évidence, les souvenirs de l'usage des médias par les régimes nazis ou fascistes étaient
encore dans tous les espits; d'autre pad, on sait aussi qu' une partie du patronat de la presse
française avalt soutenu la collaboration.

En l'occunence, le secrétaire cl'Etat sadressait, non à des joumalistes professionnels,
mais à des rédacteurs d'organes de presse patrcnaux, ce qui n'est pas indifférent.

Cette rapide mise en perspedive historique montre qu'en se structurant, la presse
d'entreprise avait à gérer symboliquement sa relation, à le fols à la grande press€ dont les
obieclifs ne sont pas identiques aux siens, à l'éthQue de l'informagon, et à la pol1que
sociale de I'entreprise.
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Du Groupe de liaison, naquit en 1949 I'Union des journaux d'entreprise de France (UJEF).
Symboliquement, le président d'honneur en était Claude Bellanger, représentant de la
grande presse, puisque direcleur général du Parisien Libéré. Le ministère de l'lnformation
confia à l'Union la possibilité de délivrer à ses adhérents une carte de presse conférant, sous
conditions, certains avantages, identiques à ceux des autres joumalistes : aventages 1scaux,
facilités de circulation... . La carte reconnaît <<officiellement>> l'exisilence d'une profession :
rédacteur de joumaux d'entreprise. Mais quelles sont les finalités spécifiques assignées à ces
joumaux par l'association quidispose du monopole de sa délivrance ?

Les statuts de l'Union donnent une première indication en précisant que <<les joumaux

d'entreprise destinés eu personnel ont pour objet essentiel de faire prendre conscience à tous
les travailleurs de leur dignité et de leur solidarité, en dehors de toute prise de pos1ion
philosophique, confessionnelle, politique ou syndicale. Ces joumaux se proposent de faire
connaître l'entreprise, son but, ses moyens, son rôle économique et social.>> (Statuts de
I'UJEF, ad.2, 1949).

Les objectifs des joumaux furent détaillés dans une charte, qui précise que <<le joumal
d'entreprise est une publication périodique d'ordre social destinée au personnel de
I'entreprise et [...] a pour buts essentiels:
- d'instaurer ou rétablir dans I'entreprise de bonnes relations humaines indispensables à la
vie de toute communauté de travail, à la dignité et à la satisfaction de chacun des membres
de celle-ci;
- de montrer à chaque travailleur ou employé la valeur et t'importance de son activ1é
professionnelle dans le cadre de son entreprise;
- d'informer avec objectivité chacun de ses lecteurs sur la vie de I'entreprise et sur tes
événements sociaux et familiaux:
- de permettre à chacun de s'exprimer dans le cadre de son métier sur les problèmes
professionnels et culturels propres au joumal d'entreprise;
- de compléter la formation professionnelle pour que chacun puisse augmenter sa valeur
propre et I'efficacité de son travail.>>

La charte pose ainsi des finalités proches de celles assignées aux relations intemes teiles
que les définiront les conseillers en relations publiques, avec le souci de marquer leur
indépendance grâce à un code de déontologie. Pour les spécialisies du joumal inteme,
organe patronal, tel n'est pes le souci primodial; il viendra nettement plus tard, quand les
joumaux seront dénoncés @mme des organes petroneux, plus soucieux de propagande que
d'information. Ainsi, en 1968, après les événements de mai, I'Union rédige-t-elle son premier
code de déontologie.
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'3.2. Professionnalisation dans le cadre des relations publiques

A partir des années soixante-dix, I'Union va s'engager dans un processus de relég1imation
fondé sur la professionnalisation (4.2.1.). Elle met l'accent sur le développement de
compétences techniques spécifiques au joumalisme. Elle rejoindra les professions de
relations publiques, en participant à la création de la Fédération française des relations
publiques. Elle changera aussi de sigle, pour marquer qu'elle unit des professionnels, en
l'occurrence des joumalistes, et non seulement des joumaux.

Dans son code professionnel, I'UJJEF proposera, en fait, un modèle de responsable de
I'information et de la communication à vocation managériale, légitimé par la dimension
civique de l'appellation joumaliste, et par ses compétenoes techniques (4.2.2.).

Malgré cela, la profession de joumaliste d'entreprise n'est pas valorisée dans le champ de
la communication, devenue le paradigme dominant (4.2.3.).

t1.2. 1 . lmportance de la professionnalisation

La professionnalisation est une préoccupation majeure. Selon I'UJEF, il s'agit d,un enjeu
de taille, puisqu'en 1970, une enquête révélait que E6o6 des joumalistes d'entreprise étaient
en fait des administratifs, qui assuraient cette fonction en ptus de leur travail. Les
professionnels, au sens plein, représentant les 1406 restant (Revue des industries oraohioues
1970, citée par DEBONNE 1gE7). Plus qu'un groupement de joumaux, I'union entend
devenir un groupement de <<véritablep> professionnels. Elle propose des formations pour
les débutants ou des sessions de recyclage pour des joumalistes de la grande presse, qui,
selon elle, souhaitent changer d'horizon ou trouver un emploi plus lucratif.

D'autre part, le joumalisme d'entreprise, s'il est une activité distincle d'autres activités
comme les relations presse (spécialisées en relations extemes) ou les relations publiques
(généralistes des relations), peut néanmoins se retrouver sous la dénomination <<relations
publiquee> qui opère sa mutation vers I'information et la communication. Ainsi, en 1971,
I'UJEF e$ une des associations fondatrices de la Fédération française des relations
publiques. Elle estime y représenter la profession de joumalisie, situation difficilement
acceptée par les confrères de l'<<autre>> presse. Rendant compte de l'événement, Michel
Debonne, du service des relations publiques de Pemod-Ricard et secrétairê général de
I'UJJEF, not€ sur le mode anecdotique : <<Peu de joumalistes de la 'grande presse' à la
conférence du premier président de la FFRP. L'honneur est sauvé grâce à la présence
massive des joumalistes d'entrepdse.>> (DEBONNE 1997, p. 2i) par son adhésion, le
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modèle professionnel de I'UJEF bénéficie de la légitimation déontologique des
professionnels de relations publiques, fondée, comme nous I'avons constaté, sur le primat de
la vérité.

Toujours dans une logique de professionnalisation, en 1975, I'UJEF s'adjoint un deuxième
I et devient I'Union des joumaux et journalistes de France. Michel Debonne y vo1 un signe
<<annonçant ainsi sa vocation à être I'association des professionnels de la communication
en entreprise.>> (DEBONNE 1987, p. 21).La mention d'une catégorie professionnelle est
censée légitimer davantage une activité souvent assurée par des <<amateurs>>. Dans la
foulée, en 1976, I'Union organise un séminaire sur sa politique de notoriété et les services à
développer auprès des adhérents. Cependant, <<seuls les responsables qualifiés des
joumaux ou des publications sociales [...] ont la qualité de membres actifs> (Statuts); ils ne
sont donc pas nécessairement joumalistes. On le perçoit nettement dans le code
professionnel. En fait, la référence au joumalisme permet de renforcer la légitimation civique
d'une activité de communication à dominante managériale.

4.2.2. Responsable de l'information et de la communication

A partir du joumal d'entreprise, le code introduit et précise les finalités de la
communication. ll cadre le rôle de l'information et propose une modélisation du responsable
de l'information et de la communication.

Dès son premier article, le texte attribue à la communication une <<fonction de
direction>>. Elle est présentée comme étant le seul moyen de <<transformer I'entreprise [...1
en une vérilable communauté de pemonnes>>. Elle aurait également une fonction
<<indissociable du menagement>>, puisqu'elle <<recherche les formes et crée le climat
nécessaire à la concertation et à la participation>>. L'information lui est subordonnée, dans
une logique domestique et marchande; elle est présentée oomme un outil pour permettre le
dialogue entre partenaires sociaux dans I'entreprise et assurer une <<plus grande
prospérité>>. Cependant, le code approfondit la place de I'information dans l,entreprise en
s'appuyant sur une rhétorique joumalistique.

En effet, le code définit les carac{éristiques de I'information. On retrouve l,honnêteté, déjà
présente dans les codes des relations publiques; d,autre pad, elle est dotée d,une extension
maximale car elle porte sur tous les asæcls de la vie de I'entrepdse (économique, humain,
technique, commercial, administratif): il s,agit de dire <<tout, à tous, tout de suite", sous la
réserve de ne pas nuire à l'intérêt commun de l'entreprise et de ses membres.>> La presse
d'entreprise esil le seul support mentionné dans le texte. Deux articles sont consecrés à sa
descriflion.
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Pour les rédacteurs, elle est un moyen d'information privilégié, qui recouvre des formes
écrite, parlée ou télévisée. lls énoncent les conditions à réunir pour que le joumal soit de
<<qualité>> : outre les caractéristiques de I'information déjà présentées précédemment,
complétées par le critère de <<l'intérêt de la valeur de l'information>>, ils insistent sur la
nécessité que le responsable soit informé de la marche de I'entreprise, qu,une
<<coopération>> soit suscitée en phase de conception et de réalisation. Enfin, ils demandent
une diffusion régulière et une réelle qualité technique. La presse d'entreprise, tant dans son
éthique que dans sa technique, se veut alignée sur le modèle de la grande presse.

Toutefois, I'information et la communication font I'objet d'une <<politique globale>> dont le
public prioritaire est constitué des publics intemes. A partir de I'analyse de ces publics, la
politique <<se manifeste sous les aspects conjugués : comportements de l,entreprise,
information, image de l'entreprise.>> Pour la gestion de cette politique, I'Union va alors
proposer un modèle, non de joumaliste d'entreprise, mais de <<responsable de l,information
et de la communication>> dont l'origine n'est pas le joumalisme eu sens stricr. Elle fixe des
critères de qualification professionnelle : le responsable est un cadre <<à compétence
joumalistique, au fait des diverses techniques de I'information et des relations humaines et
sociales>; il est rattaché diredement à la direction générale clans le cadre, non d,une
direction, mais d'une <<unité d'information et de communication>>. L'accès à ce poste est
conditionné par <<des connaissances et une formation professionnelle sanctionnée par des
diplômes universitaires>> ou per une expérience reconnue.

La phase d'intégration de la communication va donc de pair avec une promotion du
joumaliste dans le discours, mais conduit à un modèle professionnel qui se rapproche de
celui des directeurs de la communication, ou des relations publiques (proximité de la
direc{ion générale, formation universitaire, attributions étendues...). Toutefois, les questions
de stratégie, d'articulation de la communication inteme et e)ileme ne sont pas posées.
L'information et les produits de presse dominent, mais le mot <<joumaliste>> n,apparaît pas,
si ce n'est dans le sigle. D'ailleurs dans le code, il n'est jamais queslion d'investigation ou
d'indépendance.

En revanche, les compétences en menegement de t'information au servlce cte ta
communication sont valorisées. Le mouvement se confirme dans les années suivantes, mais
le rapprochement du joumalisme et des relations publiques brouille I'image du modèle
professionnel' alors même que les finalités sont identiques, puisque référées à la
communication.
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4.2.3. Limites de l'alliance joumalisme et relations pubtiques

Même avec une carte de presse, un code, un changement de sigle, la profession de
journaliste d'entreprise a du mal à se faire reconnaître en tant que telle. Certes, l,Union est
reconnue. Ainsi, dans le volume de I'APEC Lâ fonction information communications relations
oubliques (APEC 1980), Raoul Pérol cite à plusieurs reprises I'UJJEF; il consacre quelques
lignes au rédacteur en chef et au rédacteur. En revanche, I'ouvrage ne contient eucun
développement sur le joumaliste d'entreprise, cette profession ne semble pas exister.

Pour la description du niveau de qualification du rédacteur en chef, l'auteur signifie
l'importance du poste à partir de données quantitatives et qualitatives foumies par I'UJJEF. ll
indique le nombre de lecteurs des joumaux d'entreprise : 10 millions. De plus, citant le code
professionnel de l'Union, il précise que ce poste s'exerce plutôt dans une structure
d'information et de communication rattachée à la diredion générale.

En effet, d'après une enquête de la Federation of European Industrial Editors Associations
(FEIEA) qui regroupe douze associations nationales (APEC 19E0, pp. 45-46), 670lo des
rédacteurs en chefs français sont dans ce cas (17oh dêpendent de la direction du personnet,
10olo de celle des relations publiques, 30Â du chef de publicité, 406 sont des cas divers,,).
Selon la même enquête, 1906 d'entre eux seulement consacrent de 75 à 100016 de leur
activité au joumal; 630,6 sont en dessous de la bane des 5006. Leur inclépendance est très
relative, puisque 6606 des rédacleurs en chef demandent le feu vert de la direction avant
parution.

Tout en citant le code professionnel, Raoul Pérol ne signale pas que le poste décrit est
non celui de rédacteur en chef, mais un modèle possible de responsable de l'information et
de la communication.

Quant aux rédac{eurs, techniciens polyvalents, ils peuvent éventuellement collaborer au
joumal, comme à la revue de presse ou à d'autres supports de communication écrite, de
nature purement documentaire. Ce ne sont pas des joumalistes, et ils sont toujours sous la
coupe d'un rédacieur en chef, de I'attaché de presse ou du responsable des relations
intemes. D'autre part, Raoul Pérol ne signale pas que les joumaux d'entreprise font appel à
des pigistes ou à des prestataires extérieurs.

Enfin, sur le plan déontologlque, l'âuteur n'émet aucun doute sur les conseilleni en
relations publiques dont la profession esi réglementée par un anêté, le code de IAFREp et la
charte d'Athènes. En revanche, il s'intenoge sur le respeci d'une déontologie par les
<<diverses associations ayant pour tenain d'aclion l'information et la communicatiop>, dont
I'UJJEF (APEG 19E0, p. lE). ll conclut positivement, en s'appuyant non sur le code
professionnel ou sur l'appartenance de I'UJJEF à la Fédération des relations publiques, mais
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sur I'extrait d'une brochure affirmant que

fonction sociale et de gestion dans
psychologique.>> (APEC 1980, p. 18)

I'Union veut <<promouvoir la communication,

une éthique excluant toute manipulation

De la même façon, le joumaliste d'entreprise ne fait pas l'objet d'une rubrique spécifique
dans le Traité de relations oublioues, (LOUGOVOY & HUISMAN 19g1). pourtant, I'UJJEF est
mentionnée, ainsi que les joumaux d'entreprise, mais toujours au détour d'un paragraphe; le
seul chapitre consacré à la presse d'entreprise est relatif aux house-oroens, destinés à
I'extérieur et soigneusement distingués des joumaux intemes.

Le modèle du joumaliste d'entreprise, ou celui de responsable de I'information et de la
communication, fondé sur la presse, ne sont donc guère reconnus en tant que tels; il en va
de même pour l'appartenenoe aux relations publiques.

4.3. Le communicant d'entrcprise

Dans les années quatre-vingt, les associations du secleur proposent des modèles de
direction du champ. Cette situation, ajoutée à l'émergence des dircoms, pousse les
professionnels groupés au sein de I'UJJEF à accentuer l'engagement dans la communication
en se référant au joumalisme, qui constitue un moyen de se ctistinguer de modèles
concunents et surtout de légitimer une communication de <<combet>>.

Ainsi, Michel Debonne, un ancien responsable de I'UJJEF, nous a précisé que <<dans les
années 80, sous I'impulsion de ses présidents successifs Jean-Louis Mandinaud et surtout
Jean-Piene Heny-Galian, I'UJJEF poussa ses adhérents à ne pas se centonner à la seule
Information mais à se spécialiser dans la Communication en entreprise étant, au sein de
celle-ci, les plus ouverts, les mieux préparés et les mieux acceptés pour cette fonclion.>>
Selon notre informateur, le point culminant de oe mouvement serait I'assemblée générale de
I'Union en 1986.

Le discours du président Jean-Piene Heny-Galian est révélateur des amb16ns pour <<le
joumaliste d'entreprise, homme ou femme de communication, [quit peut et doit jouer un rôle
plus actif dans la mobilisation générale des énergies.>> (HERRY-GALIAN 1986) Ce rôle ptus
étendu se traduit d'ailleurs par le changement du sous.titre d'En,læprgsgg, le joumal de
l'Union, à padirdu numéro rendant comde de cette allocution (avril 1986) : de <<joumaldes
joumalistes d'entreprise>>, il devient <<la revue des professionnels de la communication>>.
On examinera :
' I'argumentation avanée pour justifier le pessege du joumalisme à la communication
(4.3.1.),

- la progression de la notion d'interprofession (11.3.2.),
- les tensions entre professions (4.3.3.),
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- la modélisation du communicant d'entreprise (4.3.4.),
- les moyens de contrer une image négative (4.3.5.).

4.3.1. Gompétences journalistiques et communication

Trois types d'arguments sont avancés par le président Jean-Piene Herry-Galian pour
justifier ce changement d'orientation : l'importance du lectorat de la presse d'entreprise, le
contexte de guene économique, la position privilégiée du joumaliste.

Selon lui, la presse d'entreprise se porte plutôt bien. En France, elle touche environ 15
millions de personnes. Elle est le premier vecteur de communication, comme I'atteste l'étude
européenne publiée en 19E5 par la FEIEA, réalisée en France avec le concours d'IPSOS et
de Siemens-France. Le président souligne la progression qualitative : les joumaux ne
seraient plus les <<danseuses>> du PDG, mais un véritable outil inscrit dans une stratégie
de communication. D'autre part, les joumalistes ont confirmé leur professionnalisme et, pour
le prouver, Jean-Piene Herry-Galian n'hésite pas à signaler qu'ils viennent de plus en plus de
la grande presse.

Pour le contexte, toute le rhétorique guenière est mobilisée : <<Nos entreprises vivent
acluellement une guene économique sans merci et qui va s'intensifiant... au point qu,on la
qualifie de plus en plus de 3e guere mondiale. Guene modeme dont les viciimes sont les
chômeurs et dont les répercussions sur I'emploi et notre niveau de vie seront considérables à
court terme.>> La solution : mobiliser l'intelligence de tous, et changer pour gagner. De la
bataille économique, le discours glisse à la bataille de I'information : <<Dans cette bataille de
l'évolution des esprits et des mentalités, dans cette bataille contre la routine et les habitudes,
dans cette bataille de l'information, le joumaliste d'entreprise, peut et doit jouer un rôle
moteur.>>

Le joumaliste est en effet à un point nodal : <<ll constitue une passerelle entre les
stratégies de la Direction dont il relève et les aspirations du personnel dont il est à l'écoute.
Sa sensibilité et sa formation lui permettent d'écouter, de comprendre, de décoder les
messages, et de savoir les transmettre dans le langage approprié>>. Le joumalisle est ainsi
en position de médiateur. Le présirlent emprunte largement aux analyses d'Hervé Sérieyx qui

avait d'ailleurs pailicipé au congrès cle Bordeeux de lhFREp.

Par rapport au modèle du code, la compétence joumalistique sert à légitimer un rôle plus

imponant auprès des dircdions. Le joumaliste a la charge de lui faire prendre conscience
que <<les équipes réclament désormais des responsables qu'ils allient à leurs compétences
techniques des qualités d'animateurs d'équipe; oes responsebles qu'Hervé Sérieyx appelle
les <<pilotes du troisièm€ type.>> Expêrt en @mmunication, le joumalisile fonctionne
comme une <<tête cherch€use>>, détectrice des expériences <te communication

159



susceptibles d'<<enrichir la réflexion de sa propre Direction.>> Et le président de conclure :
<<Je dirais volontiers aux Directions générales : "Utilisez mieux vos joumalistes !"... Et aux
joumalistes : "Ne passez pas à côté de votre mission. Le chemin est difficile, mais il est
exaltant !">> Même s'ils sont les mieux placés pour réaliser ce projet, grâce à leurs
compétences professionnelles, I'UJJEF organisera néanmoins à destination cles joumalistes

des actions de sensibilisation et de formation à cette nouvelle mission. En fait, il s'agit de
construire une compétence à gérer des services aux attributions étendues, et non seulement
des joumaux.

En effet, cette mission est celle d'un responsable de communicalion. De façon très
significative, Henry Salembier, ancien chef du service d'information de Sollac et à l'époque
membre de la direction de la communication d'Usinor, vice-président de I'UJJEF, s,est livré à
une <<Radioscopie du joumaliste d'entreprise>> dans Médiasoouvoirs (SALEMBIER 1gE6).
A partir de l'enquête de la FEIEA, il estime <<intéressant de dégager [...] les traits
caractéristiques de ce métier de joumaliste d'entreprise, d'en dessiner un portrait robot à
l'échelle de l'Europe [...]. Dans la plupart des cas, le responsable de la communication est
chaqé de I'information exteme et inteme. Son premier outil demeure le support écrit : un
magazine.>> (SALEMBIER 1986, p.114: c'est nous qui soulignons).

Plus que du joumaliste, Henry Salembier fait le portrait des joumaux d'entreprise, puis des
responsables de communication. La seule remarque portant sur le joumaliste consiste à faire
remaquerque <<la principale contrainte à laquelle se heurte notre joumaliste-type [...] est...
l'absence d'une politique de communication claire (en France, d'ailleurs, plus que chez ses
voisins).>> (SALEMBIER 19E6, p. 115). Pour la définir, l'auteur pose en préambule une
conception de la communication holiste (de l'inteme à la publicité, en passant par les
relations publiques, le corporate) et in fine un modèle concret : le modèle japonais. Au
Japon, le joumal est un élément de communication inteme, padiculièrement valorisé. pour le
contenu, 88% des thèmes traités sont en rapport avec la politique générale de I'entreprise; le
personnel est au coeur du joumal, et pas seulement sur le plan rédaclionnel : 600Â du
personnel esl conespondant et, en conséquence, touche des primes.

On retrouve ici une partie des thèmes développés par Jean-Piene Heny-Galian et une
extension du modèle tracé dans le code professionnel. Le joumal fondionne comme
légitimation des compétences à diriger mais le joumaliste n'est pas nécessairement celui qui
dirigera la communication.

4.3.2. Interprofeseion

En 19E9, l'évolution est telle que I'Union déclare ne plus s€ retrouver dans le joumalisme.

Dans Entreoresse, Christine Rousselle, annonçant que <<le soleil se lève à I,UJJEF>>
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constate qu'<<à I'exemple des entreprises où la communication devient globale [I'UJJEF] a
aujourd'hui dépassé le stade de I'association de journalistes d'entreprise et [qu1elle est
perçue comme "l'organisation des professionnefs de la communication d,entreprise',.>>
(ROUSSELLE 1989, p. 4). En conséquence, selon son président, Jacques Dehedin,
responsable de la communication interne d'Axa-assurances, l'Union doit se professionnaliser
et fonctionner <<comme une véritable entreprise, qu'il s'agisse de politique de marketing, de
développement de services ou de distribution de nouveaux produits.>> (RoussELLE 1ggg,
p. 3)

L'assemblée générale de l'Union s'engage à faire en sorte que I'UJJEF devienne le
modèle d'une interprofession afin de permettre <<aux hommes et au femmes de
communication, qui en sont I'essence, de faire découvrir à leurs entreprises un espace de
démocratie interne.>> (ROUSSELLE 1989, p. 4). Combative, I'UJJEF décide de faire
(re)connaître ses positions en participant aux grandes manifestations du secteur de la
communication comme le TopCom qui est un lieu de manifestation de la compétence des
dircoms' Mais quelles sont les raisons avancées par I'UJJEF pour vouloir constituer une
interprofession ?

Tout d'abord, elle fait cohabiter en son sein des joumalistes et des responsables de
communication et a davantage promu les seconds que les premierc, ce qui ne manque pes
de provoquer des tensions. Ensuite, légitimant la compétence à exercer la responsabilité de
la communication au service de <<la guere économique>> avec des arguments empruntés
au registre civique du joumalisme, elle a renforé I'atgumentation des tenants du modèle
dircom. Ceux-ci, en rupture avec les standads des relations publiques auxquelles appartient
I'UJJEF, ne voient plus d'incompatibilité à diriger des activités de nature civique, domestique
mais aussi marchande.

L'Union a donc contribué au succès du nouveau modèle qui la clépossède des prétentions
à diriger le champ, y compds celuide la communication inteme. ll lui faut désormais trouver
un nouveau modèle qui, quoi qu'elle dise, se fera en référence à la position dominante des
dircoms, et dans une certaine mesure, confortera leur position. En effet, ce modèle est
proposé au moment où le modèle dircom est contesté, par les professionnels issus cles
relations publiques mais aussi par les direc{eurs des relations humaines ou du marketing, ou
encore par les joumalistes. Par un effet de champ, le recentrage sur I'information permet
ainsi de consolider les positions des professionnels de la communication.

Dans un mécanisme d'échange, par I'appartenanoo à I'UJJEF, les petits (rédac{eurs en
chef et joumalistes) vont pouvoir prétendre à un autre statut, et les grands (professionnets du
management et direcieurs de communication) vont bénéficier d'une caution joumalistique
qui, maniant une rhétorique oitique, permet de poser la communication d,entreprise comme
autre chose qu'une entreprise de manipulation.
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D'ailleurs, la fiche de présentation de l'Union de 1990 débute parce postulat : <<La presse

d'entreprise n'est pas un ersatz médiatique, un faux semblant qui n'aurait que le goût, la
couleur de la presse tout en ne constituant qu'un vivier de propagande et de publicité
déguisée.>> Dans la foulée, le lien est établi avec la communication inteme qui <<vit ses
grandes heures : elle continue à s'affranchir progressivement d'une censure dont les
dirigeants d'entreprise ont compris qu'elle était en fait la source de beaucoup de leurs
problèmes. Elle s'affirme comme la sève de l'entreprise; elle n'en n'est plus le sédatif.>> La
démarche de I'UJJEF et les changements qu'elle implique sont validés par une enquête
confiée à un cabinet en 1989.

4.3.3. Tensions au sein d'un ensemble flou

En effet, pour disposer <<d'éléments propres à définir une stratégie de développement et
d'image pour l'association>> (UJJEF 1990), I'UJJEF a commandé une étude au cabinet
Elémentaire mon cher watson (Elémentaire Mcw 1989, DEHEDIN 1ggg, lggo, UJJEF
1990, SALAUN aut. 1990). Ce type de légitimation est celuiqu'affectionnent particutièrement
les directeurs de communication. Les différentes études, réalisées <<scientifiquement>>
(aspect qui contribue au grandissement), par leur diffusion dans la presse spécialisée,
rendent naturelle la configuration d'un modèle professionnel. Le recours à un audit inteme
est donc un moyen de fonder la lfuitimité par I'autoréférence.

Cette enquête a été réalisée en deux temps; une phase qualitative avec un audit portant
sur 250 entreprises dont les services de communication sont relativement récents (une
majorité d'entre eux a moins de deux ans); une phase quantitative, evec des questionnaires
auto-administrés pour valider les résultats. L'étude permet d'examiner les tensions qui
$ructurent cet ensemble flou en raison de la prédominance des cadres, du rapport à la
stratégie, des critiques à l'fuard du joumal d'entrepdse. Enfin, ces tensions sont rationalisées
par la distindion entre deux conceptions de la communication.

Prépondérance des cadres

L'étude a formalisé la présence des différents publics de I'Union et clarifié leurs logiques
professionnelles au sein de l'association. Fondions, motivations, attentes et relations entre
les sous.groupes ne sont pas identiques; les auteuF, Yannick Dabrowski et Jocelyne Extra,
distinguent donc quatre sous-groupes qu'on ordonnera en deux pôles, le joumalisme et la
communication.

Dans le pôle joumalisme, les rédadeurs en chefs (2%, constituent le public originel de
l'association. Cette précision est au demeurant révélatrice puisqu'il s'agit d'une pos16n de
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cadre à l'intérieur du pôle joumalistique et que I'une des questions du moment est le
redistribution des fonctions dirigeantes de la communication, dont le joumalisme est un sous-
ensemble. Les joumalistes (11,5olo) sont moins nombreux et jouissent d'un statut d'associé:
ils ont le statut le plus bas.

Ces deux publics sont minoritaires face aux hommes de la communication. lls sont
d'ailleurs insatisfaits de l'action de I'UJJEF, et se pleignent d'un manque de reconnaissance

de leur statut qui contraste evec <<l'engouement>> pour leurs collègues de la
communication. Jocelyne Extra constate <<qu'ils se sentent un peu exclus de la grande

aventure de la communicetion. Relégués souvent à un rôle technique, ils ne sont plus

toujours maîtres de I'information.>> (SALAUN aut. 1990, p. 11)

Dans le pôle communication, les <<managers de la communication>> (48Vo) forment un
sous-groupe récent, en progression au sein de l'association. A lui seul, il recouvre la moitié
des répondants. S'y retrouvent des responsables cte communication inteme, des directeurs
des relations humaines, ou du marketing, des cadres qui cumulent plusieurs fonctions.

ll comporte des professionnels, dont le profil est hors des normes classiquement fixées par
les codes de relations publiques; son hétérogénéité fait que son appellation varie d,un
compte rendu à l'autre : <<management>>, <<responsables de communication>>:
<<manageni de la communication>> sera l'expression retenue par I'UJJEF dans sa note de
synthèse finale (UJJEF 1990). Le point comrnun entre cesdifférents professionnels est leur
position d'encadrant de la communication, ce qui ne signifie pas qu'ils en assurent la
responsabilité en totalité ou à plein temps : soit il s'agit d'un domaine spécifique (inteme),
soit la communication n'est pas leur seule ac{ivité professionnelle. lls trouvent I'association
trop <<élitiste>> et <<paradoxalement trop généraliste>> (UJJEF lggo), c'esit-à-dire trop
éloignée de leurs intérêts, relatifs notamment à la communication inteme. Jocelyne Extra
estime que ce sont eux quisont les plus mal à l'aise par rapport à la communication.

Viennent ensuite les direcieurs de communication, leur nombre est également en
augmentation (18,5%). lls sont en passe de supplanter le groupe des rédacteurs en chef. Ce
sont les seuls professionnels qualifiés de <<décideuni>>, qualité leur conférant <<une place
relativement autonome par rapport à l'association.>> (UJJEF 1990). Même confrontés à des
difficultés de reconnaissanco, ils <<sont en général [...] le mieux dans leur peau>> et
manifestent une <<envie très forte de s'organiser entre eux pour définir les codes de la
profession.>> (SAIâUN aut. 1990, p. 11).Plus précisément, les direcieurs de
communication mettent en avant leur position de pionniers de la communication, thème
récunent dans ce groupe. Cette position se traduil par des difficuttés de différcnts ordres :
' la fondion de diredeur de la communication est mal petçue, par le personnel et parfois par

les syndicets,
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- les directions générales sont évidemment favorables à le fonction, mais marquent des
réticences lorsqu'il s'agit de délivrer de I'information de nature stratégique sur la vie
économique de I'entreprise (par exemple dans le cas d'OPA) ou sur des aspects conflictuels
de sa vie sociale (les relations avec le personnel),
' les effets de l'emploi des outils de communication étant peu connus, il s'ensuit une difficulté
à les gérer, d'autant que l'audit ou le suivi formalisé sont peu développés,
' ils déplorent que le sens de la communication soit plutôt dirigé du haut vers le bas que
l'inverse.

Les cadres, toutes catégories confondues, sont donc majoritaires mais forment un
ensemble hétérogène; ceux du secteur de la communication y sont en position dominante
(les relations hiérarchiques entre les différentes composantes ne sont toutefois pas évoquées
dans les comptes rendus). L'UJJEF reconnaît, bien entendu, cette diversité et, dans une
logique de grandissement de son public originel, la dépasse en quatifiant l,ensembte de sa
<<clientèle>> de<<haut de gamme>> (UJJEF 1gS9).

Cependant, pour les auteurs de l'étude, dont les conclusions sont reprises par l,Union, le
secteur de la communication est vic{ime d'un malaise. Trois causes sont avancées :
- la jeunesse des services de communication et leur manque de moyens, tant financiers,
qu'humains et techniques,
- <<l'apparition de nouvelles fonctions qui ont déplacé, voire ctévalorisé les fonc{ions plus
opérationnelles comme le joumalisme d'entreprise>> (UJJEF lg8g). En clair, ce sont tes
directeurs de communication qui sont visés,
- <<un secteur d'activité basé essentiellement sur l'humain et le relationnel, donc
imprévisible (46% déclarent travailler eu coup par coup).>> Cette cause est révélatrice d'une
des difficultés à gérer une communication fondée sur une politique et une stratégie à long
terme, dimension fortement revendiquée par les tenants du modèle dircom.

Difficultés par rapport à la stratégie

Ce malaise traduit donc des lacunes techniques mais aussi des conceptions divergentes
de la communication, dont les implications vadent d'un groupe à I'autre.

Les rédacieuF en chef ne perçoivent pas très nettement les définitions stratégiques des
postes ou des services mis en place, leur installation s'eccompagnent d'une multiplication
des moyens de communication qui auraient davantage tendance à s'additionner qu,à
s'articuler. Toutefois, dens cette panoplie, le suppoil papier esit en@re laqement dominant.
Cause supplémentaire, dans sa note de synthèse de t'audit, I'UJJEF avanoe que <<la
dimension stratégique de la communication est souvent occultée et semble s'inscrire encore
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aujourd'hui plus comme un phénomène de mode que comme un outil de management. D,où
un sentiment d'insécurité au sein de l'entreprise.>> (UJJEF lgg0).

Ce constat dénote, chez une partie des cedres du secteur, une fragilité de leur position à
l'égard des directeurs de la communication regroupés dans d'eutres associations (Entreprises
et médias), des généralistes des relations publiques (AFREP) ou des promoteurs du modèle
dircom (L'Exoression d'Entreorise). Comme dans le code, le repère tangible, stable et
fédérateur pounait être le joumal, mais il est également source de tensions.

Le joumal : une forme à réinvestir

Les rédacteurs en chef ont des difficultés à percevoir sa fonction stratégique dans le cadre
d'une politique. Les consultants soulignent qu'<<à l'heure actuelle les journaux manquent de
distance vis-à-vis de la stratégie de leur entreprise : ils en sont l'écho mais ne peuvent
I'enrichir et donner les moyens au personnel de s'approprier cene stratégie. Ce phénomène
est renforcé par le fait qu'il est fabriqué en inteme (utilisation très rare de pigistes qui
peuvent apporter un autre regard) et souvent par une équipe réduite qui n'a pas les moyens
d'analyser les données.>> (Elémentaire MCW 1989, p. 3).

D'autre part, le joumal ne permet pas de répondre aux difficultés rencontrées par les
directeurs de communication. S'ils ne remettent pas en cause son existence, pas plus que
celle de ses artisans, ils mettent en évidence certaines de ses limites : son rythme de
parution ne permet pas de faire face à l'urgence, il est souvent en proie à une censure,
explicite ou intériorisée, enfin son degré de professionnalisme n'est pas toujours à la hauteur
de ses ambitions.

Les directeurs de communication ne remettent pas en cause explicitement les
compétences de ceux qui avaient en charge la presse sur la base du modèle précédent. lls
avancent d'autres facteurs. Sur le fond : le constat d'un manque de personnel foumit une
partie des explications. Sur la forme : l'enveloppe budgétaire est souvent trop faible; ma6 en
même temps les directeurs de communic€tion hésitent à demander des moyens
supplémentaires, puisque, d'une part, ils ont du mal à mesurer I'impac{ du joumal et que,
d'autre part, <<ils considèrent que, visà-vis du personnel, le luxe pounait être vécu comme
un gaspillage, voire une usurpation des bénéfices.>> (Elémentaire Mcw 1ggg, p. 2)

En conséquence, de l'avis des dlrecleurs de communication, le joumal <<nécessite un
réajustement quant à sa finalité et à son ton dans une politique globale de communication.>>
Certeines modifications sont en @urs, mais les joumaux pounaient <<subir t...1 de sérieuses
modifications dens les années à venip> (Elémentaire MCW 19g9, p. 2).

Certes, Yannick Dabrcwski et Jocelyne Extra constatent des modifications dans les
joumaux adhércnts à I'UJJEF, mais ils concluent au dépassement du joumal d'entrefise qui
<<il y a 10 ou 15 ans avait une valeur modemiste, [et quil aujourd'hui t...1 est banalisé même
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si dens sa forme, il est plus abouti. De ce fait il n'est pas travaillé comme un outil stratégique
(pas de contrôle, pas de collecte de I'information structurante, pas d'approche analytique des
problèmes). ll suit l'actualité et au niveau institutionnel, il semble faire davantage de la
propagande que de la formation. A titre d'exemple, le discours sur le dynamisme est plus de
I'ordre du volontarisme que de la sensibilisation. ldem pour la qualité. Le joumal finalement
apparaît comme un élément de la culture d'entreprise plutôt qu'un acteur de dynamisation.>>
(Elémentaire MCW 1989, p. 3).

ll ressort donc de I'audit que les joumalistes et les rédacteurs en chef privilégient I'aspect
informatif du joumal au détriment de la stratégie. De leur côté, les managers et les directeurs
de communication voudraient davantage lui voir jouer un rôle formateur, pour développer de
nouveaux comportements dans I'entreprise. De chaque côté, on constete une insatisfaction à
l'égard du métier de I'autre (fonction peu claire, produit inadapté) à I'intérieur d'une situation
de travail en général structurée hiérarchiquement.

Ce triple éclairage (oumalistes, diredeurs, consultants) remet en cause le produit tel qu'il
est fait, et pose la question de I'identité du professionnel susceptible de satisfaire aux
exigences inhérentes au joumal, dans une stratégie adaptée aux nouveaux modèles de
communication.

Conflits d'écoles

Par la voix de son président, Jacques Dehedin, I'UJJEF va se livrer à un travail
d'argumentation pour faire reconnaître la presse d'entreprise comme une valeur centrale.
Pour ce faire, il va disqualifier les <<fonclionnelp> et redonner du poids aux
<<opérationnels>>. L'argumentation se cristallise sur les rapports entre l'information et la
communication, en particulier à l'inteme.

ll pose la différence entre les deux termes, qui, selon lui, ne souffrent d'aucune ambiguilé
sémantique : la communication suppose un échange et se place dans le domaine du
management. L'information est monodireclionnelle. Prenant appui sur les résultats de
l'étude du cabinet Elémentaire mon cher Watson, il dénonce les pratiques de
communication, qui, dans les faits, ont une base uniquement informative. Cela le conduit à
opposer la communication inteme, pratique positive, à l'information <<intégratrice>>. Sous
cette expression, il range les actions visant à <<faire connaître la vie de I'entrcprise, ses
personnalités, ll€s adivités>, tous les supports qui ne sont pas relayés par <<un relais
humain>>, les actions dont I'impact n'esl pas évalué.
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ll distingue, ensuite, deux conceptions de la communication interne : l'école du message
et l'école du dialogue. L'école du message a la faveur des fonctionnels, qui veulent avant
tout motiver le personnel. Sans le dire, ils se situent dans une logique d'information au sens
précisé précédemment. Utilisant le vocabulaire d'inspiration léniniste, Jacques Dehedin,
estime qu'ils sont <<les counoies de transmission de l'évolution de I'entreprise>>; ils
délivrent un message percutant, dynamique, mobilisateur avec un net souci de pragmatisme
et d'effÏcacité. Cette école présente deux risques : ne pas intégrer les facteurs complexes à
I'origine du manque de motivation du personnel, faire apparaître les communicants comme
les hommes liges de la direction, en ces de conflit.

L'école du dialogue a davantage la faveur des responsables issus du joumalisme
d'entreprise, qui ont eu à légitimer leur produit auprès d'un public sceptique. Ce sont souvent
des autodidactes. A l'opposé des gagneurs, ils ont des valeurs humanistes, et pensent
davantage eu sens du travail qu'à la motivation. Toutefois, Jacques Dehedin signale un
double risque :-d'une part, dériver vers la démagogie, d'autre part perdre la dimension
stratégique de la communication.

Les hommes de la communication efficace auraient, en fait, une pratique d,imposition du
message assimilé à de I'information à sens unique. Les hommes de l'information, du
joumalisme, auraient une pratique du dialogue, de la communication authentique.

Dans ces conditions, <<la tendance dialogue apparaît oomme plus ambitieuse, voire
précurseur. Sa mise en place ne permet pas d'en mesurer l'impac{ à court terme. A long
terme, elle permet I'ancrage de la culture d'entreprise et l'adhésion du personnel par
stimulation de la réflexion.>> (DEHEDIN 1990, p. 17) On voit où va la préférence de
Jacques Dehedin et de I'UJJEF, mais le rapport de force, dans le champ, n,est pas favorable.
Cela le conduit à affirmer que <<ces deux approches ne sont pas deux écoles prêtes à
s'affronter. Chacun doit suivre son penchant naturel à la communication. En la matière,
dichotomie et exclusion ne peuvent rien apporter de positif.>> (DEHEDIN 1990, p. i z).

L'UJJEF recherche ainsi un état de paix, qui permette à son public originel de se grandir,
et à I'Union de fédérer le maximum de professionnels. Pour dépasser les antagonismes, elle
ne proposera pas un <<code>>, terme dont les connotations évoquent la réglementation
stricte des relations publiques, meis une Chaile déontolooioue et orofessionnelle, afin de
promouvoir un statut du communicant. Néanmoins, cê texte sera @ncurent de ceux diffusés
par d'autres associations. D'eilleurs, dans un registre légèrement polémique, rUJJEF déclare
à la fin de sa note cte synthèse de I'audit que <<l'avantage de I'UJJEF per rapport à d'autres
associalions est d'appuyer son activité sur un produit phare : le joumal d,entreprise. Cet
élément constitue un ancrage ictentitaire reconnu, spécifique et unique. L'association doit
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toutefois retrouver son offensivité et sa capacité de mobilisation pour conserver sa crédibilité
et faire progresser le concept d'information au niveau de la communication d'entreprise.>>
(UJJEF 19e0)

4.3.4. Le modèle du communicant

Jacques Dehedin s'explique plus précisément sur <<la toilette de printemps>> de
I'association qui, outre la modification des critères d'adhésion, ærte sur <<l'élaboration d'une
charte déontologique censée rfuir la profession de "communicant d'entreprise'.>> (SAL UN
été 1990) Son expression dénote une certaine prudence, puisque la charte est seulement
<<censée régie>, et que des guillemets soulignent le caraclère nouveau, et peut-être
aléatoire, de la catégorie à laquelle s'appliqueraient les dispositions. pour étudier
I'argumentation justifiant la charte, on retiendra aussi un article de Jean-piene Guéno
(GUENO 1990), rédacteur en chef d'Entreoresse. L'analyse permet de retenir cinq arguments
principaux justifiant les changements.

Cinq aquments

1. Se différencier d'autres groupements : Les associations qui organisent le secteur de la
communication d'entreprise sont nombreuses, et à certains égards concunentes. ll y va
parfois de la survie de certaines d'entre elles, puisque le nombre d'adhérents est souvent
faible au regard de I'ensemble des professionnels en activité, ou du nombre d,entreprises
susceptibles d'adhérer (en 1990, UJJEF: 900 entreprises, AFREP-Union :1200 adhérents,
Entreprises et médias : 60 entreprises représentées). L'UJJEF n'échappe pas à la règle et
veut établir sa différence. Jean-Piene Guéno, rédacleur en chef d'Entreoresse, explique
ailleurs que <<IAFREP, l'lABC, les attachés de presse ont leur code de déontologie.
L'UJJEF avait créé il y a des années un code professionnel : il fallait le réactualiser, et
surtout lui adjoindre un cadre déontologique destiné aux praticiens de la communication, aux
chefs d'entreprise qui les emploient ou les recrutent>> (GUENo 1ggo, p. 3). L,uJJEF s,est
effeclivement inspirée des textes émanant du secteur de la communication d,entreprise
américaine (lntemational Association of Business Communicetors, qui regroupe des
joumalistes d'entreprise passés à la communication globale), et du secteur des relations
publiques (UNAPC 1976, AFREP 19S4). Outrc ces codes, les rédacteuns r€@nnaissent
comme sounces le Code d'éthique intemational des relations publiques (1g65). lls ont
également travaillé à partir de textes du secleur joumalistique, en I'occunencê, le Charte des
devoirs professionnels des joumalisiles français (191S) et la Déclaration des devoirs et des
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droits des joumalistes (1971). ll y a donc une triple détermination (communicetion, retations
publiques, journalisme) qui, malgré la volonté de se différencier des autres groupements,
indiquent le caractère de compromis du modèle.

2. Rendre la communicetion plus cohérente : Cette volonté de se démarquer se fonde
aussi sur une conception de la communication : <<La vocation de I'UJJEF est de
promouvoir une vision globale, cohérente de la communication en entreprise qui tienne
compte de son environnement. Pour cela, nous voulons prendre en compte et menre en
phase les objectifs et les attentes de tous les publics de l'entreprise. lls sont eu moins trois :
les dirigeants, les praticiens de la communication (ou des ressources humaines) et les
publics intemes de la société>> (SALAUN été 1990, p. 4). Cette déctaration de Jacques
Dehedin montre que le rapport aux professions ou aux fonctions est fualement en cause. La
reconnaissance de cet état de fait se lit comme une dénonciation de certaines pratiques
induites par le modèle dircom, mais aussi comme une influence des théories systémiques de
la complexité, analyses qui imprègnent nombre d'analyses de l'entreprise (SERIEYX &
ARCHIER 1986, 1988, I-ANDIER, 1989), justifiant les changements d'orientations prônés par
I'Union au milieu des années quatre-vingt. Notons que l'établissement de la cohérence est
aussi I'une des compétenoes majeures revendiquées par les dircoms.

3. Refuser l'établissement d'un monopole de la communication : Le devant de la scène est
souvent occupé, au moins en termes médiatiques, par les direc{eurs de communication dont
la visibilité est forte (grâce par exemple, au TopCom, à Entreprises et médias, à la presse
spécialisée).

Ainsi, Jacques Dehedin prend soin de se démarquer : <<Notre vocation n'est pas de
promouvoir I'image du 'dir-com" mais de positiver les démarches de ces trois publics

fdirigeants, praticiens de la communication (ou des ressouroes humaines), publics intemesl.
N'oublions pes que la communication dans une entreprise se fait en grande partie par les
gens qui y travaillent tous les jours et qui n'ont pas formellement la vocation de faire la
communication. Les communicants ne sont là que pour insuffler cette communication en
créant les conditions d'échanges et en "initialisant'un esprit de communication.>> (sALÂuN
été 1990, p.4)

Ce recadrage peut apparaître comme une position de type basiste dens une association
longtemps réputée proche du patronat. ll illustlp surtout le passage du parademe de
l'information à celui de la communication, dont l'une des manifestations consiste à
développer l'idée qu'un mêssege est une co-construction.

4' Ouvdr l'association : Dans un éditorial intitulé de façon significaflve <<Ouvenure>>,
Jean-Piene Guéno (GUENO 1990, p. 3) va plus loin, en situant le code, non seulement dans
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la pespective d'une interprofession du joumalisme et de la communication dans I'entreprise,
mais dans celle de son élargissement, hors de l'entreprise. En effet, une assemblée générale
de juin 1990 a modifié les statuts de I'association pour accueillir ceux qui ne sont pas des
<<salariés directs de l'entreprise>> et qui, pourtant, travaillent à sa communication. Cet
argument se double d'un argument quantitatif : Jean-Piene Guéno rappelle que la France
totalise trois millions d'entreprises, dont deux millions huit cent mille pME, et que, dans ces
conditions, il ne saurait être question pour lui d'assimiler l'interprofession <<aux services de
communication de deux mille entreprise*>, comme, par exemple, tendent à I'accréditer tes
guides publiés par L'Exoression d'Entreorise ou le Groupe Jean-François Doumic.

ll est vrai que d'autres rapprochements entre agences et entreprises ont déjà eu lieu
comme par exemple, en 1989, celui des agences de communication adhérentes du CNpF
par le biais de Syntec-conseil (Comité conseils en relations publiques) avec l'Union des
annonoeurs, pour produire un Guide des relations entre aoences et annonceurs (SYNTEC
CONSEIL 1989) comportant un votet déontologique.

5. Moraliser : Le changement des statuts a fait naître des craintes chez certains adhérents,
pas tant par rapport à le vie de l'association, que par rapport aux conséquenoes
déontologiques de I'ouverture. Rappelons qu'au sein de I'UJJEF, qui délivre une carte de
presse, se retrouvaient avant tout les acteurs des services intégrés de communication, en
référence à une idéologie joumalistique, elle-même fondée sur I'indépendance. lls
jouissaient, dans la limite de leur position de salariés, d'un certain contrôle de la profession,
et ce avec I'accord de leurs entreprises, puisqu'elles étaient adhérentes. Leur position était
légitimée per un idéal de service et non par des considérations mercantiles.

Or, l'ouverture de l'Union et la struc{uration de l'interprofession se cristallise sur un
recentrage dont la légitimation emprunte au registre civique. Jean-piene Guéno rétorque, à
I'aide d'une métaphore évangélique : <<Remettons les choses à leur place : nous évoluons
tous dans un secteur marchand. ll était grand temps de proclamer que personne n'a le
monopole de la déontologie, et qu'il n'y a pas d'un côté les gardiens et de l,autre les
marchands du temple. Bien sûr, il est des prestataires de service qui sont prêts à tout pour
accepter n'importe quel marché, y compris à vendre leur âme et à saborder leur profession.
Mais c est fualement vrai dans I'entreprise. On ne moralise pas une interprofession en créant
des ghettos.>> (GUENO 1990, p. 3) Le rapport à I'argent est le moyen de parler du secteur
marchand libéral et de son fondement : la liberté du marché et ta concurence, y compris
celle des modèles professionnels.

Dans cette situation génératrice de luttes de classement et de déclassemenl, ce qui
impliquerait des perdants, la charte est un moyen cte contrôler le champ. Elle peut donc être
lue à deux niveaux : en intégrant des communicants extérieurs (ouverture), I,UJJEF se place
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sur le même tenain que I'AFREP ou I'UNAPC qui accueillent des professionnels exerçant en
agences. Mais, elle peut ainsi s'adapter à la restructuration des professions et participer à
son contrôle (fermeture),

Le modèle entend promouvoir la communication légitimée sur une base civique, comme
outil de la démocratie, dans une perspective autre que celle déterminée par la nature
marchande. Ainsi, qu'ils appartiennent à I'entreprise (dominante domestique) ou à des
agences (dominante marchande), les acteurs doivent se retrouver dans une communication
civique.

Modélisation du communicant d'entreprise

Cette charte, préparée par une commission de travail, est prête en 1990. Dans ce texte
qui est le premier à mentionner les directeurs de communication, qui plus est dans le cadre
d'une association qui appartient à la Fédération française de relations publiques, on
examinera plus précisément l'auditoire de la charte, les finalités de l,activité du
<<communicant>> et les compétences requises.

1. Les auditoires : la charte déontologique et professionnelle innove en débutant par une
présentation nommant ses auditoires et justifiant son utilité. Les rédacteurs se situent
d'emblée dans une rhétorique du besoin, non pas de communication dans I'entreprise, mais
d'un dispositif qui régule l'ac{ivité des personnes ayant en charge la communication :
praticiens, chef d'entreprise et recruteur.

Le premier auditoire est donc le professionnel nommé <<communicant>>.

ll s'agit d'un néologisme quicomporte une réalité composite (le mot ne figure toutefois pas
dans le titre du document qui engage le seul sigle de I'UJJED. Dans la logique qui a présidé
à la préparation du code, il désigne les joumalistes et <<les communicants qui ont
principalement en charge la communication inteme eUou la communication institutionnelle.
Ces demiers peuvent être direc{eurs de la communication, directeurs des relations
humaines, responsables de la communication, rédacieurs en chef, joumalistes,
photographes, secrétaires de rédaciion, pigistes, prestataires de service...>> L'emploi de ce
néologisme n'est pas toujours rigoureux, puisque parfois les joumalistes ou les direcleurs de
communication, ou bien encore des relations humaines, en sont dislingués. Cependant, par
son caraclère unifiant, le terme dépasse les antagonismes entlp professions concunentes
comme entre dircoms et DRH. La liste des exemples n'est pas limitative.

Pourtant, une disposition exclut les <<communicants ayant en charge les relations presse
et la communication publicitaire liée à des produits t...1 fédérés par d'autres associations
professionnelles.>> En effet, la communication publicitaire est exclue du champ des
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relations publiques, mais des compromis existent, tant chez les généralistes des relations
publiques (ol. les positions de I'AFREP) que chez les attachés de presse (o[. tes positions cte
I'UNAPC). Pourquoi ces demiers, à I'instar de certains directeurs de communication, ne
pourraient-ils être accueillis ? Dans les reclassements en cours dans le secteur, les attachés
se réorientent vers l'inteme et disposent en principe de capacités joumalistiques... lls sont
donc les plus menaçants pour le modèle centré sur le rapport à la presse.

Le communicant UJJEF se situe dans le compromis domestique/civique, et semble avoir
exclu la dimension marchande. Cependant, la charte est le premier telde déontologique à
s'adresser aux directeurs de communication qui, généralement, ne l'excluent pas. Certes,
I'UJJEF ne souhaite pas servir de faire-valoir à ce modèle, tout au moins dans sa forme
dircom intégrant la pubticité produit (SALAUN été 1990, p. 4). cependant, eux, comme
d'autres, doivent avoir <<besoin d'une ligne de conduite éthique et professionnelle>>
(préambule de la charte). De toute façon I'UJJEF s'ouvre à la nature marchande puisqu'elle
regroupe déjà des directeurs de communication et intégre des responsables de
communication institutionnelle, dont I'une des finalités est aussi de contribuer à la conquête
de parts de marché.

Enfin, la position de UJJEF est en écart par rapport au modèle des relations publiques en
ce qui conoeme la presse, puisqu'elle admet les pigistes qui peuvent appartenir à la grande
presse.

Compte surtout l'accord sur un cadre légitime de référence. Contrairement au premier
code professionnel, aucun article ne porte sur les conditions préalables à remplir. C,est le
respec{ cle la charte qui fixe les standards. La reconnaissance de la qualité de communicant
dépend donc largement de ceux qui le nomment, les chefs d'entreprise, ou de ceux qui
contribuent à leur embauche, les recruteurc. D'où leur place privilfuiée en tête de la charte.

Le deuxième auditoire est le chef d'entreprise qui <<peut avoir besoin d'un cadre de
référence dans lequel situer les personnes chargées du management de la communication
dans son entreprise.>> Ce besoin provient moins de I'ignorance des chefs d'entreprise que
de la multiplication des modèles possibles. C'est aussi une façon de faire entériner le modèle
par les entreprises adhérentes, ès qualité, de I'UJJEF. D'ailleurs, Jean-piene Guéno, dans
l'éditorial mentionné précédemment, précise que <<I'UJJEF se donne les armes de maturité
: à pafiir de maintenant, les entreprises qui la rejoindront s'engageront à observer des règles
déontologiques et méthodologiques... mais surtout à respecler le statut ttu communicant
d'entrepriso.>> (GUENO été 1990, p.6).

Le troisième auditoire est le recruteur <<qui peut avoir besoin de ce même cadre de
référence afin d'évaluer les qualités humaines et professionnelles des personnes qu'il
séleclionne.>> Cet auditoire n'e$ jamais désigné comme tel dans les différents codes
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examinés jusqu'à présent. En revanche, la profession de directeur de communication a fait
I'objet d'une promotion, sous couvert de clarification, par le biais d'une étude réalisée sous
l'égide de Progress, un cabinet de recrutement de cadres de haut niveau (PROGRESS
1989). Cette publication a été abondamment reprise par la presse professionnelle et a
indirectement contribué à un affaiblissement du rôle des journalistes et ctu modèle du
responsable défini par I'UJJEF. Ce public est donc important en phase d'installation d,un
nouveau modèle.

ll importe maintenant d'examiner si ce dernier propose de nouvelles finalités.

2. Les finalités : I'UJJEF appartient au secteur des relations publiques qui a défini ses
finalités, notamment dans le code fédéral. Elle dispose aussi des références de son
précédent code. Cependant, elles ne sont pas évoquées immédiatement et surtout pas en
tant que telles. On examinera d'abord des considérations fixant les objectifs de la charte en
rapport avec les finalités de I'activité de communicant, puis les finalités au sens classique.

La charte se situe dans le droit fil d'une association en recherche et d'un groupe qui se
cherche. Certes, le cas n'est pas unique dans le champ de la communication d'entreprise,
mais le texte reconnaÎt et met en évidence la complexité de la communication aujoud,hui et
les intenogations qu'elle génère. Pour les auteurs, sa finalité majeure devient d'y voir clair et
de s'adapter. ll est pour le moins paradoxal que des professionnels se donnent comme
finalité, ou objectif, de savoir ce que I'on attend d'eux, cer cette démarche peut apparaître
comme une marque de faiblesse ou d'incompétenoe, au moment où les services de
communication se généralisent. Paradoxe en apparence seulement, car cette clarification est
générée par la montée de la communication et de ses direcieurs qui en proposent une
acception qui, comme l'audit l'a révélé, ne recueille pas forcément I'agrément de toutes les
composantes de I'UJJEF.

Précisément, la chaile légitime ce projet atypique par la complexité de la perception de ta
communication en fonction de la place occupée dans I'entreprise. Elle rend compte
explicitement des différences de points de vue entre dirigeants, praticiens de la
communication et publics intemes (<<Article 1 : champ de la communication inteme>>). En
conséquence, la charte <<se veut vivante, évolutive et adaptée en permanence à ses
utilisateurs. Elle sera donc remise à jour et publiée tous les deux ans.>> Cet engagement,
une première dans ce type de textes, traduit la fragilité du compromis proposé. Toutefois, la
reconnaissance et la prise en compûe de la complexité ne p€uvent tenir lieu de seul
argument fondeteur du statut.

La charte propose également des finalités, au sens classique du terme. En effet, un début
de réponse est nécessaire pour indiquer la ligne d'horizon aux différents auditoires. La charte
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fixe dès à présent les missions du communicant dans l'entreprise, quitte à marquer aussi son
originalité sur ce plan. Les finalités reprennent celles énoncées dans le code précédent, mais
aussi celles des codes de I'AFREP ou du SNPIC, fondées sur le compromis entre les natures
civique, domestique et marchande :

<<- favoriser l'épanouissement économique et social de I'entreprise dans la cité et sur ses
marchés en respectant la volonté stratégique de ses dirigeants;
- favoriser l'épanouissement professionnel des salariés de l'entreprise en respectant leur
identité, leurs cultures et leur besoin permanent d'information;
- faire de la communication un outild'éveil et non d'anesthésie;
- favoriser par tous les moyens un climat de confiance propice à la responsabilisation des
salariés, au renforcement du rôle de l'encadrement et au développement de I'esprit
d'équipe.>> En conséquence, le communicant <<doit s'efforcer de plonger son entreprise
dans un état de communication permanente, c'est-à-dire complète, organisée, interactive,
accessible, rapide, stable et régulière>> (section <<Droits et devoirs du communicant dans
l'entreprise>>).

Pour la première fois dans un modèle, n'apparaît pas la notion de politique de
communication, liée généralement à une fonction de direction,, oomme dans te précédent
code de I'UJJEF, mais celle d'<<état>>. Cette disposition est à mettre en rapport avec la
position, déjà citée, de Jacques Dehedin qui déclarait que le communicant est là evant tout
pour <<insuffler cette communication en créant les conditions d'échanges et en "initialisant"
un esprit de communication.>> (SALAUN été 1990, p. 4). Son aclivité serait tout le contraire
de celle débouchant sur un coup médiatique ou adaptée à un plan préétabli. ll s'ag1 d'une
pratique quotidienne impliquant tous les acteurs de l'entreprise. ll s'ensuit une prudence à
l'égard d'une instrumentetion trop forte de la communication.

Nous retrouvons ainsi le type de critiques émises par I'UNAPC à l'encontre du modèle
dircom, mais ici il permet de contrer I'image de I'UJJEF organisme de joumaux patronaux,
qui ne pounait produire qu'un modèle professionneldans une logique de manipulation.

L'état permanent de communication est également le moyen de savoir ce dont les
différents acleurs ont besoin. Le système de communication informe sur luLmême, sachant
que, ce faisant, il contribuerait à gérer socialement l'entreprise sur le mode de <<l'éveil>>,
de l'<<épanouissement>> et de la <<confiance>>, mots clefs des finalités.

3. Les compétencæs : sur la bese de ces finalités, elles peuvent se concrétiser dans les
domaines de la communication inteme et insilitutionnelle.

Le champ de la communication inteme, domaine d'lntervention traditionnel des adhérents
de I'UJJEF, est décrit en des termes susceflibles de s'appliquer à toute communication
(typologie des flux de communication, modes d'expression combinant l,écrit, I'oral,
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l ' image...); il conespond au métier de base tel qu'il est défini depuis le milieu des années
quatre-vingt et <<ne saurait se résumer par exemple à la seule médiatisation des décisions
stratégiques de l'entreprise>>, précision qui constitue une autre dénonciation du modèle
dircom; par rapport au précédent code, elle est toujours reconnue comme <<une des
disciplines du management.>>

L'article consacré au champ de la communication institutionnelle (revendiquée par les
conseillers en relations publiques et les dircoms) décrit la communication exteme, alors que
dans d'autres modèles elle recouvre les communications inteme et eldeme. Néanmoins,
comme dans les modèles de I'AFREP ou de I'UDA, elle est centrée sur la prise en charge de
l'image de l'entreprise qu'<<elle cherche à expliquer, à valoriser, à géree>. Ses moyens
sont ceux de la communication e)ileme au sens classique, mais la charte reconnaît la
validité d'outils sur lesquels I'AFREP s'intenogeait lors de la refonte de son code
professionnel en 1984 : événements, mécénat, sponsoring. Dans le modèle du
communicant, ces actions <<concement indirectement les publics intemes de l,entreprise,
puisqu'ils leur renvoient l'image que I'entreprise donne d'elle-même à l'extérieur.>>

Le modèle n'est donc pas fondé sur la recherche de l'adéquation entre les deux types de
communication, et n'est pas subordonné à I'image. L'UJJEF entend se situer sur le versant
inteme, plutôt qu'institutionnel, davantage perçu comme proche d'une certaine forme de
publicité, contraire à l'éthique joumalistique de I'information, teneau de la lfuitimation du
support autour duquel le groupement et son modèle se sont structurés. Sous cet angle, du
point de vue de I'UJJEF, l'attachement à I'information en inteme peut contribuer à ce que
<<la communication soit un outild'éveil et non d,anesthésie>>.

Cette philosophie de la communication exigera évidemment des modes opératoires
spécifiques nommés <<Devoirs et droits moraux du communicant dans I'entreprise>>. lls
sont sous.tendus par une logique civique provenant de la référence constante à l,information.
Néanmoins cela n'élimine pas toutes les tensions et amène la recherche de compromis entre
la conception de la communication oomme débat permanent et l'établissement d,une
stratfuie par des professionnels.

La charte reprend les dispositions des codes de relations publiques définissant
l'information Comme <<vraie, honnête, transparente, claire et crédible.>> Le dispositif
d'ensemble serait éthiquement eccoptable puisque I'information provient des ac{eurs eux-
mêmes par <<l'état de communication permenente>>.

De plus, différence nette avec le précédent code, le communicant doit <<s'efforcer de
défendre la liberté de I'information, du commentaire et de l'échange d'opinion>>. C,est
pourquoi le modèle joumalistique est sollicité. La référence à la pratique de l'invesiigation est
utilisée pour demander la liberté d'accès à toutes les sources d'information et le <<droit
d'enquêter librement sur tous les faits qui conclitionnent le vie de I'entreprise>>. Ensuite, le
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modèle prévoit une disposition proche de ce qui est nommé <<cleuse de conscience>> per

les journalistes ou par I'UNAPC, puisque le communicant <<ne peut être contraint à
accomplir un acte professionnel ou à signer une opinion qui serait contraire à sa
conscience.>>

Cependant, les auteurs de la charte ne peuvent négliger que les professionnels travaillent

dans des services ou des directions censés agir sur la base d'une politique et d'une stratégie.

Ces aspects sont parties intégrantes des différents modèles du secteur des relations
publiques. Or, ils peuvent apparaître comme une contradiction par rapport à la liberté de

débat et à l'<<état permanent de communication>>. Une disposition prévoit donc que c'est
sur la base d'un <<audit permanent>> qu'une stratégie de communication peut être bâtie.

La stratégie, précise la charte, doit aussi tenir compte de I'environnement. On rejoint ici
I'un des fondements du moctèle dircom qui ne veut pes dissocier inteme et exteme: or la
charte demande <<de ne pas mélanger la communication inteme et exteme>>. D'autre part,

le modèle tente de minorer, voire d'évacuer, ce qui est lié à l'image <<voulue>>. D'ailleurs, il
est demandé de valoriser, non l'image de l'entreprise, mais sa culture et ses <<micro-

cultures>>.

Enfin, il n'est jamais fait référence à une direction ou à un directeur de la communication.

En revanche, la charte mentionne le rôle d'<<une équiæ chargée de la communication>>,
qui doit être informée et consultée par la direc{ion de I'entreprise sur tout élément important
en lien avec la communication.

Ce positionnement du modèle à l'égard de la direclion de la communication provient de la
culture du groupe professionnel de base qui, pour s'assurer une place dans l'encadrement ou
maintenir ses valeurs, doit réaménager sa déontologie sur un mode critique à l'égard de
certaines pratiques du modèle dominant.

D'une part, il ne fait pas référence explicitement au modèle des relations publiques et
transige sur certaines dispositions, en pailiculier I'appartenance à la grande presse. Nous
avons vu qu'il intégre des aspects du modèle dircom, sans valoriser les implications de la
direction du champ. Le statut de communicant est donc un moyen d'estomper les clivages et
de gérer un ensemble flou. Si l'on reprend la terminologie d'lsabelle Baszanger, oe nouveeu
modèle n'oblige aucune composante à une séparation (sli$ino o0, mais se développe sur
le mode du bourgeonnement 6uddino of0.

4.3.5. Contrrr une image négative

Grâce à la chaile du communicant et à la rhétorique civique attachée à la presse, les
joumalistes d'entreprise et les responsables, voire les dircc{eurs, de communication peuvent,

eussi, gérer certains aspecls négatifs de leur image.
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La position de la profession est souvent dénoncée comme l'etteste sa présentation dans
Lês métiers dê la communication : de I'attaché de oresse au directeur de la communication,
édité par L'Etudiant. Dans cet ouvrage, les fonctions sont classées par odre apparemment
hiérarchique; le joumaliste est le demier et, dès le sommaire, les auteurs posent la question :
<<Homme d'entreprise ou joumaliste ?>> (GIROT & AUBREE 1991, p. 4). Arieile Girot et
Christine Aubrée constatent le succès de la presse d'entreprise et précisent, ironiquement,
que <<chacun a maintenant droit à sa "feuille de chou".>> (GIROT & AUBREE 199i, p. 47).

A l'égard du métier, les auteurs du guide développent leur intenogation initiale :
<<Joumaliste d'entreprise : pris au pied de la lettre, le terme paraît quelque peu suspect.
Comment peut-on exercer un métier, dont la force repose sur I'application d'un code de
déontologie (qui interdit notammant toute utilisation de I'information à des fins intéressées),
en étant au service d'une entreprise, dont le souci premier est la rentabilité ? eue sont ces
personnages ambivalents, des joumalistes avant tout, ou des chargés de la communication
?>> (GIROT & AUBREE 1991, p. 50).Selon elles, le principal avantage réside dans tes
conditions de travail, plus favorable que dans la grande presse, avec <<des salaires compris
entre 120 000 F et 180 000 F annuels, un certain confort par rapport à la presse grand public
(pas d'enquête, peu de sujets demandant un gros effort de documentation et de recherche)
et une possible évolution de canière vers le poste de responsable de la communication.>>
(GIROT & AUBREE 1991, p. 53).

Outre la promotion des joumalistes, le modèle proposé par I'UJJEF permet aussi aux
cadres, en particulier aux directeurs de communication, de légitimer leur fonction sur un
mode civique. lls occupent cl'ailleurs des places clefs dans l'association. par exemple, Jean-
Piene Guéno, direc{eur de la communication de la Bibliothèque nationale en devient
président à padir de 1991. Son parcours est révélateur des ruptures avec les filières de
formation en relations publiques ou joumalisme. Agé de 35 ans, il est ancien élève de I,ENS
de Saint'Cloud, de I'ENA et de I'ENS des PTT. ll débuta @mme administrateur des pfi,

chaqé du développement commercialdes nouveaux moyens de paiement; il a ensuite créé
le service de communication inteme de la Poste, et son joumal Forum dont la qualité a été
soulignée à maintes reprises par la presse spécialisée. Actif au sein de I'UJJEF, il a été
notamment l'un des principaux promoteurs de la nouvelle charte déontologique qu'il voudrait
transformer en une charte européenne, dans le cedre du congrès de paris de la FEIEA en
1992. A cêtte occesion, il aborde direclement la question du civisme dans un article intitulé
<<L'entreprise et la cité>> (GUENO 1gg2).

ll y dénonce une conceflion de l'entreprise et de sa communication trop dépendante cle
l'argent et du pouvoir, conceflion qui entraîne une gestion des ressources humaines fondée
sur la <<carotte et le bâton>>. ll plaide pour une entreprise qui reprendreit à son compte les
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valeurs de la cité, c'est-à-dire confiance, citoyenneté, culture et éthique qui, pour lui, se
résument en un mot : <<civisme>>. Certes, il reprend un thème développé par les relations
publiques à leur début puis, plus récemment, par le cNpF, mais surtout, il donne à
l'entreprise et à sa communication, la fonction de servir de modèle à la cité.

Cela passe par deux conditions au moins. La première est le renoncement à un mode
d'existence : celui de <<la violence, de I'OPA latente, des rapports de force et de castes
hiérarchiques, de la publicité et du rayonnement prétentier.rx>>. La seconde est que
l'entreprise modemiste trouve <<le moyen de redonner le pouvoir aux idées, aux idéologies,
aux utopies, même etsurtoutquand elles paraissentsubversives>> (GUENO 1992, p.5). La
concrétisation du projet est I'adoption et le respec;t de la charte. ll ne s'agirait plus, selon lui,
de permettre à l'entreprise d'intégrer la citoyenneté de la cité, mais <<que ce soit la
citoyenneté "de" et "dans' l'entreprise qui serve de base à la citoyenneté dans la cité.
L'entreprise deviendrait alors le parfait médiateur entre l'individu et la société.>> (GUENO
1992, p. 5).

Sous cet angle, la presse d'entreprise renouerait avec le rôle d'animation de I'espace
public par la grande presse, et cesserait ainsi d'être un instrument de propagande. ll indique
une direction à la communication d'entreprise qui, selon lui, <<pounait nous faire progresser
quelque peu sur le long chemin qui nous éloigne laborieusement de la baôarie.>> (GUENO
1992) L'avenir de la démocratie dépend donc, pour partie, des communicants qui se
reconnaissent dans un modèle civique.

Sous I'impulsion de Jean-Piene Guéno, l'Union va chercher à promouvoir le projet de
charte du <<communicant>> lors du congrès de la FEIEA à Paris en 1992. Elle maintient le
cap de sa politique d'interprofession, ne privilégiant aucune des professions de la
communication (outre la FEIEA, elle s'appuie sur Entreprises et médias, Communication
publique, le CFPJ...), mais surtout, elle effectue un retour aux origines en donnant une large
place aux entreprises. C'est un moyen de reconquérir une lfuitimité au plus haut niveau. Dès
1991 , l'Union propose un engagement aux entreprises françaises en les invitant à faire signer
la charte par un de leurs représentants qui assistera au congrès : DRH, dircom, joumaliste
responsable de la communication inteme... Les entreprises peuvent aussi, ès qualité, devenir
officiellement signataires-fondateurs. Dans cette prê'campagne, il n'esl guère question du
contenu de la charte, de sa fonc{ion ou de son originalité par rapport aux autres teriles
intemationaux. L'ac{e fondateur prime. Le projet n'aboutira pas, en raison des tensions
parcourant le champ professionnel. En revanche, sur la base d'un travail réalisé en groupe
restreint, evec en particulier des dircoms d'Entreprises et médias, une plate-forme minimale
sur les relations entre joumalistes d'entreprise et dirigeants e$ proposée. per ce truchement,
les dircoms contrôleraient davantage un sedeur qui était plutôt du ressort des relations
publiques. Qui plus est, I'erticlo deux de ce projet foumit une définition extensive du
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journaliste, puisqu'esl considéré comme tel <<Toute personne qui y exerce un
d'investigation et de médiation dans un but d'information en s'appuyant sur le réseau
constituent les collaborateurs de l'entreprise, à tous les échelons.>>

rôle

que

Toutes les professions du monde des relations publiques, et teurs associations en
particulier, ont donc contribué à l'émergence du modèle dircom en réalisant des compromis
entre activités de natures différentes, selon des combinatoires particulières. Leur problème

central étant de merquer leur indépendance dans le management de l'information et de la
communication en se différenciant de la publicité commerciale et de la propagande
patronale. Les arguments de nature civique étaient donc les plus opératoires mais, en même
temps, rendaient plus difficile la prétention des professionnels à étendre leurs compétences.

Ainsi, Les conseillers, voulant dès I'origine occuper un champ large, ont lfuitimé leur
activité en mobilisant des arguments de nature civique, à I'enseigne de l'information, en
donnant surtout des gages aux joumalistes.

Les attachés, qui ont davantage en charge une activité liée à la promotion de produits ont,
eux aussi, joué de la composante civique, rendue d'autant plus nécessaire par leur proximité
avec les médias.

Le cas des <<joumalisteg> d'entreprise est un peu différent, au s€ns où leur profession
est problématique et où leur appertenance au monde des relations publiques est plus
récente, mais la référence à la grande presse leur a servi à légitimer une indépendance à
l'égard du patronat.

La rhétorique de I'information a été maintenue, voire amplifiée par tous les acteurs dans le
passage à la communication, et a connu d'autant plus de succés qu'elle a rencontré le
discours du patronat sur le rôle civique de I'entreprise (sur ce point, cf. LE MOENNE 1g9O).
Simultanément, cette convergence a handicapé les tenants des relations publiques en raison
du maintien d'un modèle codifié bridant l'élargissement du compromis. Ceux-ci se trouvent
également fragilisés par une conception concunente de la direction de communication
comme étape dans la canière d'un câdre, supposant d'autres compétences.

Le modèle a donc padiclpé à la structuration de celuidu <<dircom>>, mais, en retour, se
voit struc{uré par lui et, dens une certaine mesure, déclassé.

En effet, on observe plusieurs tendances : soit les professions en référence aux relations
publiques s'alignent sur un modèle tel qu'il esi formalisé, par exemple, par Entreprises et
médias. Comme la profession de direcieur de le communication ne fonctionne pes on Ordre
fermé, elles peuvent coexister, représentées par leurs instances. Soit, toujours en prétendant
diriger le champ, elles étendent leur domaine d'action le plus loin possible, mais sans
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intégrer la publicité, ou en trouvant des compromis acceptables, eu égard à leur déontologie.
Elles maintiennent alors la concurence avec le modèle dircom. Soit encore. elles renoncent
à I'occupation de la fonction dirigeante, accentuent leur spécificité, mais se retrouvent en
position d'infériorité.
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DEUXIEME PARTIE

LES MODELISATIONS DE LA
COMPETENCE A DIRIGER LA

COMMUNICATION



La profession de directeur de communication a gagné en légitimité en s'appuyant sur un
certain nombre d'enquêtes. Elles contribuent en particulier à distinguer le modèle dircom des
anciennes professions de relations publiques, analysées en première partie; elles servent
aussi de points de repère pour organiser I'image du groupe, dont certains professionnels, des
observateurs ou des analystes s'accordent à dire qu'elle est floue.

Pour suivre les transformations des professions de relations publiques, nous avons utilisé
à plusieurs reprises des codes de déontologie, principaux moyens de fixer les standards.
Avec le passage à la communication, les codes de ce secteur sont, certes, réaménagés,
mais l'écart se creuse entre ceux-ci et les pratiques, et nombre de professionnels ne se
reconnaissent plus dans ces productions.

Or, à la fin des années soixante-dix, les enquêtes sur la communication d'entreprise et ses
métiers se multiplient (1); ce mouvement est significatif des changements en coufs.
L'enquête est alors un moyen de voir clair dans ces mutations, mais aussi de <<formalisep>
les pratiques des professionnels et d'asseoir les compétences. Aux changements de normes,
conespond donc un changement de support : le code de déontologie est un élément de
nature civique, I'enquête statistique s'apparente davantage à la nature marchande ou
industrielle.

L'analyse du corpus permettra de mettre en lumière l'évolution des attributions recouvertes
par les différents titres des acteurs postulant à la direction des aclivités de communication
(2), les enjeux de la définition des conditions de présélection pour acéder à la profession
(3)' la réorganisation des compétences dans I'action, requises par le succès du moclèle
dircom (4), le travail de stabilisation par (et sur) l'imaginaire pour styliser la profession et
représenter son avenir (5). La demière seclion sêre @nsacrée à la modélisation proposée
par des organismes oomme le CEREQ et IAPEC, et par des manuels d'experts appartenant
au champ de la communacetion; leur examen permettra notamment d'évaluer l,influence des
enquêtes et le poids des différents modèles professionnels (6).

1. LES ENQUETES

Avant d'exploiter les enquêtes, on examinera les implications de leur dominante,
statislique ou monographique (1.1.), et leur place dans la mise en scène des professions
(1.2.). On précisera ensuite le contenu du coçus sélectionné (i.3.).
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1.1. Enquêtes statistaques et monographies

La majorité des enquêtes est plutôt à dominante quantitative; seule celle du cabinet
Progress (1989) comporte un aspect plus qualitatif. Jean Loisi, directeur de progress, la
présente même comme une <<monographie>> (pRoGREss 1ggg, p. 3). D'autre part, par
son souci d'appuyer sa démonstration à I'aide d'exemples personnalisés, la
<<radiographie>> de Jean-François Doumic et Frédérique Boinvilliers (DOUMIC &
BOINVILLIERS 1989) va également en ce sens. Toutefois, ces méthodes, statistiques et
monographiques, sont classiquement opposées dans les sciences sociales et font I'objet de
dénonciations croisées. Les tenants de la monographie reprochent à la méthode statistique le
nivellement et la fragmentation induits par le recours à des critères, faisant ainsi perdre la
vision globale de I'objet décrit. Les tenants de la méthode statistique formulent également ce
reproche aux monographies, en arguant de I'impossibilité de généraliser à partir de cas
particuliers.

Pour notre part, avec Alain Desrosières, nous voulons simplement souligner que ces choix
référent à des logiques différentes dans le mode de connaissance du sujet traité. Elles
impliquent <<tout à la fois un aspect oolitioue (avec quel mode de gestion du monde social
sont-elles chacune liées ?) et coonitif (quels modes de généralisation et de cumul du savoir
impliquent ces enquêtes sur une partie du tout à étudier ?)>> (DEsRoslEREs 1gEg, p. 2)
Autrement dit, le choix méthodologique renvoie aux questions relatives à la définition de
l'individu, aux mises en équivalence permettant la constitution de catégories. L'enjeu est
donc bien la construction d'une totalité.

Analysant les nomenclatures socioprofessionnelles, Alain Desrosières montre que ces
cleux logiques sont présentes dans les taxinomies manipulées par les experts. En effet,
d'après lui, elles sont <<le reflet de oe que I'espace professionnel s'est historiquement
construit sur la double base de la tradition des métiers (liée à une forme en@re familiale et
artisanale de la produdion), et des grilles <t'em^&ig_@liliés, induites par une mise en
relation logique entre des comffiences codifiées par des diplômes et des postes résultant de
I'organisation rationnelle du travail dans les grandes entreprises industrielles.>>
(DESROSIERES 1969, p. 3) Pour l'auteur, ces logiques ressortent des natures domestiques
et induslrielles, décrites par Luc Boltanski et Laurent Thévenot.

L'auteur établit ensuite un lien avec la généralisation des savoirs professionnels qui diffère
dens l'un et I'autre cas. Dans une logique domesilique, comptent la proximité et la
transmission directe des connaissances, plus par imitation quê per syslématisation formelle.
Dans une logique indus{rielle, les savoirs peuvent être sysiématisés et transmis par I'appareil
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de formation. lls acquièrent donc une sorte d'autonomie par rapport à I'histoire et à
l'environnement, sous une forme susceptible d'être diffusée de façon standardisée à tous
ceux qui exercent la profession.

Pour Alain Desrosières, il y a donc un rapport entre les méthodes d'investigation et la
(re)production des savoirs professionnels. De ce point de vue, la prédominance statistique,

dans les enquêtes sur les professions de la communication d'entreprise, s'expliquerait par

leur inscription plus marquée dans des grandes entreprises industrielles.

Toutefois, certaines compétences ne sont pas enseignées, mais peuvent faire l'objet d'un

apprentissage sur le tas (relations avec les dirigeants), dépendre du lieu d'exercice (types

d'activités de I'entreprise), ou ressortir de la nature inspirée (comme la créativité).

Cet aspect de I'acquisition de certains savoirs permet d'expliquer, pour partie, ce qui peut
apparaître, dans les enquêtes à base statistique, comme des lacunes dans la description des
compétences des professionnels (types de stratégies employées, contenu précis des
politiques de communication).

ll explique aussique, dans plusieurs productions, les auteurs aient introduit des variables,
impliquant un compromis entre les natures domestique et industrielle, pour obtenir une
description plus fine, grâce à l'établissement de typologies (d'entreprises, de professionnels),

ou grâce à des distinctions entre des domaines d'intervention (implication des directeurs
dans les diverses communications : inteme, financière, intemationale...).

Ces façons de faire permettent donc de parer les éventuelles critiques sur la
représentativité des enquêtes et d'augmenter, ainsi, leur pouvoir de convic{ion, quand il s'agit
d'argumenter la compétence du groupe professionnel concemé.

1.2. Mise en chiffres et mise en scène

Les enquêtes renseignent sur la construction et la manifestation de la compétence. En
effet, elles propos€nt des modélisations de l'aclivité, référées soit à des professions déjà
constituées (nanowino) soit aux promoteurs d'un nouveau modèle. C'est pourquoi nous
dégagerons des modélisations à diriger la communication et non la formalisation du seul
dircom. Cette demière catfuorie esl une des modélisations, devenue dominante, ou une
a ppel lation recouvrant des modélisations différentes.

Les enquêtes forment donc un objet exemplaire dans le <tispositif argumentatif (1.2.1.), ce
qui amène à ne pas céder à la tentation d'en faire la synthèse pour obtenir la <<vérité>> de
<<fa>> profession (1.2.2.). En rcvanche, elles révèlent les tenslons entre ttes modèles, en
référence à différentes natures (i.2.3.).
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1.2.1. Un objet exemplaire dans le dispositif argumentatif

Les enquêtes sont mobilisées par les différents acteurs dans une perspective
professionniste. Comme tous les sondages, elles sont une construction de la réalité, de plus
en plus liées à leur exploitation par les médias, qu'il s'agisse de la presse généraliste ou de la
presse spécialisée dans la communication d,entreprise.

Chacune de ces enquêtes est un <<événement>> dans le monde de la communication.
D'une façon générale, elles livrent des résultats et des commentaires souvent repris par les
journalistes. C'est pourquoi l'étude des modélisations n'exclut pas I'emprunt à d'autres objets
du dispositif argumentatif comme, par exemple, les articles rendant compte des enquêtes ou
des réactions suscitées par leur parution. lls peuvent être complétés par des entretiens avec
les promoteurc des études.

Cette médiatisation a été accentuée, depuis 1988, par la tenue régulière, à Deauville, du
TopCom, présenté par ses organisateurs oomme <<le salon des directeurs de
communication>>. On ne compte plus les sondages, présentés en exclusivité à cette
occasion, sur toutes les facettes de la communication d'entreprise. Les agences de
communication en ont fait un moyen d'attirer la clientèle; ces enquêtes constituent
également un marché pour de grands organismes de sonctages (par exemple, la Sofres en
est un des promoteurs et bénéficiaires, grâce à son département <<Communication

économique et sociale>>).

Ces productions fonc{ionnent d'autant mieux comme des arguments qu'elles sont parées
de l'aura de la scientificité, conférant souvent une réelle représentativité aux yeux des
utilisateurs. Elles facilitent donc la croyance à leur objet, puisqu'elles font exister le groupe
en lui donnant une forme statistique. Cependant, elles sont des objets paradoxaux car, si
elles généralisent des propriétés, en même temps, elles révèlent des disparités ou des
antagonismes sur certains aspects des modèles. Ainsi, elles participent de la gestion du flou
et des luttes de classement et de reclassement.

1.2.2.Le tcntation de la synthèse

Concemant les professions du secteur de la communication d'entreprise, sur la période de
ces quinze demières années, nous en avons dénombré une vingtaine, sans comfler celles
qui abordent des aspeds perticuliers de l'ac{ivité. Leur synthèse n'â jamais été véritablement
réalisée. Quelques articles sur la profession de direcleur de communication (GUERIN 19g0,
TIXIER 1991, LE MOENNE 1992) y puisent I'essentiel de leurs informations, mais sans
considérer ces sources comme des produclions légitimentes, qui obéissent à une logique
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d'acteur (ce sont d'ailleurs deux à trois enquêtes qui sont les plus sollicitées). Notre objectif
n'est pas d'en proposer une synthèse. En outre, une tentative en ce sens poserait des
problèmes de méthode quasi insolubles (en effet, les échantillonnages sont très différents.
rendant difficile toute comparaison).

Nous entendons donc plutôt examiner en quoi elles participent à la construction et à la
manifestation de la compétence du (des) groupe(s) dirigeant la communication d'entreprise.

1.2.3. Un révélateur des tensions entre les natures

Ces productions participent à la constitution du lieu-dit en donnant une forme à
l'expression <<dircom>>, se repprochant ainsi du travail d'Entreprises et médias ou de celui
des acteurs du TopCom. Mais elles contribuent aussi à l'extension du titre par la circulation,
dans les descriptions du modèle nouveau, de caractéristiques davantage liées aux anciennes
formes professionnelles; inversement, elles favorisent l'appropriation de caractéristiques
nouvelles par les tenants des anciens modèles. Les enquêtes mettent donc en oeuvre un
mode de gestion de la continuité et de la rupture, et portent les traces des tensions entre les
différents modèles professionnels.

On voit en particulier comment les compétences sont agencées en référence aux natures
variant d'un modèle à l'autre. Schématiquement, si toutes les formes professionnelles

ressortent du monde de I'opinion, les modélisations issues du secteur des relations publiques
tiennent dans le cadre d'un compromis fondateur avec I'information (associée à la
communication) plaée sous le signe de la nature civique. La rupture s'opère avec la
communication mise au service de finalités placées sous le signe de la nature marchande.
Dans le cadre d'une forme professionnelle composite, fondée sur des compromis, la
subordination explicite d'une nature à I'autre modifie l'équilibre et réagence les compétences
requises. Celles qui sont nécessaires pour accéder à la fonclion ou à la profession comme
celles qui sont mobilisées dens I'ac{ion.

La mise à jour de ce montage complexe permet d'éclairer le débat sur la
professionnalisation; celle-ci étant comprise comme devant parvenir à une slabilisation sous
la forme d'une profession, au sens classique, ou sous la forme d'une fondion, occupée
momentanément par des agents dont la compétence première serait I'aptitude à diriger ou à
effectuer des missions au profit de l'entreprise; cette demière tendance peut être rapprochée
du modèle du <<professionneF>, tel qu'il est formalisé par Mncent Dfuot (DEGOT i99O).

L'ensemble ressort de l'analyse d'un corpus d'enquêtes dont la présentation est ordonnée
en cinq points, maquant la prcgression clu modèle dircom et sos conséquences sur la
modélisation.
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1.3. Le corpus

1. Durant la période considérée comme celle de la progression des professions de la
communication, quelques descriptions des professionnels ont été réalisées par des
associations de relations publiques. Elles font le point sur le profil de leurs adhérents ou des
praticiens se reconnaissant dans leur modèle.

Elles sont aussi I'un des moyens de contrôler l'évolution des professions en proposant une
modélisation, souvent assortie de commentaires pour accréditer sa validité. En fait, par ces
aménagements de leur modèle initial, elles ouvrent la voie au modèle dircom. C'est le cas
notamment de celles produites par:

- Le Syndicat national des professionnels de l'information et de la communication (SNplC) en
197E : Les orofegsionnels de la communication dans les entreorises.

- LAssociation française des relations publiques (AFREP) en 1986 : Le caoital confiance
imaoe : le oremier livre blanc des relations oublioues.

2. La première grande enquête Resoonsables de communications oui êtes-vous ? La
fonction communication dans l'entreorise (UDA 1988), censée lever un pan du voile sur le
nouveau modèle, et reconnue comme telle dans de nombreuses publications (par exemple,
PROGRESS 1989, GUERIN 1990, TIXIER 1991), a été réalisée par I'Union des annonceurs
(UDA) en 1988, c'est-à-dire à la fin de la décennie qui a vu le développement des directions
de la communication.

3. A la suite de cette étude menée sous l'égide de I'UDA, d'autres enquêtes, parues peu cte
temps après, mettent en circulation une modélisation plus directe des dircoms; elles ont été
réalisées par:

' Le cabinet de recrutement Progress, en associetion avec Entrepdses et Médias (1989) :
Direcleurs de la communicetion : l'heure du bilan et des oroiets.

' Le Groupe Jean-François Doumic (19S9) : Dir-com : radioscooie d'une olofession.

' L'école Sciences Com' avec le Floaro Grandes Ecoles (1990) : Communication
d'Entrcorise. ouels orofils oour ouelle fonc{ion ?.
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- L'UDA en 1991 : L'imaoe de l'entreprise : une arme oour oaoner ? La stratéqie d,imaoe
dans la concunence.

4. Ces productions, assurant la visiblité sociale du groupe, ont un effet d'entraînement
auprès de certains promoteurs d'un modèle particulier qui proposent, à leur tour, des études.
En effet, l'un des enjeux majeurs est la direction de la communication interne, tenitoire placé

souvent sous la coupe des directions des ressouroes humaines. On trouvera semblable
perspective dans ces productions :

- Agence Become" et I'Observatoire de la communication de I'ESSEC (1gSg) : La
communication inteme dans l'entreorise.

- Agence Circom (1990) : Contours et limites de la fonction communication inteme.

- Exoression d'Entreorise et Digimédia (1990) : Forum : Dircom-DRH : le face à face.

- Exoression d'Entreorise en association avec le CNIT et l'agence Stratéus (1991)

L'évaluation de la communication inteme.

D'autres promoteurs entendent participer à la gestion de la répartition des compétences,
mais cette fois entre les dircoms et les joumalistes, ou les conseils en communication :

- CPM Consultant avec Le Monde et IPSOS (1990) : Que oensent les ioumalistes des
Directions de Communication des Entreorises ? .

' Inter Cultural Management Associates (19E8) : La communication dans les 150 meilleures
entreorises francaises : le rôle du conseil.

De leur côté, les professions de relations publiques, intégrées ou non à l'entreprise, voient
leur position menacée et doivent recomposer leur identité par rapport au nouveeu modèle de
direc{ion de la communication. Les études suivantes sont révélatrices à cet égard :

- Multicontact (1990) : Le resoonsable relations oublioues.

'AFREP (1990) : Etude sur les canières des orofessionnels de la communication.
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5. La prolifération des enquêtes traduit aussi la contestation du dircom. En conséquence,
certains acteurs du champ, la presse spécialisée en particulier, promoteurs du modèle ou
tributaires de la reconnaissance de la fonction, interviennent par sondages à partir des
années quatre-vingt-dix :

- communication cB News (1991) : Les dircoms font-ils olus de mal que de bien ?

- L'Exoression d'Entreorise avec la Sofres et I'agence Destégan/BBDO (1ggl): L,imaoe du
dircom dans l'entreprise.

Si ce demier type d'enquêtes contribue à la modélisation, leur visée plutôt défensive est
telle qu'elles seront exploitées clans la section consacrée à la gestion de la contestation du
dircom, dans la troisième partie (E[.4.3. et 4.4.).

En ce qui conceme la modélisation, chaque enquête sera présentée, de façon plus
détaillée, lors de sa première utilisation.

2. QUELS TITRES POUR QUELLES ATTRIBUTIONS ?

Toutes les enquêtes ne portent pas explicitement sur les direc{eurs de communication, a
fortiori sur les dircoms. Pourtant, toutes construisent la représentation d,un groupe
professionnel susceptible de diriger la communication et le mettent en scène en tui donnant
un nom. Cet dénomination vise généralement à homogénéiser le groupe et à le distinguer
d'autres; or, nombre d'enquêtes introduisent des distinctions intemes manifestant
I'hétérogénéité de l'ensemble. Elles gèrent donc une dialectique du tout et de la partie.

Notre étude rend compte de l'émergence de I'appellation <<diredeur de communication>>
par un remplacement progressif de celles issues des relations publiques et par la montée
d'appellations fondées sur des compétences présentées comme nouvelles.

Un premier type d'enquêtes, émanant du secteur des relations publiques, gère la question
de l'appellation par la manifestation de la grandeur de ce secleur professionnel en le plaçant
sous l'enseigne de l'information et de la communicetion. En 197E, le Syndicat national des
professionnels de l'information et de la communication (SNPIC) ctrerche surtout à distinguer
le professionnel de I'amateur en æliant son enquête à une demande de reconnaissance
institutionnelle (2.1.). Plaidant pour un statut de responsable de l'information et de la
communication, tout en reslent attaché à la famille des relations grbliques, il met en place
une argumentation permettant une transformation en douceur de la fonction, axée sur le
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développement du professionnalisme. De plus, il inscrit sa démarche dans un mouvement de
reconnaissance du statut de cadre, ouvrant la voie à l'étiquette <<responsable>> ou
<<directeup> (l'ambition est d'être reconnu comme cadre supérieur).

L'Association française de relations publiques (AFREP) se positionne différemment
quefques années plus tard (2.2). En 1986, I'association est sur la défensive cer son modèle
professionnel est en passe d'être supplanté par celui des responsables ou directeurs de
communication. Elle reprend les armes des modèles concurents en tentant de contenir les
changements liés à l'élargissement du champ d'application de ce qui est nommé
<<information communication>>. <<Professionnel cle relations publiqueæ> est alors
synonyme de <<professionnel de l'information et de la communication>>, quitte à prendre
des libertés par rapport aux résultats du sonctage afin de maintenir la conception
traditionnelle de la fonction (nanowino). Poussant le compromis le plus loin possible,
I'AFREP en anive à proposer un modèle professionnel qui pouna convenir à un directeur de
communication.

Une enquête émanant de l'Union des annonceurs (UDA 1988), organisme patronal
longtemps centré sur la dimension publicitaire, occupe une place particulière, dans la mesure
où elle marque une certaine rupture dans la moctélisation (2.3.). Certes, on retrouve la notion
de responsabilité et de communication, mais la référence aux relations publiques et à
I'information disparaît. Elle propose l'appellation <<responseble de communication>>
intégrant le maximum d'aclivités, dont, notamment, celtes de nature marchande.

Un troisième type d'enquêtes met en circulation les appellations <<direcieurs de
communication>> ou <<dir-com>>, affranchies de la tutelle des relations publiques, et
favorise son utilisation par de nombreux professionnels. ll vulgarise ces appellations en
proposant des critères différents de ceux des associations professionnelles.

Ainsi, l'étude du cabinet Progress (19E9) reprend celle de I'UDA en transférant tes
caractéristlques des <<responsablep> de grandes entreprises à un groupe nommé
<<directeurs de communication>> (2.1.r.Le discours de la nouveauté de la profession prime,
refoulant alors les formes antérieures, tout en y puisant largement.

<<Direc{eur de communication>> va fonclionner comme une appellation <<évidente>>,
gérant au mieux la diversité des situations (2.5). L'enquête du Groupe Jean-François Doumic
(1989). intégrant les professionnels travaillant pour l'Etat ou les colledivités tenitoriales, met
en veilleuse la dimension marchânde et met en valeur la dimension civique. Elle accentue
ainsi l'extension du titæ. De plus, ce typ€ d'enquête entralne un déplacement des
distindions. Elles se situent non plus par rapport aux relations publiques mais par rapport
aux titres de <<responsable>> et <<direcleurs>>; le résultat en est une montée du terme
directeur et surtout de son abéviation dans : <<dircom>>.
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Ceci tend à mettre fin à des flottements terminologiques en vulgarisant et en valorisant
I'appellation dircom comme dans I'enquête de Sciences Com'. Elle peut même devenir, en
1990, le point de référence dans une enquête de I'AFREP pourtant dédiée à l,ensemble des
<<professionnels de la communication>>.

2.1. Transition en douceur: professionnel et responsabte en communication

L'enquête du SNPIC de 197E porte sur ses adhérents potentiels, à savoir des
<<professionnels de l'information et de la communication>>. Le syndicat regroupe des
cadres, pour <<défendre les intérêts matériels et moraux des professionnels responsables de
I'information et de la communication exteme et inteme des entreprises et des collectivités.>>
(SNPIC 1978) lla également vocation à promouvoir cette profession afin <<de ærmettre, in
fine, de faire reconnaître par les pouvoirs publics uî datut de resoonsable de l'information et
de la communication.>> (SNPIC 1978)

Cette ambition s'inscrit dans le cadre de la promotion des professions de relations
publiques, d'autant plus que le SNPIC est membre de la Fédération française des relations
publiques. Pourtent, cette expression n'est plus mise en avant. Ce qui conduit à des
flottements.

Ainsi, les auteurs de l'enquête parlent de <<!g>> profession sans la nommer (ç!. la
brochure de présentation du syndicat : <<Le SNPIC - conscient de la nécessité de se doter
d'un instrument permanent de connaissance de la profession - a pris l'initiative à la fin 1976,
de lancer une nouvelle enquête [...1. Précisons bien que cette enquête couvre exclusivement,
dans la profession, la situation des responsables de la Communication exteme ou interne,
salariés.>> SNPIC 1978) ll faut se reporter aux conclusions pour trouver une mention plus
précise de ladite profession.

En effet, les auteurs y rendent compte d'un <<souhait unanime : un statut et une
revalorisation de la profession>>. C'est-à-dire que <<la majorité des professionnels déplorent
fa mauvaise qualité de l'imaoe des relations oublioues en France.>> (SNplC 1glg, g. 7)
Dans toute l'enquête, information, communication et relations publiques sont
interchangeables. Le SNPIC se présente d'ailleurs comme <<un syndicet de la
Communication>> (SNPIC 1978). Autre flottement dans les commentaires, les auteurs
passent facilement du terme <<profession>> à celuide <<fonciion communication>>.

Pratiquement, dans la confrontation des conditions d'adhésion aux résultats de l,enquête,
le Syndicat, tout en voulant grandir la profession per ses critères d'appartenance, reconnaît
des limites.

191



1. Statut de cadre : le Syndicat relève que la profession est essentiellement constituée de
cadres ou assimilés (8706), voire d'une proportion importante de cadres supérieurs chez les
hommes (49o/o). Cependant, les appellations sont particulièrement hétérogènes : <<Le plus
souvent, la confusion et la diversité des titres sont extrêmes d'une entreprise à I'autre : au
moins une vingtaine de dénominations différentes recouvrant en fait des activités
similaires.>> (SNPIC 1978). ll n'y a donc pas d'appellation unifiante reconnue ou officielle.
En terme de reconnaissance, le syndicat se félicite que 73o/o des responsables de
communication soient rattachés à la direction générale.

2. Temps : ces professionnels doivent exercer leur fonclion à plus cte 600É de leur temps.
Les enquêteurs ne livrent toutefois aucune information sur ce point, craignant peut,être de
foumir des chiffres loin de conespondre à cette exigence.

3. Etendue' : enfin, les responsabilités peuvent couvrir des domaines variés, sans
obligation de cumul : relations publiques, communication inteme, publicité institutionnelle,
infonnation-produit (et non publicité), <<à la condition expresse qu'elles respectent les règles
déontologiques propres à chacune de ses fonctions, et évitent scrupuleusement de faire
naître toute confusion dans l'esprit de leurs interlocuteurs.>> (SNPIC 1g7O) Toutefois, un
certain flou demeure, puisque 88o/o des professionnels ne disposent d'aucune définition de
fonction dans leur contrat.

Cette étude fait donc circuler I'appellation <<professionnel de I'information et de la
communication>>, expression générique voulant marquer une différence entre ces
professionnels et les amateuni qui exercent la fonction (cf. <<le souhait d'un strici resoect de
la déontolooie pour éliminer de la profession ceux qui ont des pratiques douteuses.>> SNpIC
197E, p.7). Recouvrant des situations disparates sur le plan hiérarchlque, l'expression
désigne cependant des responsables (le terme <<dlrecleur de la communication>> n'est
jamais employé), dont le Syndicat demande la reconnaissance officielle du statut, comme on
I'a vu dans la première padie (2.3.2.).

Cette orientation traduit un choix de transformation d'une profession plus que de rupture
avec des pratiques antérieures (il n'y a pas de modification des attributions). La proposition

de statut inspirera largement celle de I'APEC en 19E0 dans son volume intitulé : La fonction
information communications relations oublioues.

Or, à partir de cet agencêment mettant en relief la position de cadre et la communication,
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un certain nombre de professionnels s'organiseront sur une base non statutaire, avec
d'autres attributions, et se grandiront davantage en se posant comme membres d'une
nouvelle profession, celle de dircom.

2.2. Une position défensive à l'égard du modèle dircom

La profession de directeurde la communication acquiert davantage de visibilité en 19g5
avec notamment la création de I'association Entreprises et médias.

L'une des plus anciennes associations du secteur des relations publiques, l,AFREp, se
sent menacée, moins en tant qu'association qu'en tant que détentrice d,un modèle
professionnel. Comme on l'a vu dans la première partie, en 1984, elle a déjà modifié son
code de déontologie pour stabiliser les standards. Cela ne suffit pas à dissiper les
flottements.

En 1986, elle va produire une enquête qui a comme objectif, compte tenu de <<la
modification du champ de l'entreprise, [de] l'élaqissement de la fonc{ion Relations publiques

et [de] ]a diversité des moyens aujourd'hui disponibles t...lde dresser te pORTM|T DE l_A
PROFESSION EN FRANCE AUJOURD'HU|.>> (AFREp 1986, p. 16)

Toutefois, il n'est guère question directement des directeurs de comunication dans l,étude,
si ce n'est dans la réponse à une question sur <<la position hiérarchique du responsable
RP>> rattaché dans 45,7% à la Direction Générale, dont 2,2oh à la Direction de la
Communication (AFREP 19E6, p. 21). Deuxième occurence : une question sur la personne
ou le service compétent dans le cas de la création d'un <<département Rp>> (AFREP 19g6,
p. 28) : avec 5,9% de réponses, la Direclion de la Communication se trouve en bas de
tableau.

Les directeurs de la communication sont donc distingués des responsables de relations
publiques et ne voient pas leur rôle mis en valeur (en 19E2, dans le Réoertoire des emolois
du GEREQ, les appellations sont synonymes). Celui des relations publiques I'est évidemment
davantage.

En outre, le mode de production de l'enquête n'est pas foduit. ll diffère du caractère
<<artisenal>> de celle réalisée par le SNPIC. Par le biais de sa commission professionnelle,
I'AFREP a lancé ce travail en collaboration, non avec une école de relations publiques ou de
communication, mais avec I'Ecole supérieure de commerce et d'adminislration de Marseille.
Ce choix, outre des considérations financières et intemes à l'association, esil révélateur du
changement en cours dans un secieur traditionnellement soucieux de marquer sa différence
par rappoil à la communication commerciale ou au marketing. Or, c'est bien de marteting,
mais de celulrl'une profession, dont il s'agil.
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A cette fin, I'AFREP ne se contente pas du sondage, mais, comme on l'a vu dans la partie
précédente, elle mobilise aussi des partenaires pouvant tenir des propos critiques
(oumalistes de la grande presse ou de la presse spécialisée, chefs d'entreprise,
universitaires...) afin cependant, in fine, de conforter les positions de l'association :
<<Observateurs de notre profession, acteurs eux-mêmes de la Communication, ils
présentent ici des avis critiques, toujours conviviaux et souvent pleins d'humour, dont te
propos ne semble pas de remettre notre profession en cause, mais d'aiguiser notre

vigilance.>> (AFREP 19E6, p. 10) lls sont en fait autant de <<médiateurs>>, pour reprendre

la problématique d'Antoine Hennion (HENNION 1990), d'Erik Neveu et Rémy Rieffel
(NEVEU & RtEFFEL1991).

Pour revenir aux appellations, on vera que <<relations publiques>> ne fonctionne plus

comme une évidence (2.2.1.) et conduit ses défenseurs à justifier son bien-fondé, quitte à
prendre des libertés par rapport aux résultats du sondage (2.2.2.). Mais surtout, la
modélisation prospective du professionnel de relations publiques, à l'enseigne de la
communication, s'avère être celle d'un dircom (2.2.9.).

2.2.1. Une appellation fragilisée

En effet, la période est celle d'une déstabilisation de l'identité de ce monde professionnel.

En témoigne I'avant-propos de Marie-Hélène Saugeron, vice-présidente de I'AFREp et
présidente de la commission professionnelle qui s'adresse <<aux Relations-Publiques et à
leurs ami*> (AFREP 1986, p. 9). De prime abord, il n'y a pas d'ambiguilé, la profession est
celle de <<Relations.publiqueo> (avec majuscules et trait d,union) mais elle se place

immédiatement sous l'enseigne de la communication qui n'est plus systématiquement
associée à l'information : <<ll nous faut savoir @mment nous sommes perçus, ce que l'on
connaît de notre travail dans l'ombre de nos entreprises et organismes. Infatigables acieurs
de la Communication, soucieux jusqu'au scrupule du <<Capital-Confiance-lmage>> des
équipes qui, dans chaque unité, inventent, élaborent et distribuent des produits et des
services toujours plus performants, plus efficaces et plus rentables, guere économique
oblige.>> (AFREP 198ô, p. 9) Cet extrait permet de mesurer le poids de ta nature
marchande dans la légitimation du modèle professionnel.

Cependant, pour les euteurs, à n'en pas douter, les relations publiques sont synonymes de
communication institutionnelle. En effet, <<les aciivités Relations Publiques, rûle et fonction,
sont dairement identifiées. La Communication Inslilutionnelle inteme et exteme est notre
affaire et les résultats en sont reconnus. La stratégie de conliance nous €sit dévolue.>>
(AFREP 19E6, p. 10) Or malgré cele, plusieurs problèmes se posent :
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1. Problème déontologique : <<Nous voici pris entre I'analyse systémique et notre
déontologie : où e$ le seuil de saturation d'information de I'individu ? Quelle économie de
I'information face au droit inaliénable de chacun à former son oroore iuoement ? L'enieu est
important.>> (AFREP 1986, p. 10) Autrement dit, Marie-Hélène Saugeron s'intenoge sur les
méfaits d'une communication omni-présente, <<globale>> ou <<totale>>. Dénonciation qui

sera reprise par le président Georges Crapet (gf.igfre).

2. Problème de reconnaissance : les professionnels de relations publiques ne sont pas les
seuls acteurs de la communication; il s'ensuit que <<nous avons beaucoup à faire pour être
reconnus au sein même de nos entreprises et oqanismes : c'est bien à ce point qu'il est
urgentdefairesavoirceque nousfaisons.>> (AFREP 19E6, p. 10).Ceci est l ié à la question

de la remise en cause du monopole, de toute façon précaire, du marché du travail.

3. Problème de définition des appellations : <<La confusion des genres, l'amalgame des
titres professionnels suscitent I'agacement de nos amis [...]. Sachons raison garder et
agissons, comme nous devons, pour le respect des professions de I'lnformation et de la
communication>> (AFREP 1986, p. 10) Le respec{ passe par celui des règles
déontologiques dont s'affranchissent, pour partie, les tenants du nouveau modèle
professionnel.

4. Problème de la pérennité des compétences professionnelles : <<Spécialistes ou
généralistes, techniciens ou maîtres d'oeuvre et concepteuni, nos rôles et fonctions sont en
pleine évolution. Nul doute n'est possible : il faut enrichir sans cesse nos connaissanoes,
pour eppotter à nos entreprises et organismes des réflexions, des projets et des réalisations
edaptées aux interactions avec l'Europe et le monde lui-même.>> (AFREP 1986, p. 11) Les
compétences sont donc élargies mais le tenitoire reste le même, au sens où la publicité,
dans sa dimension commercial€, e$ toujours refusée, oomme nous le verons par la suite.

2.2.2.Foi en la tradition et arguments de mauvaise foi

L'association veut ainsi assurer la légitimité de son standard. Elle mobilise plusieurs
argum€nts (histoire, loi, notoriété).

L'AFREP revendique une ancienneté dans le domaine de la communication : <<L'Union
des Associations françaises de Relations Publiques mène depuis sa création, en 1g56, une
réflexion sur la communication institutionnelle d'entreprise.>> (AFREP 19E6, p. 16).pourtant,
cest en ennexe, dans le préambule du quesilionnaire, qu'il faut chercher la définition
complète des relations publiques : <<Les Relations Publiques : la communication inteme et
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eldeme, conformément à la déontologie de la profession. Définies par t'Arrêté peyrefitte et le
Code d'Athènes (celui-cireconnu et accepté au plan intemational).>> (AFREP 1996, p. 113)

On retrouve la mention des anciens textes fondateurs et réglementaires qui ne sont
nullement remis en cause. Surtout, par ce rappel, les sondés sont conditionnés pour

répondre aux questions touchant à la définition des relations publiques et conforter la
modélisation de I'AFREP.

Le même souci anime le président de I'association, Georges Crapet, déclarant :
<<l'enquête que nous venons de réaliser le montre bien, les relations oublioues telles que

nous les entendons au sein de IAFREP-Union sont de plus en plus perçues comme un outil
cle gestion indispensable pour une Direction Générale.>> (AFREP 1986, p. 93; c'est nous qui

soulignons) Cette grandeur de l'appellation est argumentée par :
- le primat du facteur économique : 960/o des sondés estiment que la gestion de l'image a des
répercussions sur les résultats de I'entreprise; 90% pensent que l'investissement est rentable,
- le haut niveau des professionnels : 72o/o sont rattachés à la présidence ou à ta direction
générale; 63% ont un niveau supérieur ou égal à bac + 4.

Cette fois sans citer de chiffres, Georges Crapet met I'eccent sur la question de
I'articulation des domaines de la communication :
<<- L'inteme, dans la plupart des cas, n'est pas dissocié de t'exteme,
- relations publiques et publicité sont deux acceptions bien distinctes.>> (AFREp 1986, p.
e3)

ll se démarque ainsi de la conception d'Entreprises et médias qui, à cette époque,
privilégie l'exteme et ne voit pas d'obstacle déontologique au regroupement, au sein d,une
même direclion, de la communication institutionnelle et de la publicité.

Or, à regarder de plus près les résultats du sondage, les chiffres ne sont pas aussi
probants que Georges crapet ou les commentateurs veulent bien le dire.

Si 98,8% des pesonnes intenogées estiment que les relations publiques sont synonymes
de refations extérieures avec la presse, el si 74,2oh esiiment qu'elles sont synonymes de
publicité institutionnelle (marque), une forte minorité, pas loin du quart des réponses
exprimées (22,9%r, considèrent que la publicité commerciale (produit) esit synonyme de
relations publiques. Le chiffre est encore plus intéressant si on le met en rapport avec le
pourcentage de <<ne répond pag> : 41,70fo. Preuve d'un sérieux flottement sur la
délimitation du champ. On peut faire la même observation pour I'item consacré à la
promotion des ventes :19,2% el4y'.,10lo de non-réponses.

Ces chiffres sont pouilant commentés dans le sens du respect de la déontologie
traditionnelle : <<On notera que la publicité inslitutionnelle apparaît aujoud'hui comme

196



appartenant eu secteur des R.P., la publicité commerciale-produit est exclue du champ.>>
(AFREP 1986, p. 19) L'interprétation de I'AFREP participe donc d'un conflit de définition
qu'elle occulte partiellement.

On retrouve ce comportement dans les travaux de la commission professionnelle de
I'AFREP tirant les enseignements du sondage :

1. Elle entérine l'équivalence entre relations publiques et communication institutionnelle,
<<si I'on définit la Communication Institutionnelle comme portant sur la représentation
globale, composée des différentes approches des publics intemes en interaction avec les
médias, les décideurs, les clients, le grand public, l'enseignement et la recherche : tous sont
concernés par le rôle économique et social de I'entreprise.>> (AFREP 19E6, p. 89) Son
résultat est un <<Capital-lmage>>.

2. Elle affirme que <<le gestion de ce capital revient au chargé de la
Communication/Relations publiques. A lui de faire la preuve de sa créativité s'il ne veut pas
voir son rôle, aujourd'hui reconnu, remis en ceuse au profit de caractères plus bruyants. Le
responsable Relations publiques, dont le service peut également porter I'intitulé Information
ou Communication est, majoritairement, occupé pleinement à sa fonction; son
professionnalisme est confirmé, sa déontologie, la preuve d'une volonté de Direction
Générale.>> (AFREP 1986, p. E9)

Cette affirmation pose le problème de la concurrence dans le champ sans nommer
explicitement les concunents : publicitaires ? dircoms ?

Pour assurer néanmoins la prééminence des professionnels de relations publiques au sens
classique, les membres de la commission insistent encore sur le haut niveau de formation,
l'optimisation des compétences et des moyens (<<La mise en oeuvre de contrôles apporte
les preuves du Management de la Communication Relations Publiques. L'efficacité n'est en
rien incompatible avec la déontologie professionnelle des Relations Publiques.>> AFREp
1986, p. 90).

lls insistent ensuite sur la relation avec les médias dans une logique d'information (<<Nos

amis joumalistes attendent des informations, des ouvertures : c'est leur vocation et leur
métier.>> AFREP 1986, p. 91) et de partenariat (créer un <<nouveau pouvoie> pour
valoriser les réussites, dans tous les domaines, des entreprises et des organismes).

En demier lieu, les membres de la commission veulent convaincre les chefs d'entreprise
de I'utilité des stratégies d'image : <<quelle meilleure convic{ion que celle acquise par des

197



exemples et des résultats. En clair, pour aider la création et le développement des services

Relations Publiques partant I'emploi, ils doivent "prouvef - ils le font quotidiennement - les

résultats de I'enquête en portent témoignage.>> (AFREP 1986, p. 92)

2.2.3. Prospective : le dircom, sans le titre

L'AFREP partage ainsi avec les promoteurs du modèle dircom un fonds argumentatif, en

particulier sur l'évaluation. Cette tendance est encore plus manife$e dans la conclusion de

l'étude.

Le président Georges Crapet se livre à un exercice de prospective et, en un vibrant
plaidoyer, brosse le portrait des responsables de la communication de demain, dans une
perspeclive de ressourcement en légitimité. ll valorise les professionnels par le recours à une

démarche scientifique, une éthique (le mot <<déontologie>> est ici laissé de côté) et enfin un

rôle stratégique. lls seront <<les véritables spécialistes d'une science.

D'une science de l'écoute, au travers de laquelle l'audit d'image aura de plus en plus ses

lettres de noblesse.

D'une science aux multiples facettes, qui intégre des disciplines aussi variées que la
psychologie, la sociologie, l'économie, le droit, la linguistique, la sémantique, la physiologie.

D'une science qui ne peut être le fait que de vrais professionnels.

Des professionnels qui s'appuient sur une éthique rigoureuse, leur permettant de développer

de véritables relations de confiance.

Des professionnels qui, loin d'être de simples techniciens de la communication, sont d'abord

et surtout des stratèges, des spécialistes de la gestion de l'image, de cette image devenue

I'un des éléments fondamentaux du patrimoine des entreprises, que celles.ci soient grandes

ou petites.>> (AFREP 1986, p.94)

Le portrait n'est cependant pas celui de directeurs de communication, adeptes de la

communication globale, mais celui de responsables de relations publiques passant des

compromis : <<Ce sont ces professionnels.là qui, demain, seront en place. Non pas en

tombant dans les chausse-trappes de la globalisation de la communication, mais en

assumant pleinement leur mission de conseils auprès de leur Direction Générale, en

s'associant étroitement à l'élaboretion et au suivi des politiques qui sont menées dans leurs

entreprises sur les plans industriel, économique, social, financier, technQue, commercial et
publicitaire. [...] La voie est déjà bien tracée. Cela vaut la peine de poursuivre le chemin. >>

(AFREP 1986, p. 94) En fait, au détriment des tenants de l'<<anêté Peyrefitte>> et du Code

d'Athènes, les dircoms 9y sont engouffrés et ont engagé un travail de plomotion de la

nouvelle appellation. L'AFREP facilite leur tâche et, mapré elle, facilite aussi le ralliement de
professionnels de relations publiques à un nouveau modèle.
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2.3. Responsable de communication, nouvelle fonction ?

La première grande étude sur une <<fonction>> ou une <<profession>> présentée comme
nouvelle : Resoonsables de communication oui êtes.vous ? La fonction communication de
I'entreorise a été réalisée par l'Union des Annonceurs (UDA 1988). Comme son titre l'indique,

elle ne porte donc pas sur les directeurs mais bien sur les responsables de communication.

Néanmoins, c'est ici qu'est modélisé le dircom. L'UDA cherche à :
<<- connaître la fonction communication d'entreprise en France en 19EE en termes de :

. structures,

. fonctionnement,

. responsables,
- en trecer les perspectives.>> (UDA 196E, p. 4)

Si cette étude ne décrit pas explicitement une profession, elle sera largement utilisée par

ceux qui veulent.professionnaliser cette fonction dans un sens différent de celui des relations
publiques. Significativement, elle est proposée au premier TopCom, le salon des directeurs

de communication.

Cette enquête confiée par I'UDA à un cabinet, Euromap, va tester la validité du modèle

esquissé dans L'imaoe de l'entreorise (UDA 1982). Entre-temps, plusieurs ac{eurs de poids

dans la promotion clu dircom sont apparus : le magazine L'Exoression d'Entreorise (lgB4),

I'association Entreprises et mfiias (1985). Les professionnels sont donc organisés, et si la
première étude de I'UDA pouvait apparaître comme l'émanation du patronat, des entreprises
ou d'un groupe restreint de responsables, l'enquête de 19EE, dépassant le cadre des seuls
adhérents de I'Union et réalisée par un organisme extérieur, Euromap, intenoge les
responsables de communicetion eux-mêmes. Du portrait idéal, on pesse à l'examen de la
réalité de la fonction, ou, plus justement, à sa modélisation.

ll n'est pas indifférent que les résultats soient présentés à la première édition du TopCom.

L'un de ses créateurs, Hervé Deville, ancien directeur commercial des Arcs et cefondateur
de TopRésa (salon du tourisme), précise que <<c'est le salon des Diredeurs et
Responsables de la communicetion. Ce concefl anticipe quelque peu sur une profession

encore en devenir, mais il crée une cohérence nouvelle entre des métiers aux frcntières mal
définies. Notre but est de provoquer la réflexion sur cette fonction en plein essor et de la
valorisep>. (DEVILLE 19EE, p. 57) L'enquête de I'UDA padicipo de ce projet.

L'UDA reconnaît la diversité tles messages de l'entreprise (<<globalement et pas

seulement ceux pris en charge par le responsable de la communication d'entreprise>> UDA
198E, p. 7), messages qui ont une nature à la fois institutionnelle et comm€rciale. Du point
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de vue de l'Union, rien n'interdit au responsable de s'occuper de I'une et de l,autre. Si son
rôle (définition et mise en oeuvre) est primordial en matière institutionnelle, sa tégitimité en
matière commerciale est nette.

La rupture avec le modèle des relations publiques se fait discrètement, puisqu'il n,y est
pas fait allusion explicitement. C'est l'enquête qui constitue la rupture par la modélisation
qu'elle propose. A cet égard, le tableau rendant compte de l'implication du responsable dans
les différents types de communication (q[. annexe 3.1.) est typique: la communication
institutionnelle de marque et la communication produit appartiennent à la sphère des rôles
essentiels. Or, les commentaires se contentent de relever que la communication produit est
une préoccupation <<à titre secondaire>>. Cette discrétion est à mettre en rapport avec la
perception du rôle du responsable. Dans une liste de termes définissant le rôle, celui qui le
caractérise le moins bien est <<vend>> (620/o). En revanche, celuiqui le définit le mieux est
<<définit la stratégie>> (50o/o), même si, toujours selon I'enquête, une entreprise sur deux
seulement a défini une stratégie. L'essentiel du discours visant à différencier les directeurs
de communication portera sur ce thème, alors que, pourtant, toutes les entreprises vendent...

Comme le SNPIC, I'UDA ne s'intenoge pas sur les appellations des responsables de
communication. La catégorie <<responsable de communication>> lui semble naturelle.
Toutefois, elle met en évidence des <<caractéristiques spécifique*> affec{ant moins les
responsables que les structures dans lesquelles ils travaillent. L'Union gère ainsi la diversité
des situations et fait l'impasse sur celle des professions. Cette façon de proéder s,appuie
sur la gestion des dispositifs d'accords locaux. Elle distingue ainsi cinq types de structures
par relation entre le budget et les effectifs (çf. annexe 3.2.), permettant de sérier des sous.
groupes de <<responseblee>. lls sont présentés ici par ordre quantitatif décroissant :

- Les cellules (33%) : le responsable esl soit jeune, soit en fin de canière (les femmes y sont
plus nombreuses). ll est autodidacte et a fait un passege à la production ou aux ressouroes
humaines. La définition d'une stratégie est rare; I'inteme est privilégié ainsi que les actions
ponc{uelles extemes. La communication commerciale y est peu développée.

' Les directions (28%) : le tableau synthétisant les informations sur cette structure ne
comporte aucune indication négative. Le responsable esl un professionnel de formation
supérieure, ayant fait canière dans le secteur, il maltrise I'ensemble de ce qui est reoonnu
comme communication d'entreprise. Dans ces dépailements, <<une stratégie précise est
définie et, parallèlement à la publicité commerciale, on y donne une partiarlière impodance à
la communication institutionnelle, financière, et à la communication du président.>> (UDA
198E, p. 68) ll s'agit en fait du modèle dircom, qui n'est jamais nommé comme tel.
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- Les antennes (19%) : le responsable est d'origine universitaire, mais rarement issu de

grandes écoles. Département disposant d'un plan précis, la publicité commerciale y est une

activité fréquemment intégrée.

- Les unités ('l2o/o) : le responsable est proche du profil donné pour les cellules.

- Les équipes (8olo) : le responsable a plus souvent une formation scientifique. Le

fonctionnement de ce type de département ne présenterait pas de caractère particulier.

Les auteurs de l'étude ne tirent aucune conclusion de leur typologie. Pourtant, malgré le

ton objectif des commentaires, le lecteur a le loisir de rétablir un classement qualitatif. Les

seuls pouvant être présentés comme des spécialistes de la communication, grâce

notamment à leur parcours professionnel, sont les responsables de direction; autrement dit...

les directeurs qui gèrent les plus gros budgets. Dans leur sillage, se trouvent les

responsables d'antennes oeuvrant généralement dans les filiales de grands groupes et qui

pratiquent la publicité commerciale.

Les autres sont des responsables dont le champ d'action est limité; formés sur la tas,

travaillant de surcroît dans des entreprises plus petites, ils sont légèrement dévalorisés.

Donc, par le recours à l'organisation (c'est elle qui classe), I'UDA contribue à l'émergence et

à la valorisation d'un modèle plus noble : celuidu dircom.

En outre, la presse professionnelle a souvent rendu compte de l'enquête dans cette

perspective. Pour Martine Robert, joumaliste de L'Exoression d'Entreorise, il s'agit d'une

étude dont le thème est : <<Dircoms qui êtes-vous ?>> et qui les place <<au top des top>>

(ROBERT 1988, p. 76). De son côté, Gilles Forestier, dans Communication CB News, estime

que <<l'enquête UDA trace un portrait robot de ce manager des 'temps modemes">>.

(FORESTIER 1988, p.3)

2.4. Le transfert responsable/directeur

Grands et petits responsables cohabitent donc dans l'étude de I'UDA. Elisabeth Azoulay,

une ancienne dircom (et qui plus est, nièce d André Azoulay, dircom fort connu de Paribas)

va réutiliser cette enquête pour le compte de Progress, cabinet spécialisé dans la recherche

de dirigeants.

En effet, elle constitue la matière première d'une étude intitulée : Q!Ig]4-!e
communication : l'heure du bilan et des oroiets (PROGRESS 19Eg), étude soutenue par

Entreprises et médias. Le titre est révélateur de la démarche consistant à transférer les

caracléristiques d'un groupe pour mettre en valeur une partie de celui-ci, en I'occunence

201



<<les directeurs de la communication [...] nouveaux acteurs sur la scène économique.>>

(PROGRESS 19E9, p.5) Cette population est très restreinte puisque <<ils sont une

cinquantaine à faire partie de ce petit monde que leur principale association professionnelle
, .@ ' , s ' emp |o ieàdé f i n i renp renan tso inde |esd i f f é renc ie rdesau t res

professionnels de la communication : sociétés prestetrices de services, attachés de presse,

chargés de relations publiques et autres responsables de projets ponctuels, de même que

des autres directeua de l'entreprise qui n'abodent la communication que si elle concerne

directement leur tenain d'intervention (directeua du marketing, des relations humaines,

financiers...),>> (PROGRESS 1989, p. 5) Sous cet angle, pour I'auteur, il s'agit d'une

profession neuve.

La difficulté du projet réside dans la promotion d'une profession aux contours flous (dont la

définition ne fait pas l'objet d'un accord), par le biais d'un cabinet de recrutement de

dirigeants avec I'appui d'un groupement qui, lui, définit la profession par des critères précis,

souvent qualifiés d'élitistes par les observateurs, ou certains professionnels. Elisabeth

Azoulay va sortir de la quadrature du cercle, d'une part en valorisant Entreprises et médias,

en tant qu'association, et ses adhérents, en tant que personnalités, d'autre part en

soumettant la définition de la profession proposée par Entreprises et médias à une critique

débouchant sur la reformulation d'un minimum @mmun aux dirigeants de la communication

et sur un renforcement... de la sélectivité de la définition d'Entreprises et médias.

Au départ, Elisabeth Azoulay utilise comme référence la définition en trois points de cette

association :

<<1. Le directeur de la communication est rattaché à la présidence ou à la direction

générale.

2. ll a une expérience de cinq ans eu moins dans le domaine de la communication.

3. ll exerce, outre les relations avec la presse, au moins quqtre des responsabitités suivantes

communication institutionnelle/ communicetion inteme/ communication financière/

organisation des expositions, foires, salons/ produc{ions audiovisuelleg mécénat,

sponsoring/ relations avec les parlementaires, corps constitués, oqanisations

professionnelles/ études et sondages/ publication.>>

La sociologue, puisqu'elle se présente volontaers comme telle, commente c€tte définition

sur un mode se voulant oitique, en soulignant d'abod que le directeur de la communication

ne dirige pes toute la communication, car il assure seulement cinq responsabilités; elle ne

mentionne cependant pas l'intégration de la publicité dans la communication institutionnelle

et financière. Ensuite, elle estime qu'il <<paralt idéalisé dans cette définition au regard de

I'extrême diversité des situations observéep> (en réalité, l'observation est surtout le produit
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de I'enquête menée par I'UDA). En découle une intenogation sur la validité des critères :
<<Doit-on considérer cette définition comme réaliste ou n'est-elle qu'un discours incantatoire

?>> (PROGRESS 1989, p.7)

Sitôt ces réserves posées, Elisabeth Azoulay allume le contre-feu valorisant : le directeur

<<doit cependant avoir des compétences suffisamment élargies pour assurer la synthèse

des différents discours de l'entreprise : chef d'orchestre ou compositeur, il est en tout cas

stratège et se situe au coeur de l'entreprise puisqu'il entretient des rapports privilégiés avec

son président et peut faire partie du comité directeur.>> (PROGRESS 19E9, p. 6) Par la

suite, elle affirme que, si les directeurs de la communication ne forment pas une population

homogène au vu des critères de l'étude de I'UDA de 1988, ils ne sont cependant pas le

produit d'une mode managériale, que, de surcroît, la centralisation de la fonction ne signifie

pas sclérose de la communication et qu'enfin les ténors de la profession leur (se) voient de

I'avenir.

Grandissant ainsi tous ceux qui ne peuvent rejoindre le club fermé des dircoms, l'étude

autorise le port'du titre per 2000 personnes (HEURTEBISE 1989, p. 45). Chacun peut

ensuite disserter sur les vrais et les faux direcleurs de communication mais le titre est

répandu.

Ensuite, Elisabeth Azoulay reprend la typologie des structures de communication d'UDA

pour la confronter à la définition d'Entreprises et médias. Elle isole, logiquement, la structure

<<direction>>.

De cette confrontation ressortent deux critères supplémentaires par rapport aux trois

évoqués suora : les direcieurs devraient couvrir des services comportant plus de cinq

personnes et disposer d'un budget fual ou supérieur à 10 millions de francs par an. Or,

I'auteur de l'étude constate que tous les adhérents d'Entreprises et médias ne remplissent

pas ces critères; il en irait de même pour des directeurs de communication connus (elle ne

donne toutefois pas de nom) qui ne sont pas adhérents.

A ce compte, c'esl la typologie de I'UDA qui se montre trop sélective. Par là, elle légitime

que <<cette classification doit donc être considérée avec une certaine souolesse.>>

(PROGRESS 1989, p. 30) ou qu'<<il peut y avoir des responsables d'équipes et de cellules

dignes des grands dircoms !>> (HEURTEBISE 19E9, p. 45) Ainsi, Entreprises et médias

apparaît comme moins élitiste que de prime abord. Surtout, Elisabeth Azoulay ne mentionne

pas que les trois critères de l'association ne sont pes posés comme une obligation dans

l'enquête UDA.

Elle va donc négliger les critères de l'assoclation et de I'UDA pour propos€r une base

commune permettent de g6rer l'hétérogénéité des situations, cer, <<fecô à une telle

diversité, la définition du rôle que ces directions entendent jouer est un ade fondateur

incontoumable.>> (PROGRESS 1989, p. 31) Elisabeth Azoulay détaille alors une plate-
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forme qui peut recueillir l'assentiment d'un large public de communicants, y compris issus du

secteur des relations publiques. On y retrouve une part des positions et du vocabulaire des

différents codes de déontologie du secteur des relations publiques. Elle se situe ainsi dans

une démarche de compromis.

Pour elle, <<le directeur de la communication doit assurer I'ensemble de ces missions :
- ll représente I'entreprise et partage avec le PDG et la direction générale le rôle de porte-

parole.

- ll développe les outils de communication qu'il met en oeuvre directement ou en

accompagement des autres services.
- ll a une mission de veille et développe des outils scientifiques de mesure de l'image de

l'entreprise.

- ll intervient de façon prépondérante dans la définition de la stratégie de I'entreprise en

matière de communication.
- Enfin, il doit contribuer avec sa sensibilité propre, parmi les autres directeurs, à la réflexion

stratégique de I'entreprise.>> (PROGRESS 1989, p. 31)

C'est cette définition qui permet à Elisabeth Azoulay de reprendre la partie de I'enquête

UDA concemant la démographie, la mobilité, la formation... comme vraie pour les directeurs

de communication (et non pour la totalité des responsables, comme dans l'enquête de

base). Tous les responsables décrits dans l'enquête produite sous couvert de I'UDA se

trouvent donc réunis dans la nouvelle expression : petits et grands professionnels sont ainsi

contraints d'y trouver leur compte. Les auteurs du guide des Métiers de la communication
(GIROT & AUBREE 1991) feront de même en donnant les résultats de cette enquête sous le

titre <<Témoignage, la photo de famille des dircomp>.

2.5. Dircom, l'évidence

Le titre <<dircom>> va s'imposer comme une évidence, s'appliquant au secieur privé et
public (2.5.1.), reconnu par des organismes de formation (2.5.2.) et devenant, même si

I'expression est refoulée, le concept central dans une modélisation proposée par une

association de professionnels de relations publiques (2.5.3.).

2.5.1. Un néologisme sans frontière

Jean-François Doumic et Frédérique Boinvilliers présentent l'originalité d'être les rares

auteurs à s'être penchés exfliolement sur la queslion des appelletions et à en proposer de

nouvelles. S'inscrivant néanmoins dans la logique de I'UDA, ils pensent que <<l'évolution

des appellations et des organisations va le plus souvent de pair avec le dynamisme général
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de I'entreprise et avec son importance.>> (DouMlc & BolNVtLLlERs 1989, p. 4) c'est ce
qui expliquerait qu'en 1989, <<chaque matin ou presque la France se réveille avec un

nouveau dircom !>> (DOUMIC 1989, p. 4) Toutefois à aucun moment, ils ne montrent en

quoi la direction de la communication constituerait une rupture par rapport à d'anciennes

conceptions ou pratiques. lls se contentent de relever le passage, parfois cahotique, de la

dénomination, <<service de presse>> ou <<relations extérieurep> à <<direction de la

communication>>.

Parmi les obstacles à leur développement, établissant une fausse symétrie, ils distinguent

le cas du service public, dans lequel le terme <<direc{eup> est réglementé par la grille de la

fonction publique et le cas du secteur privé : c'est alors le terme <<communication>> qui

ferait problème, sans que l'on sache exac{ement pouquoi.

Dans I'une et I'autre situations, il n'est pas fait référence à des changements de modèles

professionnels alors même que les auteurs rendent compte de <<la saga des dircom>>

(DOUMIC & BOINVILLIERS 19E9, p.4).

Cette étude contribue à faire circuler ce néologisme. Mais elle reprend I'expression
<<directeur de communication>> sous une forme abrégée et scindée <<dir-com>>, donc

aménagée par rapport à l'abréviation classique (L'Exoression d'Entreorise avait déposé sa

marque <<Dircom>> peu de temps auparavant, en 1987 et menaçait de poursuites toute

utilisation de la marque à des fins commerciales; or cette étude est vendue). Le titre complet

de l'étude est Dir-com. radiooraohie d'une orofession, cependant, c'est <<dircom>> (et non
<<dir-com>>) qui est utilisé pour le titre courant.

En tout état de ceuse, ce document, paru en juin 1989, est le premier à comporter

l'expression <<dircom>> dans son titre, phonétiquement au moins. Par son mode particulier

de gestion de l'appellation en tant que telle, le groupe Jean-Frangois Doumic va, lui eussi,

favoriser I'extension du titre par rapport aux possibilités restictives d'appropriation offertes
par la définition d'Entreprises et médias. Gertes, tel n'est pas I'objectif énoncé.

Dans le préambule méthodologique, les auteurs précisent ce que reoouvre la profession,

objet de leurs investigations : <<L'étude sur les direc{eurs et responsables de communication
présentée dans les pages suivantes vise à déterminer les filières universitaires, les itinéraires
professionnels et la mobilité des hommes et des femmes qui, en Frence, sont, à un titre ou à

un autre, responsables de la communication de leur entrepdse ou de leur administration. [...1
Les professionnels dont le cursus est analysé sont oeux qui se consacrent à plein temps à la

direc{ion et à I'animation des activités de communicetion et de promotion de I'image de leur

institution, publique ou privée, qu'ils aient ou non le titre de directeur.>> (DOUMIC &
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BOINVILLIERS 1989, p. 1) L'intitulé choisi pour la présentation des résultats de I'enquête
reprenclrait donc une terminologie inadéquate par rapport à la population clécrite, car trop
restrictive.

D'autre part, à la différence des autres études, la nature marchande de I'activité est
laissée dans I'ombre. En I'occunence, <<dir-com>> fonctionne comme un terme générique
et unifiant, dans la logique d'une alliance entre la nature civique et celle de I'opinion, quitte à
montrer dans l'étude proprement dite que la profession de <<dir-com>> n'est pas plus
homogène dans les trajectoires que dans les finalités.

En effet, dans la logique de la radiographie d'un millier de biographies issues du Guide de
la communication et de la Lettre de la communication (deux publications du Groupe Jean-
François Doumic), l'étude va permettre de découvrir le squelette de cet ensemble
hétérogène. Ce faisant, Jean-François Doumic et sa collaboratrice estiment qu,ils participent
à la vie même cle la profession car <<avoir rendu cette information disponible est l,un des
signes de la maturité de cette profession.>> (DouMlc & BoINVILLIERS 1gEg, p. 3) Ainsi,
pour eux, à l'évidence, il s'agit d'une profession. ll suffit aux auteurs de le déclarer pour qu'il
en soit ainsi. Outre le fait de manifester son existence, t'étude prouverait donc aussi la
maturité de la profession. Cette formule accrédite I'idée qu'il s'agit d,une nouveauté (<<la
fonction de directeur de communication en entreprise est I'une des plus récentes, bien
postérieure à celle du marketing>> DOUMIC & BOINVILLIERS 1989, p. 4), sortie, toutefois,
des limbes de I'enfance.

L'enquête est donc bien un des maillons de la construction de la profession, au sens où
elle rassemble des groupes séparés sous une même eppellation. Jean-François Doumic et
Frédérique Boinvilliers en ont isolé trois principaux. Nous les présentons avant de préciser
leur fonction :

1. Dircom : les direc{eurs de communication proprement dits sont ceux dont le titre
comporte le mot <<direc{eup>. En revanche, le mot <<communication>> peut être
remplacé par <<information>>, <<relations extérieures>>, <<relations publique5>>,
<<communication inteme>>... 192 fiches sont retenues pour oE groupe. Sur la base de ce
seul critère, <<dircom>> désigne donc un ensemble beaucoup plus vasle que celui
définissable grâce aux critères d'Entreprises et médias ou de l'AFREp (au demeurant, ces
associations ne sont jamais mentionnées dens le document). Notons que les auteurs
signalent que <<dircom>> esl un néologisme (DouMlc iggg, p. E), tout oomme <<diresp>>
et <<respcom>>; si les deux ctemiers termes sont des néologismes du Groupe Jean-Frangois
Doumic, nous avons vu que <<Dircom>> est une merque déposée. L'énumération entretient
donc une légère confusion, tent I'invention du titre est convoitée dans cette période
d'ascension.
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2. Respcom : ce néologisme, qui ne connaît aucun succès, contractant <<responsable>>

et <<communication>>, désigne des personnes ayant les mêmes caractéristiques que les
dircoms mais sans le mot <<directeup> dans leur titre. De l'avis des auteurs, <<cette

distinction conduit à séparer de façon qui peut parfois paraître arbitraire des professionnets

exerçant des fonctions en tout point analogues.>> (DouMlc & BoINVILLIERS 1ggg, p. 2);
cependant, ce sous-groupe serait doté, par rapport au précédent, de caractéristiques
spécifiques. L'étude se fonde sur 405 fiches. L'Union des annonceurs avait introduit le terme
de responsable dans le titre de son étude et les directeurs en étaient une partie seulement
(rendue visible par le jeu des distinctions strictement organisationnelles).

3. Diresp : autre néologisme pour désigner les directeurs et les responsables réunis. En
fait, cette expression est synonyme de <<dircom>> dans le langage courant des dirigeants
de la communication d'entreprise (597 fiches).

A quoi servent ces distinclions ? L'étude contribue surtout à la diffusion du terme
<<dircom>>, désignant une fraction du groupe des <<diresp>>. Or, dans le langage commun
des professionnels et experts du champ, <<dircom>> englobe <<respcom>>. c'est donc la
partie <<direction>> de l'expression qui est déterminente et valorisée, indépendamment des
conditions d'exercice de la profession. Ces demières formant le point nodal distinguant les
dircoms dans la perspec{ive de l'émergence d'une nouvelle profession, à côté de celles des
relations publiques ou de la publicité. Cette impasse sur les critères définissant les
<<grands>> dircoms, oomme ceux d'Entreprises et médias, les rabaisse indirectement et
permet I'appropriation du nom par le plus grand nombre. Ainsi, cette étude, <<la première à
"radioscopef en profondeur cette profession>> (DOUMIC & BOINVILLIERS 19g9, p. 3)
entérine de fait qu'il suffrt d'être appelé <<dircom>> pour l'être.

Le profil du groupe restreint n'est donc qu'un indicateur et non une norme. De toute façon,
il est loin d'être foncièrement original; on y observe les grandes caractéristiques propres aux
dirigeants de la communication : domination (et non hfuémonie) masculine, prépondérance

de la quarantaine, formations diverses de niveau élevé, présence plus forte dans les
entreprises (banques et assurances en pailiculier), que dans les services publics...

Le goupe dircom est d'ailleurs celui qui connalt la plus foil taux de croissanoe, au
détriment du modèle respcom. Malgré les distinctions subtiles traduites en néologismes, le
mot gagnent est bien <<dircom>>. D'ailleurs, Stratéoies (BERTRAND 1g8g) produira une
étude sur les dircoms qui est, en fait, un décalque de celle de Jean-Frangois Doumic et
Frédérique Boinvilliers (<<Dircom : généalogie d'une profession>>). Le magazine,
reconnaissant le diversité des titres des professionnels, retient qu'<<ils ont été rassemblés
sous le terme générique de dircom>> (BERTRAND 19E9, p. 40).
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2.5.2. Reconnaissance par la formation

Pour Sciences Com', école privée de troisième cycle formant des généralistes de la
communication, la fonction communication se confond avec la profession de responsable ou
directeur de communication (en référence au modèle dircom). En effet, à I'occasion du Top
Com 1990, cette école a réalisé, en association avec le Fioaro Grandes Ecoles Universités
et la Sofres, une enquête intitulée Communication d'entreorise. ouels orofils oour ouelle
fonction ? auprès de 200 directeurs et responsables de communication d'entreprises privées

de 200 salariés et plus. L'objectif est de valider son modèle de formation qui se présente

comme généraliste, de haut niveau, et devant répondre au <<phénomène

d'institutionnalisation et de diversification de la fonction communication génér[antl de
nouveeux besoins de recrutement qui appellent eux-mêmes de nouveaux profils.>>
(SCIENCES COM 1990, p. 3) Dans son bref compte rendu de l'étude, La Lettre de la
communication (sept. 1990) du Groupe Jean-François Doumic ne s'embarasse plus des
clistinctions faites dans sa propre enquête, estimant que le travail de Sciences Com, porte
<<sur le profil idéal des futurs dircoms>>; ce faisant, I'auteur reconnaît aussi la dimension
marchande, occultée dans l'étude menée par le Groupe.

Le sondage de l'école montre aussi que la communication, du point de vue des directeurs,
s'inscrit dans une logique d'extension et non de cloisonnement ou de restriction du champ
d'aclivités. Ainsi, les dircoms utilisent-ils des <<techniques de communication>> allant de la
publicité aux relations publiques ou aux relations presse, en passant par le marketing direct
ou le lobbying, sans que cela soulève la moindre question, d'ordre déontologique en
particulier. D'autre part, I'enquête met en évidence l'implication des directeurs dans la
communication inteme (priorité pour 49oÂ des personnes intenogées contre 390,6 pour
I'exteme).

Donc, plus il y a diversification des outils et des domaines d'intervention, plus la direction
par un généraliste semble justifiée. Pour les auteurs : <<A I'appui de ceile conception
généraliste du métier, on peut citer trois arguments :
- d'abord, il est toujours plus facile de sous.traiter un besoin technique qu'un besoin
stratégique,
- ensuite, on parle aujourd'hui beaucoup de communication globale qui permette d'assurer
une cohérence vis-à-vis des différents publics ou des marques. Ce parti pris suppose des
managers qu'ils aient une vision très large sur I'entr€priso,
- enfin, comme le d6clarait Patrice ALIâIN-DUPRE, conseil du Président de la Bourse des
Valeurs de Paris, 'plus la messe d'informations augmente et plus elle se complexifie. Les
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directeurs de la communication sont condamnés à rester de bons généralistes" (enquête

Entreprises & Médias - 1gEg)>> (SCIENCES COM 1990, p. 6).

Cet argumentaire vise à renforcer la position des directeurs de communication, stratèges et
fonctionnels, par rapport aux différents spécialistes à rôle tactique et opérationnel, qui seront
éventuellement engagés par les dircoms. L'appellation produit un effet de classement.

2.5.3. Pénétration dans le secteur des relations publiques

Cette prégnance du modèle se retrouve au sein même d'une étude de I'AFREP. On

mesure ainsi la diffusion si ce n'est du nom, au moins du concept, en milieu réputé
<<hostile>>.

En effet, à I'occasion de son Assemblée générale de 1990, l'Association française des
relations publiques a commandé une étude sur Les canières des orofessionnels de la
communication (AFREP 1990) à l'agence Multicontact. Son direcleur, Emmanuel Mignot, est
membre aclif de {'AFREP (il est président de I'association rfuionale de Bourgogne). En effet,
I'AFREP souhaite disposer d'une étude de référence afin <<de faire le point sur. les
orofessionsqu'elle représente.>> (AFREP 1990, p.2; c'est nous qui soulignons) ll ne s'agit
donc pas d'un travail sur ses seuls adhérents. A priori, I'association ne se satisfait pas des
études sur les directeurs ou responsables de communication publiées dans les années
passées (elle les passe d'ailleurs sous silence dans la synthèse de l'enquête).

A côté des contributions de partenaires du sec{eur, elte ressent le manque d'un <<regard

des professionnels eux-mêmeg>, non ceux travaillant en cabinet, mais bien ceux qui sont
<<intégré*> (AFREP 1990, p. 2). Mais, ni le titre de <<conseiller en relations publiques>>,

ni celui de <<dircom>> n'apparaissent en couverture. Comme pour les sigles ou les
productions cle l'Union des attachés de presse professionnels de la communication (UNApC),

ou du Syndicat national des professionnels de I'information et de la communication (SNPIC),

c'est I'expression générique <<professionnels de la communication>> qui est mise en avant.
Certes, elle est une constante dans le secteur des relations publiques, mais elle réàpparaît
au moment où, du point de vue de certains responsables du sec{eur des reletions publiques,

des amateurs investiraient le champ. A tout le moins, I'expression révèle aussi un danger de
déprofessionnalisation, tié à la montée du modèle dircom.

Toutefois, ce sont les annuaires de ces associations qui ont été utilisés pour établir
l'échantillon des personnes intenogées et, en l'occunênce, le majorité des professionnels,

soit 51%, portent le titre de <<Dir Com ou de Responsable de la Communication. 2i% sont

"Chargés de la Communication", les autres titres n'étant représentés qu'à moins de 7olo.>>
(AFREP 1990, p.9)
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Les titres font donc I'objet d'un traitement spécifique. En effet, les auteurs constatent qu'ils
sont hétérogènes et <<qu'ils recouvrent des fonctions très différentes.>> (AFREP 1990, p. 9)
Si l'expression <<dircom>> n'est pas celle qui va servir de drapeau fédérateur, elle va
néanmoins occuper une place de choix dans les distinctions posées à l'intérieur du champ.
Les auteurs semblent partagés entre un désir d'utiliser une expression commode et
valorisante, et celui de ne pas lui faire la part trop belle, puisqu'elle marque la fin d'un
modèle en référence aux relations publiques. lls déploient donc une stratégie pour gérer ces
pôles antagonistes.

Comme s'ils ne reconnaissaient pas la formule, ou par prudence devant les revendications

d'exclusivité de l'Exoression d'Entreofu, les auteurs n'écrivent jamais <<dircom>> mais
toujours <<Dir Com>>, à l'instar du titre de l'étude de Jean-François Doumic. De plus, ils font
des distinctions entre, d'une part, les <<directeurs>>, <<responsable*> et <<chargés

de...>> et, d'autre part, entre <<communicâtion>>, <<relations extérieurep>, <<relations
publiques>>, <<information...>> Ce qui permet d'aniver à une typologie de 12 titres
possibles. En conséquence dircom n'est qu'une appellation possible sur 12...

Cependant, le tableau <<Quel est votre titre ?>> montre que les titres dominants sont
ceux comportant le mot <<communication>> associé à <<responsable>>, puis
<<directeup> (g[. annexe 7.1.). ll est donc d'autant plus surprenant que ces termes ne se
retrouvent pas dans le titre de l'étude. Cette dissimulation traduit une certaine gêne.

En effet, alors même que I'AFREP a longtemps combattu le cumuldes relations publiques

et de la publicité, au point d'en faire un des signes distinctifs de la profession, les résultats et
les commentaires attestent d'une liaison effective, ou possible, entre ces domaines, sens
qu'aucun commentaire négatif ne soit porté sur cette situation.

Ainsi, un tableau croisant domaines de compétences, répartition hommegfemmes, et
tranches d'âge, montre qu'en des proportions, certes faibles par rapport à la communication
inteme ou aux relations presse, mais significatives, la publicité n'est pas exclue du champ
(E[. annexe 7.3.).

Par ailleurs, dans les commentaires relatifs à l'évolution de canière, il apparaît que le
professionnel <<est souvent au sommet de la hiérarchie dans la fonction communication, et

[qu'] il apprécie son métier et ne souhaite pas en changer. Lorsque tel est pourtant le cas, il
vise la Diredion générale, le cumul oub'communication ou le marketino proche de la
formation générale de nombre d'enlre eux.>> (AFREP 1990, p. 13; cest nous quisoulignons)

De fait, cest bien le modèle du dircom proche de celui d'Entreprises et médias qui devient
fa référence. De plus, dans certains passages de l'étude, <<professionnels de la
communication>> et <<Dir Com>> sont des définitions interchangeables; par exemple, les
auteurs concluent : <<ll semble que lorsque l'on souheite s'orienter veni une canière de

210



orofessionnelde la communication, le secteur importe peu [...1. En clair, être Dir Com dans le
public ou dans le privé, cela comporte le même côté stress, perfectionnisme, goût pour les
relations.>> (AFREP 1990, p. 28; c'est nous quisoulignons)

Pourtant, le modèle dircom n'est pas nommé comme tel dans la typologie proposée à la
fin de l'étude. En effet, les auteurs dégagent quatre <<familles> (AFREP 1990, p. 32) ou
<<courents>> (çf. annnexe 7.2) dans le monde des professionnels. La typologie est
présentée avec beaucoup de prudence pour des raisons méthodologiques : <<Les résultats
qui sont illustrés sous forme de zones positionnées par rapport à deux axes orthogonaux,
font apparaître des données qui peuvent surprendre les non-initiés. En effet, ne sont présents
que les groupes dont les comportements sont homogènes et donc décelables. Ce qui signifie
que I'on peut très bien ne se reconnaître dans aucun descriptif, ne se sentir appartenir à
aucune des familles décrites. En fait, s'agissant de données moyennes, très peu de
personnes auront le sentiment d'être décrites elles-mêmes.>> (AFREP 1990, p. 32) Cette
prudence est d'autent plus de mise que, sous couvert d'objectivité liée à l'analyse factorielle,
la typologie révèle l'existence de grands (<<les éminences grises>>) et de ætits
professionnels (<<les fourmis>>), de modèles innovants (<<les new waves>>) et anciens
(<<les ordonnances>>).

Autrement dit, deux familles tirent du côté des relations publiques au sens classique, deux
autres du côté du modèle dircom. La distribution se fait selon deux axes orthogonaux :
- axe 1 : utilité vs stratégie,
- axe 2: "on bétonne" g "on bouge".

ll est hautement probable qu'une majorité de lecteurs préférera se reconnaître dans le
courant des <<stratèges qui bougent>> plutôt que dans celui des <<fourmis qui bétonnent>>.
Les extraits des différents portreits sont révélateurs à cet fuard. Sans être dévalorisants, ils
orientent l'appréciation :

- Les <<fourmis>> ressemblent à des attachées de presse : <<Elles ont pour fonction
d'optimiser les retombées médiatiques des adions de leurs organismes. Ce sont les chevilles
ouvrières de ces ac{ions, veillant au moindre détail.>> (AFREP 1990, p. 33) De formation
littéraire, jeunes, elles ont les salaires les plus bas. Ce sont les besogneuses, en bas de
l'échelle.

- Les <<ordonnanoss>> ou les <<intendance*> (AFREP 1990, p. 36) : ces qualificatifs

rappellent discrètement qu'à l'origine certains agents de relations publiques étaient liés à
I'aciivité militaire; ce sont <<des anciens de la communication, qu'ils pratiquent avec
classicisme, dans un univers qui ne demande que çà. lls assurent la communication inteme
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comme la communication exteme. lls ne jouent pas plus les utilités que les stratèges.>>
(AFREP 1990, p.36) Du point de vue des euteurs, ce sous-groupe ne semble guère
prometteur.

- Les <<news waves>> sont évidemment jeunes et issus des filières gestion et marketing.
En nette rupture par rapport à la culture professionnelle de leurs prédécesseurs, <<ils
pratiquent avec bonheur une communication hybride, faite de pub et de communication
d'entreprise. [...] lls sont, en tous points, à la croisée des chemins : pour eux cette situation
constitue un moyen efficace de trouver leur place dans un milieu où la promotion inteme
devient hypothétique.>> (AFREP 1990, p. 34) Notons que la figure <<Les courants de ta
communication 90'>> ne reprend pas I'exercice de la publicité, alors même qu'il s'agit d'un
trait distinctif essentiel du groupe : <<lls ont régulièrement la charge de la publicité produits
lorsque ceux-ci interviennent pour mettre I'entreprise en scène.>> (AFREP 1990, p. 34)

' Les éminences grises ressemblent à s'y méprendre aux dircoms (la même expression
sera d'ailleurs utilisée par Patrick Fauconnier dans un article du Nouvel Observateur
consacré aux dircoms - FAUCONNIER 1990) : <<Ce sont les stratèges de la communication
d'entreprise>> et ce sont les mieux payés. Elite de la profession, <<ils sont en pleine
possession de leurs moyens. Ces moyens [sic] sont de I'ordre de 300 à 4OO. 000 F par an.>>
(AFREP 1990, p. 35) Les <<éminences grise*> sont des stratèges, si leur position est
enviable, leur statut et ses avantages le sont également.

En fait, les news waves et les éminences grises recouvrent le groupe des dircoms réels et
potentiels. Dans le cadre de l'Association française des relations publiques, la
reconnaissance de la prééminence de ce modèle est problématique; toutefois, même
euphémisée, elle est effective. Ce modèle exerce donc une force d'attraction.

D'ailleuæ, Multicontacl, l'agence ayant réalisé I'enquête, en avait effectué une autre dans
les semaines précédentes pour le compte du magazine Médias (MEDIAS rtéc. i990). Eile y
est publiée sous le titre <<Huitième portrait-robot Multicontact : le responsable
communication en entreprise>>. or, nous avons eu accês à l,original, titré : <<Le

responsable relations publique*>. Le changement de titre est significatif de la volonté de se
démarquer de I'ancienne appellation. Non seulement les <<responsables relations
publique*> deviennent des <<responsables communication>> mais le chapeau de l'article
précise : <<On les appelle aujourd'hui "dir@ms', mais leur titre officiel (encore en vigueur
dans nombre d'entreprises) reste <<nssponsable des relations publiques.>> (MEDIAS déc.
1990) <<Dir@m>> esl considéré comme un nom commun sens que, dans l'article, il soit
précisé si la profession a changé en profondeur ou non.

lci encore, <<dircom>> est, malgré tout, le mot quis,imposê.
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3. LA COMPETENCE A QUEL TITRE ?

Toutes les enquêtes renseignent sur les caractéristiques démographiques de la population

considérée; I'exploitation de ces données esi rapide dans la plupart des articles les
reprenant. En fait, elles permettent de circonscrire les conditions requises pour accéder à la
profession (présélection) et peuvent faciliter une stabilisation.

Sous un apparent nivellement statistique et une proximité des résultats d'une enquête à
I'eutre, on peut néanmoins lire le travail de promotion des modèles dans les commentaires
de certains items. G'est le cas par exemple pour celui consacré à la répartition par sexe
(3.1.) où l'on observe une valorisation de la féminisation de I'activité dans le cadre du
modèle dircom. Celui de l'âge (3.2.) est utilisé aussi pour montrer qu'il s'agit d'une fonction
de direction. En ce qui concerne la formation (3.3.), c'est l'élévation du niveau d'étucles qui
est mise en relief.

Ce sont autant d'arguments communs aux modèles en présence. Mais on décèle aussi
une concurence entre eux. Elle est partlculièrement forte dans les items consacrés à la
formation. Ce point est important dans l'émergence et la reproduclion d'une profession; s'y
jouent la construction des compétences mais aussi I'acquisition d'un capital symbolique
donnant accès aux positions élevées du groupe, voire de I'entreprise.

Les clivages entre lieux et types de formation engagent aussi des conceptions différentes
de la direction de communication, avec des options permettant ou non un passage vers
d'autres fonclions dirigeantes. On retrouve d'ailleurs cette tension dans l'étude des cursus
professionnels (3.4.).

3.1. Sere : la question de la féminisation

Aux yeux de nombreux observateurs, les professions de communication seraient
essentiellement féminines. ll en va ainsi pour une des études de I'agence Multicontact
(1990). En revanche, pour Jean-François Doumic et Frédérique Boinvilliers, it s'agit plutôt

d'une idée reçue (DOUMIC & BOINVILLIERS 1989, p. 9). Les femmes occup€nt donc une
position contreversée dans ce monde professionnel et font I'objet d'une attention particulière

dans certaines enquêtes.

On peut evanoêr que cette ettention est renforcée evec la montée du modèle du directeur
de communie,etion. ll est vrai que deux études majeurcs ont été réalisées par des femmes :
Elisabeth Azoulay (PROGRESS 19Sg) et Frédérique Boinvilliers (en cottaboration avec Jean-
François Doumic; DOUMTC & BO|NV|LL|ERS t9E9).
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De son côté, en 1990, I'agence Multicontact (Odile Berger et Emmanuel Mignot) a produit

deux enquêtes liées à une problématique d'articulation des relations publiques et des
professionnels de la communication comportant de nombreuses remarques sur les
distinctions par sexe.

Cependant, la qualité des auteurs n'explique pes tout. Sur une période d'une dizaine

d'années, on peut distinguer un double mouvement : quand l'enquête est davantage liée aux

relations publiques ou au titre de <<professionnel>> ou <<responsable>>, l'intérêt pour une
étude de la place spécifique des femmes est restreint (3.1.1.). Après I'installation du modèle

dircom, I'intérêt est plus fort, mais elles ne sont pas valorisées.

Inversement, dans les études participant plus précisément au développement du modèle
dircom, les femmes sont mises en valeur. Dès qu'il y a réintroduction d'une distinction,
comme par exemple celle de <<respcom>> (DOUMIC & BOINVILLIERS 1gEg), la situation
est moins favorable quantitativement, il s'ensuit une promotion des femmes par la prise en
compte cle cas individuels (3.1.2.).

Cette opposition recoupe en fait deux modélisations professionnelles mettant en jeu des
luttes de classement, sur un fond commun à l'ensemble des emplois des sociétés
occidentales; ceux qui sont féminisés sont, globalement, moins bien considérés. Les
relations publiques, voulant se démarquer de I'image <<cocktail-petits fours>>, tendent à
montrer que la profession est en fait un métier d'hommes.

Toutefois, la présence importante des femmes ne doit pas nuire à la grandeur du groupe.

En découle un travail d'argumentation de la compétence des femmes à occuper des postes à
responsabilité. ll y a donc une légitimation de la féminisation, en mobilisant, notamment, des
ca ractéristiques domestiques (3.1 .3.).

3.1.1. Les professionnelles au bas du tableau

Dans son enquête de 1978 sur les professionnels de la communication, le Syndicat
nationaldes professionnels de la communication (SNPIC) constate, sur un mode se voulant

objeclif, un certain nombrc de différences relatives à l'âge, au statut, aux responsabilités,

aux salaires et à la formation. Pour chacun de ces cas, la situation des femmes est moins
enviable que celle de leurs collfuues masculins, à une exceflion près.

La maiorité des professionnels occupe un statut de cedre (87%) et certaines femmes sont
dans ce cas. Elles sont globalement minoritaires mais, dans le groupe des moins de trente
ans, elles sont majoritaires, signe d'une relative féminisation potentielle du secteur. En
matière de responsabilités, elles couvrent surtout le domaine des relations avec la presse
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(attaché de presse est un métier essentiellement féminin) ou des domaines plus techniques
comme l'édition, la documentation ou I'organisation d'expositions. Elles n'ont donc pas de
responsabilité stratégique et appartiennent à la catégorie des <<petits>> professionnels.

Inversement, dans la catégorie des cadres supérieurs, la proportion de femmes diminue
nettement (1E%). En conséquence, mais, selon les auteurs, en harmonie avec une constante

de la société française, elles obtiennent des salaires plus bas que leurs homologues

masculins.

Pourtant, d'après le Syndicat, sur un point, elles bénéficient d'un avantage net par rapport

aux hommes, celui de la formation. En effet, elles ont plus nombreuses à avoir suivi des

formations supérieures (8506 contre 73o/o), en particulier dens les filières littéraires et
artistiques (46%). Dans le sedeur plus précis des formations à la communication (en

I'occunence synonymes de relations publiques ou de joumalisme), elles bénéficient aussi
d'un avantage (23o/o contre 'l2o/o). En fait, plus précisément, elles ont un curcus relations
pubfiques (47o/o) plus que joumalisme (12o/o). Ceci relativise la portée du constat.

Le Syndicat enregistre donc ces différences, mais ne s'engage pas dans une revendication

concemant spécifiquement les femmes. ll milite pour une promotion globale de la fonction cle
responsable de la communication, en référence au modèle des relations publiques dans
lequel les femmes sont nombreuses et peu valorisées.

L'étude de l'Union des annonceurs de 1988 Resoonsables de communication oui êtes-
vous ? aborde cette question, mais de façon marginale. Dans la rubrique <<Etat-civil>> les
euteurs relèvent que <<le profil du responsable de la communication se caractérise oar son
caractère masculin (malgré une nette présence féminine)>> (UDA 196E, p. 19), c'est-à-dire
3006. Y figure une seconde allusion dans le prolongement des remarques du SNPIC pour

signaler que les femmes sont plus nombreuses dans les <<cellulep>, structure la plus

importante quantitativement mais disposant de pouvoirs restreints, que dans les
<<directions>. Ceci confirme la place de <<petit*> dans la profession; d,ailleurs, le (la ?)
responsable <<attache moins d'importance à la rigueur que ses collègues des autres types,
mais plus à la curiosité et à l'adaptabilité, comme l'expliquent son passé professionnel et sa
formation "sur le tas'.>> (UDA 19E9, p. 64)

3.1.2. Femmes dircoms : le grandissement

Net changement d'orientation avec l'étude menée par Elisabeth Azoulay (ell+même

ancienne direclrice de communication du Groupe Pargest). Elle reprend le typologie des
struclures cle I'UDA en soulignant que <<les femmes s'y trouvent en nombre>> (PROGRESS

19E9, p. 29) mais surtout, elle commente la proportion de 30% de femmes parmi ceux qui

sont devenus, per changement d'eppellation, des diredeurs.
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En effet, significativement, elle titre la section de son rapport <<Une féminisation
supérieure à celle des autres fonctions de direction>> (PROGRESS 1989, p. 35).A I'appui
de sa thèse, elle présente les chiffres concernent les autres directions (toutefois, elle ne cite
pas ses sources) : E7olo d'hommes et 13o/o de femmes. Pour elle, il s'agit donc de la direction
comportant le plus de femmes. Elle foumit quelques explications.

Tout d'abord celles qui seraient inhérentes à la communication en tant que telle, et c'est
presque une tautologie : la féminisation du secteur (en particulier celui des attachés de
presse et de la publicité). D'autre part, ce poste serait un des seuls à permettre aux femmes
d'accéder aux grandes instances dirigeantes des entreprises, en particulier dans le secteur
industriel.

De ces explications, on ne doit pas induire que cette direction est moins importante que

les autres, ni que la compétence requise y est moindre. Elle va donc argumenter en
s'appuyant sur la nature inspirée et domestique de la compétence pour rendre celle-ci
incontestable.

Elle rapporte des propos de directeurs estimant que les femmes disposeraient des qualités
pour occuper la fonction : <<lntuition, séduction et capacité à reformulep>. Elisabeth
Azoulay met cependant en doute I'exclusivité de ces capacités. Elle rend compte
d'explications plus <<cyniques>>, liées à des aspects socioéconomiques, avancées
notamment par des directrices : <<Elles sont moins exigeantes en terme de salaires, de
titres, de prérogatives et de pouvoirs.>> (PROGRESS 1989, p. 36).

La <<radiographie>> des <<dir-coms>> de Jean-François Doumic et Frédérique
Boinvilliers est plus nuancée que celle de Progress. Sans nier la place des femmes dans la
profession, elle ne les grandit pas avec les mêmes proédés. Si les auteurs se situent dans
le prolongement des chiffres de I'UDA pour le pailage global hommes/femmes, ils donnent
un autre éclairage de la situation en introduisant des distinctions entre <<respcom>> et
<<dir-com>>.

Dans la catfuorie des darecteurs, les femmes représentenl 14% en province el260/o à
Paris, soit une moyenne de 20016. Dans la catégorie des responsables, elles représentent
23% en province et 51% à Paris, soit une moyenne de 37%. Les auteurs remarquent

néanmoins que les femmes sont à parité avec les hommes dans les filiales de grands
groupes de la région parisienne.

lls notent un écart entre hommes et femmes en défaveur de ces demières, en matière de
diplômes (g[. annexe 4.1.). Mais ici aussi, ils nuancent l'interprétation des résultats par une
argumentation de nature domestique. L'infériorité féminine esl <<question d'enfants... et de
chach>> (DOUMIC & BOINVILLIERS 1989, p. 21). Nous avons d'ailleurs constaté à
plusieurs reprises, lors d'entretiens, que c€rtains dircoms (hommes) Cattribuaient des
diplômes qu'ils ne possédaient pas ou entreteneient un cedain flou (DEA ou DESS qui
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devient un doctorat...). Pour Frédérique Boinvilliers et Jean-François Doumic, il s'agit d,un
des éléments d'explication de la forte présence des femmes aux postes de responsables et
non de directeurs. lls précisent au demeurant qu'il peut s'agir de <<positions importante*>
(DouMlc & BOINVILL|ERS 1989, p. 31) comme ceiles occupées par exempte par
d'anciennes <<éfapiennes>> qui ont débuté comme assistantes. Respcom est alors un
dépassement du modèle de l'attechée de presse.

Dans cette logique de grandissement, le bilan de 1989 accréditerait l'idée que de plus en
plus nombreuses sont les femmes qui accèdent aux postes de clirecteur dans les grandes

entreprises. Quelques exemples nominatifs sont donnés à I'appui, mais pas de chiffres
significatifs. D'une façon générale, l'étude est illustrée de nombreux cas personnels, souvent
pour souligner la qualité de la fonction. Ainsi, sont citées Elizabeth Ardaillon, dircom de
Saint'Gobain puis de Hachette, Françoise Monard, dircom de PSA, Chantal Nedjib,
responsable de la communication du CCF, Florence Sabourin, responsable de la
communication de I'AFNOR, Florence Tenay, dircom de Bayard presse.

Les auteurs ne manquent pes de mentionner les passages dans des cabinets ministériels,
voire à l'Elysée. L'étude <<Dir-Com>> met ainsi les femmes en valeur par les mini-
biographies, quelle que soit leur place dans la typologie.

Cette tendance se retrouve dans I'une des productions de l'egence Multicontact à
destination du mensuel Médias (1990). Elle est fondée sur l'opposition entre hommes et
femmes dans le cadre d'un <<portrait-robot>> mettant sur le même plan, dans une
démarche de promotion générale, responsable de communication, dircom et responsable
des relations publiques.

D'après le sondage, elles sont majoritaires dans la profession (54oh), chiffre proche de
celui des respcoms de région parisienne dans l'étude du Groupe Jean-François Doumic.
Pour Multicontact, malgré les difficultés, <<ce métier est fait pour elle>> (les hommes l,ont
choisi pour son aspect <<original>>). Le plus faible niveau d'études esit comænsé par une
<<expérience plus avancée car elle a intfuré plus tôt le monde du travail.>> (MEDIAS rtéc.
1990) De plus, l'intertitre de l'article signale qu'<<en moyenne, la femme est mieux payée
que I'homme>> (326. 000 F contre 340.000 F) et seulement 19% d'entre elles s'estiment
insuffisamment payées (contre 46% d'hommes).

Le détail de l'étude donne souvent l'avantage aux femmes sur des aspec.ts rarement
abordés dans ce type de production. Par exemple, elle est mieux organisée que lui, car elle
assure les contraintes professionnelles et familiales. Pour preuve, d'après les enquêteurs,
une gesition plus tigoureuses des agendas, une capacité à organiser davantage de déjeuners,
et une moindre propension à la réunionite.
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Pour les loisirs, elle semble plus active (elle pratique davantage la natation, le tennis, le
ski, l'équitation); elle apparaît comme plus <<intello>> puisqu'elle lit davantage de news, et
en particulier Le Nouvel Observateur; pour les quotidiens, elle préfère Le Monde au Fioaro.

Dans l'étude de base ayant servi à la confection de l'article, les commentaires présentaient

les différences sur le plan professionnel comme le résultat de I'exercice de fonctions
différentes, sans précision complémentaire. Cet aspect disparaît totalement dans Médias, au
profit d'une homogénéisation de la profession et d'une relative supériorité féminine.

3.1.3. L'envers de la médaille

Dans une autre étude, cette fois pour I'AFREP, Multicontacl détaille les différences de
canière femmeVhommes, mais en s'entourant de précautions méthodologiques (ce qui n'est
pas le cas pour d'autres sections du rapport) : <<Nous attirons votre attention sur le fait que
tous les chiffres que nous indiquons sont des données moyennes ou majoritaires, et donc ne
retranscrivent pâs ]a diversité des situations individuelles. C'est d'ailleurs semble-t-il une des
données fondamentales de la profession : une extrême diversité, à tous les niveaux. [...]
nous avons eu à mettre en relief tel ou tel fait marquant, étant entendu que notre regard ne
peut être réellement plus neutre qu'aucun autre.>> (AFREP 1990, p. 18) Ces précautions

montrent bien que cette question est importante dans la (re)construction de l'identité d,un
groupe qui a perdu ses repères traditionnels.

Les remalques sont ordonnées autour de trois pôles : les profils, les structures, l'évolution.

1. Profil : outre les habituelles considérations sur la formation et le parcours professionnel,

l'enquête conclut que les femmes sont moins nombreuses à porter le titre de <<dircom>> ou
de <<responsable de communication>> ce qui veut dire qu'elles sont moins souvent
rattachées au plus haut niveau de I'entreprise et ont un rôle moins stratégique (les auteurs ne
commentent pas le fait qu'aucune femme ne soit diredrice des relations publiques ou des
services d'information; ceci reposerait éventuellement la question de leur échantillonnage ou
de l'exploitation des résultats, car des contradictions apparaissent entre différents tableaux;
cf. le préambule méthodologique évoqué gUæ). D'autre part, elles ont davantage en charge
les relations presse. En cas de poste plus large, leua attributions sont cependant moins
vastes que celles des hommes, si ce n'esl dens des entreprises plus petiles.

Ces caracléristiques expliquent que, dans la typologie finele des professionnels de la
communication qui a été utilisée clans I'analyse des appellations, les femmes se retrouvent
maioritairement dans la catégorie des <<fourmi*> (les auteus ne mentionnent pas la
présence d'hommes; leur absence semble pourtant improbable). Elles sont à égalité dans la
catégorie intermédiaire des <<news waves>>, intégrant la publicité produit. On les retrouve
plus rarement dans les <<intendances> regroupent les professionnels de la génération
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précédente, en milieu principalement industriel. Enfin, elles sont minoritaires chez les grands

de la profession, <<les éminences grise*> qui <<sont les stratèges de la communication

d'entreprise>> (AFREP 1990, p. 35), autrement dit les dircoms.

Les salaires sont globalement moins élevés que dans l'enquête réalisée quelques mois
auparavant et, de toute façon, ce sont les hommes qui sont en moyenne légèrement mieux
payés : 283. 000 F contre 246. 000 F. Mais une investigation plus poussée révète que tes
écarts sont plus importants : 57o/o des femmes ont des salaires inférieurs à 2OO. 000 F, et
57% des hommes ont des salaires compris entre 200 et 400. 000 F. A partir de 300. 0OO F,
restent 8,5% de femmes contre 31olo d'hommes.

2. Structure : le monde industriel accueille moins de femmes que d'hommes (24o/o contre
35%); en revanche, la situation est plus favorable dans les services (38% et 4506). En
province, les femmes sont majoritaires dans les plus petites villes : les structures et les lieux
sont moins nobles.

3. Evolution : compte tenu de leur position, les femmes estiment avoir encore de I'avenir
dans le secteur de la communication (66% contre 4006 pour les hommes) mais plus de
difficultés si elles voulaient changer. Ceci, outre un niveau d'étude inférieur à cetui des
hommes, explique qu'elles soient davantage preneuni de formation continue (640,6 contre
58o/o). D'une façon générale, elles sont plus réservées sur les changements (que ce soit en
termes de structure ou de lieu d'implantation).

D'une façon générale, même si I'enquête consacre une rubrique spécifique à la
comparaison des situations entre hommes et femmes, celles.ci sont moins valorisées que

dans l'étude précédente. Elles demeurent davantage dans I'univers des relations publiques.

Les auteurs relèvent d'ailleurs que 27o/o des femmes ont obtenu leur poste par... relations,
alors que les hommes l'ont plutôt obtenu par promotion inteme.

Le traitement de la question par la même agence est finalement contrasité. Pour un joumal

vivant de la communicetion, avec de surcroît un lectorat féminin a priori plus consommateur
de 0S, le portrait esit nettement valorisant et s'inscrit dans la logique de la promotion du
modèle dircom. En revanche, l'étude pour une association professionnelle sur la défensive
par rapport à ce modèle, présente un tableau moins brillant, voire franchement contradicioire
sur certains points, comme par exemple le salaire. Sans pouvoir en donner véritablement
une explication, un direcieur de communication, membre de lhFREP, nous confiait qu'il

souhaitait ac{uellement embaucher davantage d'hommes que de femmes.

Pour un organisme ayant du mal à négocier le virage de la direc{ion de la communication,
la masculinisation est peut-être un moyen de ne plus se voir accoler la sempitemelle image
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des <<cocktails, petits fours>>. En tout cas, si la revendication d'une meilleure orise en
compte du travail de ces professionnels est exprimée dans I'enquête pour Médias, on ne
trouve pas trace d'un engagement pour réduire les écarts entre professionnels hommes et
femmes clans le document de I'AFREP. Conduite semblable à celle du SNPIC en 1978.

L'attitude à l'égard des femmes est donc emblématique du rapport au modèle
professionnel des direcleurs de communication (on retrouve par exemple cette valorisation

des femmes dircoms, y compris sur le plan physique, dans des comptes rendus du TopCom

ou dans le Best of Dircom).

3.2. Age : profession jeune, profession de jeunes ?

Les données sur l'âge sont classiques dans les enquêtes relatives à tout groupe socio-
professionnel. Pour le groupe qui nous occupe, les informations spécifiques sont peu

nombreuses. Cependant, l'âge est assez souvent utilisé comme une variable croisée avec
des données sur la formation, le sexe, le type de responsabilités ou de structures.

Lorsqu'il fait I'objet de commentaires, c'est souvent pour souligner la jeunesse du groupe,
qualification gratifiante, participant de sa promotion (3.2.1.). Jeunesse, c'est une constante
dans les enquêtes, veut dire quarantaine. A priori, rien de très saillant. En fait, indirectement,
la mise en évidence de la quarantaine légitime les modes d'entrée dans la profession, moins
sur titre que sur le capital d'expérience (3.2.2.). Enfin, l'âge est un indicateur des états élevés
de la profession (3.2.3.).

3.2.1. Effets de génération

Dans le cadre d'une étude marquée par une représentation de la profession fondée sur
des critères d'entrée formalisés (dont une durée d'exercice), le Syndicat national des
professionnels de la communication insiste avant tout sur ce qu'il appelle des effets de
<<génération*> (SNPIC 1978), aboutissant à trois catégories <<distinc{e*>. Outre le
croisement avec d'autres caracléristiques démographiques, les commentaires mettent en
évidence un rapport padiculier à la forme professionnelle :

- Les plus de quarante ans ($4%) <<tiennent le 'haut du pavé">>. lls sont présentés comme
les créateurs de la <<fonc[ion>>, largement autodidades, risquant d'être dépassés en
communication en raison de leurs importantes responsabilités ne leur permettant pas

d'assurer un indispensable <<recyclage permanent>> (SNPIC 197E). Ce sont donc de grands
professionnels mais ils n'incament pas l'evenir.
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- A l'opposé de ces vétérans, les moins de trente ans (16%) représentent les petits
professionnels. En fait, une majorité de petites professionnelles, <<le plus souvent confinées
dans des tâches qu'elles estiment subaltemes [...1. "Bâton de maréchal" : la fonction
d'attachée de presse.>> (SNPIC 1978, p. 6) Elles ne semblent donc pas pouvoir progresser.

- A mi-chemin de ces deux classes d'âge, les 30/40 ans (30olo) formant <<une catégorie
intermédiaire ambitieuse>> (SNPIC 1978, p.6). Pourles auteurs, en 1978, cet ensemble est
le produit du développement de I'enseignement des relations publiques après 1968 (c'est-à-
dire, d'après eux, une formation supérieure complétée par une formation à la
communication). Ce sont eux qui inspirent au Syndicat sa ligne de conduite, sous la forme
d'ections urgentes à mener. Une partie conduira à la redéfinition du modèle de responsable
de la communication sous la forme dircom en privilégiant deux axes.

Le premier axe consiste en <<une indispensable revalorisation de la profession à l'égard
cles chefs d'entreprise et de l'opinion, trop souvent enclins, à partir de pratiques marginales,
à assimiler toute la profession à l'exercice mondain des 'relations.coktail et des petits fours
publics".>> (SNPIC 197E, p. 7) Ces pratiques n'apparaissent cependant pas de façon
quantifiée dans I'enquête proprement dite.

Deuxième axe, <<une meilleure insertion des professionnels de la Communication dans
leurs entreprises au même niveau de responsabilités que les autres fonctions majeures.>>
(SNPIC 1978, p. 7) La volonté de grandissement est nette. Pour ce faire, le SNPIC propose
une ection de type institutionnel : en l'occuffenoe, <<un statut précis du responsable de la
Communication, reconnu et accepté dans les Conventions Collec{ives qui sont, dans leur
très grande majorité, muettes sur ce point.>> (SNplC 192g, p. D

Selon cette typologie, les classes d'âge dénotent des oppositions. Sachant que le
pourcentege le plus impoilant de l'échantillon est constitué de la tranche 30/50 ans (67%), le
constat que la majorité des professionnels souffre d'une mauvaise image de marque éclaire
I'attitude de la tranche des 30/40.

Sous cet angle, l'âge est lié à une transformation en profondeur de la définition de
I'exercice professionnel que l'étude du SNPIC ne mentionne pas, alors qu'elle est déjà à
l'oeuvre. Ceux qui sont présentés comme des pionniers, la première génération du modèle
dircom, appartiennent, en effet, à cette tranche d,âge.
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3.2.2. Jeunesse relative

Dix ans plus tard, l'étude de l'Union des annonceurs dressant le portrait des responsables
de communication indique que 690/o d'entre eux ont moins de 45 ans. La tranche des 35/44
ans représentant à elle seule 49olo, Soit le contingent le plus important.

Le seul commentaire porte sur la <<jeunesse>> du groupe. Entre les deux études, la
profession a gagné en visibilité et se présente comme nouvelle. Le glissement entre la
jeunesse de la profession et celle des professionnels est d'ailleurs fréquent, et s'inscrit dans
un certain refoulement des origines <<relations publique*>.

Sur cette question, Elisabeth Azoulay (PROGRESS 19S9) se démarque de I'enquête de
I'UDA. Si, suivant sa méthode, elle transfère sans discussion les caraciéristiques des
responsables aux directeurs, ici, elle introduit un bémol.

Tout d'abord, elle ne retient que le chiffre des 49olo appartenant à la tranche des 35/44
ans, pour signaler que <<pour les directeurs des grands groupes, un glissement s'effectue en
faveur des 45-50 ans>>. Du coup, sans quantification précise, elle maque la différence
entre petits dircoms et membres fondateurs ou influents d'Entreprises et médias, se situant
dans cette tranche d'âge (Patrice Allain-Dupré, André Azoulay, Nicole Cranois, Jean-Claude
Hallé, Jean-Piene Labro, François Labadens, André de Marco, Françoise Monard...).

En effet, à trop insister sur la jeunesse, on pounait accréditer que c'est un poste, certes de
dirigeant, mais convenant aux débutants de peu d'expérience. Or, I'objectif de cette étude
est aussi de construire la grandeur de la profession. Cette préoccupation apparaît nettement
dans la rubrique spécifique ..âge des directeurs de la communication>>; le principal

commentaire d'Elisabeth Azoulay consiste à énoncer qu'<<en fait l'âge esl assez peu

significatif et [qu']il ne faut pas confondre la jeunesse de la fonciion avec celle des
direcleurs, car c'est précisément autour de quarante ans que I'ensemble des direcieurs
accèdent à leurs responsabilités et les chiffres sont très comparables pour un directeur
financier ou un direc{eur du marketing.>> (PROGRESS 1989, p. 36) Ce faisant, Elisabeth
Azoulay met l'accent sur la normalité de cette fonclion de direction.

Toujours dans leur logique de distinc{ion, le critère d'âge est repris par Frédérique
Boinvilliers et Jean-François Doumic (DOUMIC & BOINVILLIERS 19Sg). Estimant que tes
diredeurs de communication sont plus jeunes que d'autres, ces auteuc remerquent toutefois
que le titre de dircom est davantage porté per un€ population plus fuée (46 ans en moyenne)
que celle de <<respcom>> (3E ens en moyenne). Plus précisément encore, les dircoms de
moins de trente ans sont rarissimes (2,40yo1, et il y a deux fois plus de p€Fonnes dépassant la
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cinquantaine chez les dircoms que chez les <<respcoms>>. Les <<diresp*> (correspondant

à I'appellation dircom dans les autres enquêtes) sont globalement des quadragénaires

comme l'indiquait déjà l'étude de I'UDA.

Ces chiffres montrent qu'une formation initiale supérieure, y compris en communication,

n'est pas pour I'instant une condition suffisante pour accèder immédiatement à la profession

de dircom. D'ailleurs,670lo des directeurs intenogés par Sciences Com'en 1g90 estiment
qu'il faut une bonne connaissance de l'entreprise pour réussir dans le domaine de la

communieation, et 7006 d'entre eux sont partisans d'un apprentissage des techniques de

communication <<sur le tap>. Ceci diffère I'entrée dans la profession après les études, et
légitime la compétence de tous ceux qui n'ont pas suivi un cursus spécialisé.

3.2.3. Même si les structures priment, l'âge classe

Dans les études de I'UDA (1988) ou de I'AFREP (1990), le critère générationnet n'est pas
prioritaire pour établir une typologie comme dans l'étude du SNPIC. Comptent davantage les
structures ou le rattachement à des <<familles>> ou des <<courants de communication>>
(AFREP 1990) mais, immanquablement, l'âge réapparaît dans la hiérarchie des modèles

dégagés. La quarantaine est signe de compétence.

En conformité avec les résultats des études précédentes, les <<directions>> de I'UDA

comportent un <<responseble>>, <<d'âge moyen>> tout comme les 40/50 ans qui se
retrouvent dans la catégorie des <<éminenoes grise*> de IAFREP 1990. Dans les
<<celluleg> ou les <<unités>>, plus petites, se trouvent soit des jeunes, soit des cadres en
fÏn de canière. Pour lhFREP, les <<fourmip> ont 20/30 ans et les <<intendances>> ont
50/60 ans. Ces deux catégories ne sont pas franchement valorisées. En revanche. les
<<trentenaires>> @mposant la famille des <<news waves>> le sont davantage, sans
toutefois être assurés de progresser.

Si tous ces professionnels sont responsables ou directeurs (ces typologies ne sont pas

fondées sur des titres), leur âge constitue néanmoins un des critères de hiérarchisation. ll
n'est cependant pas présenté en terme d'atout nid'obstacle, mêmo si la quarantaine domine
dans une profession souvent décrite en phase de <<maturité>>.

En fait, l'âge confirme que, dans le modèle dir@m, une formation initiale ne suffit pas et
qu'il faut une expérience (cette contrainte existait déjà dans les critères d'adhésion aux
associations.de relations publiques, valant oomme reconnaissance de la lfuitimité du port du
titre; ce critère existe aussi dans les statuts d'Entreprises et médias).
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EnfÏn, ces typologies ne valorisant ni les plus jeunes, ni les plus âgés, favorisent une
conception de la profession comme profession de transit. Ce faisant, elles reposent la
question des évolutions de canière, tributaires aussi des compétences acquises en formation
init iale.

3.3. Formation : communiquer eUou diriger ?

Par la prise en compte de la formation, les enquêtes visent à établir ce qui peut constituer
la compétence éprouvée. La formation est donc un enjeu important, en particulier pour les
tenants de la professionnalisation se situant dans une perspective <<fonctionnaliste>>. Dans
sa synthèse sur les théories sociologiques des professions, Marc Maurice (MAURICE 1972)
estime que le seul critère commun à l'ensemble des auteurs examinés esl l'existence d'un
savoir spécialisé dont la transmission ne serait pas opérée par un simple comportement
imitatif. Ce savoir s'autonomise progressivement de la pratique et se voit transféré à
I'Univercité.

La formation est ainsi liée à la reconnaissance de la légitimité de la profession; le premier
président d'Entreprise et médias, Thierry Lefébure, faisait remarquer que la profession de
directeur de la communication <<trouvera son plein épanouissement lorsqu'elle sera
parvenue à établir sa légitimité en amont de l'entreprise, c'est-à-dire au niveau de la
formation, qu'elle soit universitaire ou professionnelle.>> (pRoGREss 19E9, p. 70)

Cette perspective amène à envisager I'articulation aux savoirs académiques. Or, comme
l'analysent Erik Neveu et Rémy Rieffel, la communication forme une scène <<où s'affrontent
deux espaces qui revendiquent explicitement l'élaboration d'un savoir théorique : celui de la
communauté académique, celui plus éclaté des communautés professionnelles du
joumalisme, de la publicité, de ta consultance.>> (NEVEU & RIEFFEL 1991, p. 17). Nous
ajouterons les professionnels de la communication comme, depuis des années, les
conseillers en relations publiques intégrés ou, plus récemment, les direc{eurs de
communication. Mais surtout, il semble que l'affrontement, pour reprendre le terme des
auteurs, existe tant à I'intérieur du monde académique que du monde professionnel.

Dans une certaine mesure, il est voilé par les <<effets de réalité>> qui posent la
communication comme un <<oe qui va de soi>>, notamment au sujet des filières de
formation (NEVEU & RIEFFEL 1991, p. 17). Depuis les années quatr+vingt, tes lieux de
formation à la communication se sont multipliés mais elle peut aussi être articulée au
marketing, au Commorce, à la gestion, eux sciences politiques et ce, tent dans des sitruciures
publiques que pdvées.

La revendication de la communication sous différentes bannières renvoie non seulement à
cles enjeux académiques mais aussi à des affrontements de modèles professionnels,
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d'autant plus avivés que I'ensemble de l'appareil de formation supérieure tend à se
professionnaliser (g[. les magistères, les mastères, les DESS et maintenant les lUp).

En conséquence, on examinera d'abord comment les enquêtes émanant du modèle des
relations publiques mettent en place des arguments communs à I'ensemble des
protagonistes de la formation ou aux promoteurs des différents modèles professionnels

(3.3.1.), puis comment elles révèlent des évolutions et des tensions entre acteurs pour définir

ou imposer un type de formation dominant dans le secleur de la communication.

En effet, nous I'avons vu, le modèle professionnel des relations publiques est en crise,
voire sur le déclin, à la fin des années soixante-dix, tout eu moins sur le plan du prestige

social, et cela a des répercussions sur I'appareil de formation, puisqu'il y a des places à
prendre et de la concurence.

Sous cet angle, à partirde I'enquête de l'Union des annonceurs en 1988, on vena que les
enquêtes mettent I'accent sur la diversité des filières suivies par ceux qui sont reconnus
compétents pour diriger la communication (3.3.2.).

A côté d'une filière spécialisée en communication (qui n'est d'ailleurs pas homogène)
existent aussi des filières ressortant de compromis entre les natures marchande, domestique
ou civique (écoles de commerce et de gestion, lEp).

Autrement dit, il n'y a pas un accord complet sur une formation comme comoétence
éprouvée. De plus, au vu de certaines enquêtes, on peut aussi se demander si la formation
pose la compétence en termes d'acquisition de savoirs, ou plutôt d'acquisition d'un capital
symbolique pour parvenir aux états élevés de la profession (E[. PROGRESS 1gEg).

La logique concunentielle a d'ailleurs conduit des centres de formation, Sciences Com' et
I'ESSEC, à produire des enquêtes sur les directeurs de communication, enquêtes qui

abordent évidemment la question de leur formation. Chacun tend à donner du poids à son
modèle de compétence (3.3.3.).

La confrontation avec une autre enquête, émanant d'une agence (CIRCOM), montre au
demeurant combien les résultats sont surdéterminés par la position du commanditaire dans
le champ.

Cette concurence se déroule sur un fond de oitique des formations spécialisées en
communication et, du point de vue des tenants du modèle dittom, mais pas seulement du
leur, le double compétence à niveau élevé semble être une solution. Mais c6 mouvement
limite les possibilité d'évolution des ætits professionnels en place.

D'ailleurs, les porte-parole du secteur des relations publiques se font l'écho d'une oitique
plus précise de I'ensemble du dispositif (oitique déjà présente dans les enquêtes émanant

225



des lieux de formation) et mettent l'accent sur la formation continue (3.3.4.). Elle constitue
moins une réponse à l'usure de la <<routine>> CIREPOS 1992) qu'une dénonciation de
l'insuffisance des formations initiales et une épreuve de rattrapage pour les petits du groupe.

3.3.1. Elévation de la formation et limites de la spécialisation

Le Syndicat national des professionnels de l'information et de la communication (SNplC

1978) a enquêté sur les niveaux et les types de formation. ll met à plat la diversité des
formations, sans s'engager directement dans la recommandation d'une filière. ll propose une
modélisation permettant de déboucher sur le statut de responsable; il est donc
particulièrement sensible au fait même qu'il y a une formation élevée des protessionnels.

Toutefois, le classement par générations met l'accent sur la progression des formations
spécifiques à la communication.

Cette tenclance peut sembler naturelle pour occuper un poste dans le secteur, mais
I'analyse de I'enquête de I'AFREP en 1986 mettra en lumière les limites de ce type de
formation pour accéder aux fonctions dirigeantes.

Elevation du niveau mais diversité des filières

Le Syndicat met en relief la grandeur du groupe en donnant comme premier argument
l'importence et la progression de la formation supérieure (77%r.ll croise cette variable avec
d'autres, pour montrer sa généralisation.

Ainsi, elle est plus marquée chez les femmes (85%), souvent présentées comme de
petites professionnelles, que chez les hommes (73ohr. Les moins de quarante ans ont un
score supérieur à la moyenne (8806); ce chiffre contraste avec celui des plus de cinquante
ans : 560Â pur 28oh d'études secondaires. L'élévation du niveau des études est donc très
net.

Le deuxième constat porte sur la diversité des filières. Deux types cle formation
prédominent; d'une part, les formations littéraires et artisliques (nature inspirée) : 3006 (mais
46oh chez les femmes). D'autre part, les formations en économie politique (compromis

marchand-irdustriel-civique) : 30% (mais 37% chez les hommes, en particulier chez les
trente-cinquante ans).

Notons que le commercê et le marketing (nature marchande) sont faiblement représentés
(1006) alors que, dix ans plus tard, ces formations seront dominantes dans I'enquête de
I'UDA.

L'enquête isole la formation à la communication (16%). Sous ce terme, le Syndicat range
fes écofes de relations publiques (25% dont 47% de femmes, 73% de moins de trente ans) et
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de journalisme (160lo mais surtout dans la tranche des quarante-cinquante ans - 29% -). Le
plus fort contingent provient des IUT et du CELSA (1vlo, principalement présent dans la
tranche des quarante-cinquante ans - 50o/o - qui ont souvent utilisé les services de formation
permanente de ces organismes, dans le cadre d'un recyclage). Les plus de cinquante ans ont
suivi des stages pratiques (50o/o).

Ces formations spécialisées mais hétérogènes ne font pas l'objet d'une promotion
particulière. Certes, elles constituent une forme de reconnaissance de la communication par

l'Université, mais les IUT placent les étudiants au niveau d'un technicien ou d'un cadre
moyen. En effet, ces formations délivrent dans leur majorité des diplômes à bac + 2, alors
que le SNPIC revendique une place plus élevée, à laquelle la génération montante aura du
mal à accéder avec ce type de formation.

D'autre part, les écoles privées de relations publiques ne bénéficient pas de I'aura
universitaire et, en fait, ce sont surtout les femmes qui s'y forment à la profession d'attaché
de presse. Enfin, la formation au journalisme n'apparaît pas comme une formation menant
directement à la communication d'entreprise, puisqu'elle n'est pas représentée chez les
moins de trente ans (de plus, les rapports entre professionnels de relations publques et
joumalistes sont plutôt tendus).

Ceci explique qu'apparaît de façon latente une demande de formation professionnelle. En
effet, les sondés, pour 6406 d'entre eux, attendent d'une organisation comme le SNpIC
qu'elle s'oocupe prioritairement de la <<connaissance de la profession et des technique*>
(sNPrc 1978).

La filière spécialisée en communication ne semble pas nécessairement la meilleure voie
pour parvenir aux états élevés de la profession, puisque <<l'élite>> bénéficie d'une
compétence éprouvée, par le biais d'une formation dans un autre secteur, complétée par une
formation <<sur le tas>>, en communication. On en trouve la confirmation dans le Livre
blanc des relations oublioues (AFREP 1996).

Limites des formations en <<communication relations publique*>

En 1986, I'AFREP, en collaboration avec I'Ecole supérieure de commerce et
d'administration de Maæeille, donne un portrait des responsables de reletions publiques et
communication institutionnelle (AFREP 1 986).

Le grandissement est confimé : ce sont des <<cadres supérieuru> dont 63,5% ont suivi
une formation à bac + 4. Pas loin d'un sur deux (41,8%) a suivi une formation spécifique,
mais on ne sait pas s'il s'agit d'une formation initiale ou complémentaire (au vu des teux
dans les autres enquêtes, ce sont vraisemblablement des formations complémentaires). De
pfus, les auteurs de l'étude estiment que <<le fait que seulement 41,Eoyo aient reçu une

227



formation spécifique laisse supposer que ces responsables ont été engagés pour d'autres

fonctions que les R.P. et que cette tâche leur a été dévolue dans le cadre de leur action euou

fonction principale.>> (AFREP 1986, p.21) Le contenu de ces stages n'est pas précisé; ils

ont fieu à I'extérieur de l'entreprise : <<stages extemes>> (14,2o/o); deux oqanismes

dominent : le CFPJ (9olo), I'EFAP (8,2fo).

L'AFREP constate donc qu'il n'y a pas une vraie filière dominante en communication et ne

fait aucunement apparaître les filières universitaires spécifiques. Les commentaires évitent

tout approfondissement sur les types d'études qui manifesteraient fortement la domination

d'autres formations, éloignées des relations publiques ou de I'information et de la

communication à dominante civique, en particulier celles délivrées par les écoles de

commerce ou de gestion. ll est vrai qu'à cette période, comme le rappellent Erik Neveu et

Rémy Rieffel, la communication souffre de la faiblesse de son statut au sein du monde
académique et que, <<souvent rattachées à des UER de lettres, de sciences humaines, de

droit, les filières en communication, on l'a amplement souligné, forment un guzzle

indéchiffrable pour le simple profane.>> (NEVEU & RIEFFEL 1991, p. 24)

Dans ces conditions, cette discipline universitaire ne peut satisfaire pleinement ni les

attentes de professionnels, attentes d'ailleurs plus techniques que théoriques, ni celles

relatives à une promotion sociale ou symbolique. ll ne s'agit pas de posséder une science
mais <<un discours d'essence pratique [dont l']abstraction est celle d'une boîte à outils
immédiatement opérationnelle pour venir offrir des solutions, porter remède aux

dysfonc{ionnements dont se plaignent les agents économiques.>> (NEVEU & RIEFFEL

1991, p.31) C'est précisément cette dimension économique qui prime dans le modèle
professionnel de responsable ou direcleur de communication.

ll s'ensuit une accentuataon de la domination d'autres filières. Mais, paradoxalement, la
position éminente de la communication dans l'entreprise peut permettre aux formations

supérieures en communication de gagner en légitimité, en particulier avec la tendance à la
professionnalisation des filières universitaires. Ce paradoxe ve accentuer les tensions dont

on trouve trace dans les modélisations ultérieures.

3.3.2. Dircom : généraliste ou spéciatiste ?

L'enquête de I'UDA, Resoonsables de la communication qui êtes.vous ? de 1988, valide

deux points jugés importants par son grcupo de travail qui avait dressé le portrait du

responsable de communication en 1962 : le <<très bon niveau>> et <<une formation de

base économique qui lui permette de comprendre l'entreprise et son intfuration dans le

circuit économique et social, national et intemational.>> (UDA 1982, p. 12't. Les auteurs ne
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posaient pas une formation en communication comme une exigence. En revanche,
demandaient une sensibilité, une technicité, une expérience permettant d'essurer
professionnalisme dans l'exercice de la fonction.

La logique du grandissement est constante et se traduit en niveau et type d'études. Les
items renseignent sur des lieux de formation qui attestent de la grandeur du groupe : <<Les

responsables de la communication possèdent un bagage culturel important mais pas

forcément en rapport avec leur fonction actuelle>> (UDA 198E, p. 21).Gette conclusion

ressort de 96% des réponses de sondés qui ont suivi des études supérieures. Mais que

recouvrent-elles exactement ? Nous n'avons pas de précision sur le niveau d'éventuels
diplômes universitaires (licence, maîtrise, doctorat...?) ou sur les caractéristiques des
grandes écoles (nombre de centres privés se prétenclent de grandes écoles...) Toutefois, les
réponses à une eutre question laissent supposer qu'il s'agit d'écoles de commerce ou de
gestion (l'enquête est muette sur les 8olo d'autres formations et les 7olo d'autodidactes).

Poids de l'économie

La rupture avec les modélisations antérieures est nette dans les types d'étuctes suivies, qui

montrent la prééminence d'une formation <<axée sur les affairep> (UDA 19EE, p. 21),
constituant une garantie pour les employeurs (d'ailleurs en 1991, Entreprises et médias
privilégiera des liens avec le Centre de préparation aux affaires). Ce fort pourcentage assure
une place de choix aux préoccupations de marketing ou de publicité. Cette formation de
base économique a, bien entendu, des répercussions sur la représentation de ce que le
group€ peut nommer <<communication>>. ll consacre ainsi la distinction avec les relations
publiques. Cela ne veut toutefois pas dire qu'il n'y ait pas de formation à la communication.

En effet, le total dépasse 10006, indicateur de cumul de formations dont le détail n'est pas

donné.

Le faible taux de formation spécifique en @mmunication est évidemment un paradoxe

dans un groupe de responsables en la matière. Les auteurs en foumissent une explication en
arguant de l'apparition récente de ces filières. Or, à eucun moment il n'est fait allusion aux
formations en joumalisme ou en relations publiques, qui ont pourtant foumi une proportion

impoilante de <<pionnierp> de la communication d'entreprise (par exemple, l'Ecole
française des attachés de presse, créée en 1961 par Denis Huismen, avec le soutien de
l'Union nationale des attachés de presse).

Si cette configuration des compétences accroît la légitimité du côté des dirigeants
d'entreprise, elle permet une oitique de la pail des professions antérieurement constituées,
disposant de lieux de formation censés garantir un savoir et un savoir-faire en

ils

un
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communication. Elle peut aussi aviver les conflits de pouvoir avec les autres directions,
puisqu'il n'est plus possible de dire que les responsables de communication n'ont pas de
compétences dans les domaines de la gestion, de l'économie ou du commerce.

Grandissement par cumul de diplômes

Jean-François Doumic et Frédérique Boinvilliers (DOUMIC & BOINVtLLtERS 1989), dans
Dir-Com : radiooraohie d'une orofession apportent des compléments significatifs par rapport
à I'enquête de I'UDA. lls amplifient certaines conclusions, comme le haut niveau de
qualification, et privilégient certains aspects simplement évoqués lorsqu'il était question des
filières, comme la spécialisation en communication.

L'engagement des auteurs dans la valorisation du niveau de formation est encore plus net
que dans l'étude de l'UDA, mais la prudence est de mise.

Leur point de départ consiste à souligner la fin des autodidactes en ta matière, et le
nombre élevé de cadres diplômés, y compris en communication (la rubrique
<<autodidacte>> n'existe d'ailleurs pas dans les tableaux). Mais les auteurs, prudents,
relativisent la portée de leur enquête en signalant que le questionnaire était autoadministré,
ce qui permet une élévation fictive des diplômes; en conséquence, ils pondèrent les résultats
par une décote de trois à cinq points. lls expliquent, ensuite, que certains répondants n'ont
indiqué que leur demier diplôme, pouvant impliquer la possession de diplômes inférieurs
(doctorat suppose DEA, maîtrise suppose licence etc...) ou suffisamment prestigieux pour
éclipser les autres.

Renouant avec I'enquête du SNPIC, le niveau élevé de formation est mis en veleur en
tenant compte des diplômes, contrairement à l'option de I'UDA qui procédait par lieux. 70 06

des titulaires possèdent un diplôme égal ou supérieur à bac + 4. Jeunesse rime avec
élévation du diplôme (g[. annexe 4.2.). Ces auteurs illustrent la foile proportion de diplômés
à bac + 5 chez les moins de 30 ans, soit 82%, en mettant en valeur quelques noms de
professionnels; ces responsables de communication qualifiés de <<super-diplômé*> ont
tous une formation en gesilion ou en commeroe (ADETEM, HEc, EssEC); sur les trois
exemples, un seul mentionne une spécialisation en communication, sous la forme d'un DEA.
Les grands sont donc des économistes (nature marchande).

Le deuxième moyen de promotion esl la mise en évidence du cumul de diplômes. ll
permet de faire briller le dircom en donnant des exemples de responsables ou direcleurs
possédant <<un nombre spectaculaire de titrep> (DouMtc & BolNVlLLlERs 1ggg, p. 23),
Cest-àdire trois ou quatrc (licence, maîtrise, DEA, DESS, ou diplôme d'instituts spécialisés
comme le Centre de préparation aux affaires). Cependant, nous ne disposons pas

230



d'indications sur les combinaisons les plus fréquentes ou les plus rqcherchées. L'impression
dominante est de toute façon la mise en valeur de l'abondance du <<capital formation>>,
dont atteste le vocabulaire : <<des stocks de diplômes>> (p. 21), <<ces chapelets de
diplômes>> (p. 25), <<cocktail universitaire>> (p. 26), <<un florilège de diplôme*> (p. 29)...
quitte à parler de <<malheureux mono-diplômé*> auxquels on <<ne doit pas jeter

I'opprobre>>, puiqu'ils sont souvent titulaires d'un doctorat ou d,un DESS.

Ce constat renforce le grandissement du groupe, mais les auteurs expliquent le
phénomène en mettant I'accent sur <<l'absence de formation spécialisée et reconnue>>
menant directement à cette fonction. Cette remarque est légérement critique si on la met en
rapport avec la tendance eu cumul, accentuée chez les plus jeunes, qui ont pourtant pu

bénéficier d'une formation en communication (type CELSA par exemple). Le cumul
montrerait alors une relative inadaptation de ces diplômes spécialisés. C'est peut-être aussi
oublier que des formations à la communication, type magistère, passent généralement par

un concours impliquant un diplôme à bac + 2, donc un premier diplôme universitaire.

Filières privilégiées: Sciences.Po et la communication

Les auteurs s'accordent à reconnaître que les <<must>> (DouMlc & BoINVILLIERS
19E9, p. 26), y compris chez les plus anciens, sont le droit et l'administration, le commercial
et la gestion, mais ils privilégient la progression de Sciences.Po et des diplômes de
communication.

ll est vrai aussi que le Groupe Jean-François Doumic, entretenant des liens privilégiés

avec l'lEP de Paris, isole les lnstituts de Sciences Politiques (20%), foumissant notamment
des <<communicentg> de collectivités publiques. Dans la partie consacrée aux nominations
du début de I'année 19E9, leur promotion est manifeste. Non seulement on passe de 21o/o à
38o/o, mais surtout les auteurs commentent la progression en des termes flatteurs : <<Les

anciens'Sciences-Po", grâce à une formation pluridisciplinaire d'un bon niveau, semblent
définitivement avoir un orofil idéal pour occuper les postes de direc{eur ou de responsable de
la communication dans les grendes entreprises ou les administrations centrales.>> (DOUMIC

& BOINVILLIERS 1989, p. 52; cest nous qui soulignons). Les diplômés de Sciences-Po
forment aussi un contingent non négligeable de la clientèle de centres spécialisés en
communication, notamment à I'Université.

Les dipfômés en communication font I'objet d'une attention particulière. L'étude fixe à 17oh
le pourcentage de dircoms ayant suivi une formation spécialisée en @mmunication, dens un
cadre universitaire ou privé (pourcentage proche de celuide 1976 dans I'enquête du SNpIC);
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les diplômes sont cependant hétérogènes et vont du BTS au troisième cycte. Les auteurs
font une distinction plus fine entre trois branches de cette filière :
- la publicité :60/o
- le joumalisme :29o/o
- la communication :65%

Ce profil serait une <<hyper-spécialisation>> (DOUMIC & BOINV|LLIERS 1999, p. 30). il
est présenté comme un phénomène nouveau, dont témoigne la distribution par classes d'âge

- - 30 ans : 31olo
- 30-39 ans :24o/o
- 40-49 ans : 10olo
- + 50 ans :2o/o

Que recouvrent ces diplômes ? Dans 600/o des cas, ils se situent à bac + 3 ou + 4 (licence,
maîtrise ou EFAP). 360/o soît à bac + 5 et au{elà (CELSA mais aussi plus curieusement
I'ESJ et le CFJ). La publicité, faiblement représentée, draine les diplômes à bac + 2 (BTS ou
DUT); ce domaine est de toute façon intégré, à un niveau plus élevé, dans les écoles de
commerce.

Le diplôme spécialisé n'est cependant pas présenté comme indispensable par tes auteurs :
ils constatent simplement que les employeurs le demandent de plus en plus. D,autre part, si
le niveau semble s'élever, ils insistent sur la valeur de la pratique, car les stages constituent
un atout dans un cuniculum vitae. Et surtout, ils montrent que ce type de formation ne
constitue pas systématiquement une compétence éprouvée.

Prudemment, en rendant compte de I'avis <<d'habitués>>, ils avancent que tous ces
diplômes n'ont pas la même valeur : <<Entre le CELSA et I'EFAP, il existe un fossé
presqu'aussi large qu'entre I'X et un diplôme d'ingénieur de deuxième catégorie.>> (DOUMIC
& BOINVILLIERS 19E9, p. 31) Toutefois, c'est la logique de grandissement du champ qui
l'emporte et les auteurs citent des exemples d'<<éfapiennes>> qui ont débuté comme
assistantes et qui sont maintenent responsebles d'un service. Au total, EFAP et CELSA,
même si on signale que ce demier ouvre davantage la poile des grandes entreprises, sont
pratiquement mis sur le même plan.

Les analyses de Jean-François Doumic et Frédérique Boinvilliers ne font cependant pas
I'unanimité. Quelques mois plus tard, dans ce qui e$ appelé une réadual6ation de leur
étude, Stratéoies met en évidence des commentaires critQues à l'fuard des filières
spécialisées en oommunication, des diplômés de SciencegPo ou de I'avantage du passage
en cabinet ministériel. Ainsi, Francis Leconte, du Groupe Egor, estime que <<la formation de
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base pour un dircom, c'est, quoi qu'on en dise, une formation marketing>>. Plus encore, il
juge que <<la profession offrirait probablement une plus grande impression de solidité si elle
comptait dans ses rangs plus d'économistes et d'hommes de marketing. Le déficit en la
matière explique peut-être la déception de certaines entreprises visà-vis de la fonction.>>
(BERTRAND 1989, p. 41) En outre, ces désaccords peuvent contrarier certains promoteurs

des directeurs de communication. On l'observe dans l'étude d'Elizabeth Azoulay.

La grandeur avant tout

Rendre la compétence des directeurs de communication incontestable est le souci
d'Elisabeth Azoulay dans son Directeurs de la communication : l'heure du bilan et des oroiets
(PROGRESS 1989). Cependant, elle ne rentre pasdans le détail des résultats de t'enquête
de I'UDA ou de Jean-François Doumic et Frédérique Boinvilliers. En effet, elle semble gênée
par I'hétérogénéité des formations.

Elle se conlente de noter qu'<<il s'agit de la première génération de directeurs de
communication et [que] l'aspect 'pluridisciplinaire' de leur fonction autorise plusieurs

viviers.>> (PROGRESS 1989, p. 39). Elle n'exclut aucune filière. D'autre part, elle met
I'accent sur tout ce qui peut valoriser le groupe.

Elle signale ainsi des lieux de formation à ses yeux prestigieux, comme l'lnstitut d'études
politiques ou les <<grandes écoles de commerce (HEC, Ecoles Supérieures de
Commerce)>> ainsique le CFJ et I'ESJ. Elle explique le cumul de formations par I'absence
<<de cursus spécialisé de haut niveau>>. Enfin, pour renforcer la grandeur du groupe, elle
énonce l'accroissement des exigences à l'fuard des directeurs de communication qui siègent
dans des comités de direction, souvent, d'après elle, à côté d'énarques et de polytechniciens.

lmplicitement, la porte-parole officieuse d'Entreprises et médias, travaillant de surcroît
pour un cabinet de recrutement de cadres de haut vol, souhaite que les dircoms suivent une
formation de niveau équivalent. Dans ces conditions, elle fait une impasse totale sur le
niveau effeciif et les pourcentages de directeurs de communication à bac + 2 ou 3... A la
différence d'autres seciions de l'étude de I'uDA, le transfert n'est pes jugé possible.

Une note rédigée par Jean-Piene Labro, président d'Entreprises et médias, sur les
<<métiers de la communication>> (llBRO 1991) au moment de la mise en place des lUp,
permet de mieux comprendre les enjeux de la modélisation des parcours de formation. pour

le dircom d'Elf-Aquitaine, <<l'essence de l'activilé>> a ctrangé depuis la création de la
fonc{ion communication dans les années soixantedix. Elle e$ passée de la <<chambre

d'écho>> à la stratégie, cê qui e pour conséquence une modificetion des profils. ll dislingue
<<les métiers de conceflion, de réflexion et de gestion>>, des métiers de <<réalisation>>.
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Le directeur de le communication appartient à la première catégorie puisqu'il doit avoir la
<<capacité à proposer au Président une politique qui traduise fidèlement la stratégie
industrielle, financière, commerciale et sociale de son entreprise>>.

Les formations requises sont au minimum à bac plus cinq, avec une prédominance en
<<économie, gestion, sciences sociales>>, avec des connaissances en communication

d'entreprise. ll faut en plus une <<connaissance pratique de I'entreprise>>. Les métiers

d'<<exécution>> requièrent évidemment une spécialisation technique.

Si I'on prend au sérieux cette hiérarchisation des métiers, elle tend à favoriser, pour

accéder aux états élevés de la communication, les dispositifs de formation centrés sur

I'entreprise, au détriment de ceux qui seraient centrés sur les techniques de communication.

Surtout, cette hiérarchisation fondée sur l'opposition entre stratégie et technique ou
<<chambre d'écho>>, consecre la subordination de ce qui est nommé <<communication>> à
la nature marchande.

3.3.3. Modélisation des filières par des centres de formation

La pluralité des filières reconnues ne manque pas d'avoir des répercussions sur le

développement de I'appareil de formation. C'est te cas des Ecoles de commerce evec, per

exemple, la création de I'Observatoire de la communication d'entreprise par I'ESSEC en
1989, c'est le cas de I'Université, avec par exemple la création du Magistère de management

de I'information au Centre universitaire d'enseignement du journalisme de Strasbourg en
19E7, d'lUP de communicetion d'entreprise en 1991, de Sciences-Po Paris qui réorganise
son département <<politique économique et sociale>> en un département <<communication

et ressources humaine*> en 1990, et qui mène des actions de formation continue à grand

renfort de publicité (comme un séminaire avec Le Monde sur les relations Médias-

Entreprises en novembre 1991).

Aucune filière ou diplôme n'étant statutairement obligatoire, plusieurs lieux de formation

essaient de montrer qu'ils sont les plus adaptés à la directlon de communication, en

s'appuyant sur le caractère spécialisé de leurs prestations, ou sur leur prestige et leur

adéquation au monde de l'entreprise. Les enquêtes constituent un de leurs arguments.

Pour l'insiant, elles sont au nombre de deux : I'une provient d'une école privée de

communication, Sciences Com', et I'autre d'une grande école privée de commerce et de
gestion, I'ESSEC. Dans cette confrontation par sondages interposés entre modèle spécialisé

et modèle généraliste, les centres de formation aux relations publiques ou l'Education

Nationale sont absents (il est vrai que le Celsa est reconnu commê un des <<leaders>> -

GUTLBERT 1991).

Après avoir précisé les enjeux de chaque type de formation, on examinera comment les
résultats des deux enquêtes vont confoiler, parfois non sens nuenoe, le modèle de formation
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du commanditaire, qui se positionne en représentant de son secteur (par exemple, Sciences
Com' intenoge sur les écoles <<supérieures>> de communication, I'ESSEC sur les écoles de
commerce). L'enquête de I'ESSEC et de I'agence BECOME sera complétée par celle, sur le
même thème, de I'agence CIRCOM, afin de montrer la portée relative de ces investigations.

Ecoles de communication : un effet de discours ?

L'engouement excessif pour les formations spécialisées en communication, alors que

celles-ci ne débouchent toujours sur un emploi, a souvent été dénoncé (cf. par exemple le
numéro du Monde de I'Education sur <<les mirages de la communication>>, GARIN lg8g).
Ce type de formation a donc une série d'arguments à contrer, dont on trouve les échos dans
les publications émanant de chercheurs en sciences de I'information et de la communication,
mais aussi dans la presse généraliste ou spécialisée en éducation.

Les filières <<infocom>> des universités, nées dans la foulée de la <<loi Savary>>, sont
présentées comme des miroirs aux alouettes car <<le foune-tout magique de la
communication ne constitue pas un champ professionnel homogène et cohérent.>> (GARIN

1989, p.54). Les effectifs y sont pléthoriques et les moyens plutôt faibles. D'autre part la
préprofessionnalisation en premier cycle ne permet pas de former des cadres de haut
niveau. Compte tenu aussi de la relative faiblesse académique des sciences de l'information
et de la communication, I'articulation entre les impératifs de culture générale et l'acquisition

de savoir-faire n'est pas facile à réaliser.

Le contre-exemple régulièrement cité et valorisé est le Celsa, dont les liens avec le
monde de I'entreprise sont anciens (SENNEVILLE 19E9, GARIN 19E9, cl,ÂvAUD 1990,

GUTLBERT 1991...).

L'enseignement privé a investi très tôt le secleur, mais la qualité n'y est pas constante; elle
est mise en relation avec le prix élevé de ces formations hétérogènes débouchant sur des
diplômes intemes (par exemple, CLAVAUD 1990, p. 235). L'EFAP est encore proche des
relations publiques, RSCG Campus forme à la communication d'entreprise, mais est
dénoncée en raison de ses pratiques publicitaires et de la faiblesse de son enseignement. Le
bilan est donc globalement plutôt négatif.

Sciences com'fait pailie des lieux plus épargnés que d'autres. Cette Ecole a été créée en
19E4 par Philippe de Villiers et Olivier Guichard avec le soutien de collectivités locales et
d'entreprises. Avec cette école, le Fioaro Grandes Ecoles et la Sofres abodent de front la
question de la validité des formations spécialisées en communication et récoltent des
réponses en demi-teintes. La compétence y est présentée avant tout en termes techniques.
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L'évaluation de la qualité de ces formations est subordonnée aux besoins de I'entreprise,
plus qu'aux sciences de l'information et de la communication ou même qu'à la vocation
stratégique du directeur de communication.

Les enquêteurs ont évalué si, d'après les directeurs de communication, I'acquisition des
techniques se faisait, avant tout, dans un centre de formation ou <<sur le ta*>. La question

peut sembler surprenanle cer les directeurs de communication se veulent des stratèges (ce
qui implique une bonne connaissance de I'entreprise : d'ailleurs 670/o des dircoms partagent

cet avis, d'après Sciences Com'). Néanmoins, une majorité des répondants estiment que les
dircoms doivent avoir une vue générale des techniques de communication (59o/o).

Autrement dit, la question teste la validité d'une formation technique spécifique. Or,70o/o
des interviewés estiment que I'acquisition des techniques se fait sur le tas et non dans les
écoles supérieures (le taux de non réponse est de seulement 8olo). Les auteurs sont surpris
par les résultats, ventilés selon les classes d'âge. Les plus sévères sont, en effet, les moins
de 35 ans, dont pas loin d'un sur trois est passé par une filière spécialisée qui, certes, n'est
pas forcément une <<école supérieure>>; ils ne sont que 15oh à accorder leurs faveurs aux
écoles. Donc, plus la proportion de directeurs sortant d'écoles spécialisées augmente, plus

ces demiers sont partisans de la formation sur le tas.

Le sondage est proche du camouflet. Sciences Com'a une attitude défensive et explique
cette situation par des raisons psycho-sociologiques : <<Cette défiance est sans doute
I'expression de l'angoisse dans laquelle se retrouvent de nombreux étudiants au sortir de
leurs études devant un milieu qui leur est inconnu.>> (sclENcEs coM 19g0, p. 5) or, ce ne
sont pas des étudiants qui sont intenogés. Aucune autre explication n'est proposée (système

d'apprentissage, qualité des stages, attentes ou exigences des étudiants...). Pourtant, dans
les formations professionnelles, la dénonciation de l'écail entre le théorie et la pratique est
un classique. Rien non plus sur les déroulements de canières, alors qu'il s'agit d'un des
problèmes majeurs de ceilains responsables ou direcleurs de communication.

Les commentateurs se rassérènent en constatant que, paradoxalement, <<la confiance
dans les formations supérieures croît avec l'âge, là aussi parce que les moins jeunes,

souvent moins formés, reconnaissent spontanément leur faiblesse.>> (SCIENCES COM
1990, p. 5). Outre que rien ne permet cette déduction, les résultats sont, somme toute,
modesiles, puisque 30% seulement des 45 ans et plus (5% cl'entre eux ont suivi une
formation supérieure en @mmunication) sont favorables aux écoles. Ces demières ne
recueillent jamais la majorité.

Résultats encore mitigés lolsqu'il s'agit de l'adéquation aux besoins des entreprises. Les
é@les, de l'avis de 37% cles professionnels, sont essez bien adaptées eux besoins des
entreprises, en revanche 22% pensent qu'elles ne sont pas très bien adaflées (la réponse
<<bien>> n'existe pas). Seuls 3% les trouvent très bien adaptées. Prudemment, les résultats
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ne sont pes présentés par classes d'âge... Si l'on regroupe l'ensemble des suffrages positifs,

on obtient un total presque deux fois supérieur (40o/o) au score positif concernant
I'apprentissage des techniques (22o/o).

Malgré ces handicaps, le passage par une filière spécialisée devient cependant une
norme, puisque 79olo des interviewés estiment que leur futurs confrères sortiront d'une école
de communication. Ces résultats s'apparentent à ce que Erik Neveu et Rémy Rieffel
nomment <<les effets de réalité du discours de la société de communication>> (NEVEU &
RIEFFEL 1991) .

D'après le sondage, 5006 des cadres intenogés estiment que les troisièmes cycles
(Sciences Com' se présente d'ailleurs comme une formation de ce niveau) sont les mieux
adaptés. Le tableau (q[. annexe 6.1.) appelle toutefois une appréciation plus nuancée en
raison de la gradation subtile des réponses possibles : 5406 des répondants estiment qu'une
part importante des responsables proviendront des écoles; 25olo p€ltsênt que la plupart ou
pratiquement tous en seront issus.

Le questionnaire est donc vraiment bâti pour obtenir le maximum de réponses favorables.
Ce résultat sera souvent repris sans nuance par la presse qui, par ailleurs, dénonce souvent
I'impasse des formations à la communication : <<La communication comment I'enseigner ?
Même les gourous ont du mal à répondre à cette question d'apparence élémentaire. "Sept
directeurs sur dix estiment que le métier s'apprend sur le tas", assenait au demier TopCom
de Deauville, Françoise Chambre, coauteur d'une étude de la Sofres sur I'emploi et la
formation. Alors pas d'écoles ? Vous n'y êtes pas : près de 80% des mêmes "sondés',
prévoient que leurs futurs collaborateurs sortiront d'une école.>> (CI-AVAUD 1ggo, p. 233)

Certes, il est difficile de reconnaître que sa propre formation, ou celle de son secteur. esil
de qualité médiocre; le préjudice ou le discrédit risque de retomber sur l'ensemble de la
profession. Les auteurs de l'étude mettent I'accent sur le fort taux de <<sans opinion>>
(34o/o), estimant qu'il s'agit là d'une possible méconnaissance de ces formations.

Sciences Com'déduit néanmoins de ces résultats que les pratiques de recrutement se
normalisent : <<La cooflation et le compagnonnage cèdent le pas à un système de
recrutement plus orthodoxe où la formation en communication devient ta règle>>, puisqu'un

tiers des moins de trente cinq ans ont suivi ce cuFus (SCIENCES COM 1ggo, p. 5). C,est
évidemment un plaidoyer oro domo, car la formation n'empêche en rien la cooptation; de
plus, entre apprentissage et compegnonnege le lien est possible.

D'autrs part, la question sur les lieux de formation n'es{ posée qu'en référence aux écoles
supérieures de communication (les écoles de commerce et de gestion n'apparaissent pas).

Mais surtout la centration sur les techniques, qui plus est avec des résultats décevants,
laisse dans I'ombre la question de la possibilité, pour un étudiant qui aurait suivi des
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formations spécialisées en communication, d'accéder aux états élevés de la profession (pour

les auteurs de l'étude, c'est avant tout un généraliste situé à un niveau stratégique, par

opposition au technicien opérationnel).

En fait, pour reprendre une distinction donnée dans le commentaire du tableau sur I'origine
des futurs responsables de communication, les écoles de communication forment plus les
<<collaborateurs>> des directeurs de communication que leurs <<futurs confrères>>. Cette
enquête valorise donc les formations en communication mais, par ses distinctions dans les
commentaires, renforce la modélisation des filières telle qu'elle est décrite par Jean-Piene

Labro, c'est-à-dire une formation avec une dominante en gestion et économie pour les

dircoms, et une formation plus technique pour les métierc de <<réalisation>> (gf. 3.3.2.).

Grandes écoles de commerce : la communication tremplin ?

La presse se fait largement l'écho de ce débat sur la formation de généralistes eUou de
spécialistes. Le modèle généraliste a le vent en poupe pour des raisons liées au marché de
I'emploi : <<Face à une offre d'emplois en nette régression, la stratégie du futur diplômé en
communication doit changer : être d'abord un bon généraliste avant de songer à se
spécialisea> (GERMAIN 1 991).

Mais, dans un certain nombre de cas, l'argumentation, plus précise, oppose stratégie à
technique : un dircom doit avoir <<un profil opposé de celui qui saura ficeler une vidéo en
trois jour*> c'est-à-dire <<quetre à cinq années d'études et une année de formation
complémentaire à la communication>> (DELLUS 1989). Dans ce cas, oe sont les écoles de
commeroe qui semblent les mieux placées; les plus souvent citées sont HEC, les écoles
supérieures de commerce de Paris et Toulouse.

La référence à la gestion est donc un élément de hiérarchisation des compétences. Mais
son sens est double.

Elle est parfois synonyme de gestion de budget, ce qui expliquerait la place éminente des
écoles de commerce et de gestion (citations de dircoms connus à l'appui, cf. par exemple
DELLUS 1989, CLAVAUD 1990)

Or, elle peut aussi être synonyme de management s{ratfuique : <<Les grandes écoles
considèrent [...] la communication d'entreprise comme une discipline de manager. La
brochure d'information d'HEC indique que le ma$ère communication esil un "un mastère
d'école de management. ll est impliqué dans la vie de l'entrepriso, de ses objectifs et
rendements'.>> (GER[tiAlN 1991) Ellê esil alors subordonnée à d'autres disciflines. Un bon
exemple en est foumi par la brochure de présentation de L'Encvclooédie du manaoement,
rédigée notamment par des universitaires et des professeurs d'écoles de commerce et de
gestion, publiée en 1992 par les éditions Vuibert.
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L'unique fac-similé d'une page concerne la communication qui sert ainsi de <<produit

d'appel>>. La lecture de la table des matières permet de comprendre comment une école de
management peut légitimer sa compétence en formation à la communication, dans une
perspective stratégique. Si aucun chapitre n'est consacré explicitement à la communication,

en revanche, elle apparaît dans quatre d'entre eux, la posant ainsi comme une sous;

discipline. En voici quelques exemples :
- Développement de la gestion des ressources humaines : informetion et communication

dans I'entreprise, les salariés et la participation...,

- Marketing : communication institutionnelle, la stratégie de communication, concepts et
problèmes...,

- Finance : communication financière et ratino,
- Politique générale et stratégie : culture d'entreprise, le projet d'entreprise.

Figurent également des chapitres classiques sur la comptabilité, le droit, et les systèmes
d'information (informatique) qui participent à la construction de la compétence gestionnaire

et technologique. ll n'est pas traité ici des techniques de réalisation qui, précisément,

peuvent faire I'objet d'un enseignement complémentaire ou d'une sous-traitance.

Ainsi, il est possible de mettre en équivalence compétences stratégiques en gestion, en
commerce et en communication. Ceci consacre I'inscription de la communication dans la

nature marchande et domestique.

C'est dans un tel contexte que I'ESSEC a créé un Observatoire de la communication en
1989, sous la direction de Maud Tixier, avec le soutien de douze grandes entreprises
(banques, industries, groupes de presse et de communication). D'après la brochure de
présentation, le projet est foncièrement <<original>>. ll s'agit de <<promouvoir la

Communication d'Entreprise en tant qu'outil de management au service d'une stratégie de

I'entreprise.>>

Outre des conseils en communication, des publicitaires et des cadres qui se veulent des
communicateurs, c€t enseignement <<forme des directeurs de la communication d'un
nouveau type, sifueant au comité exécutif et capable de crédibiliser et de consolider la

fonction grâce à leur connaissanoe en gestion; capable de la faire évoluer par le haut vers

les postes de haut niveau.>>

L'originalité consiste aussi à énoncer clairement que dircom n'est pas une profession <<à

vie>>. En effet, I'Observatoire <<prépare des cadres motivés pour prendre en charge au

cours de leur canière des départements d€ la communication avant de retoumer vers

d'autres fon€tions.>> La modélisation de la formation engage donc aussi un type de parcours

professionnel.
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Pour valider son modèle, I'ESSEC a réalisé, avec I'agence BECOME, un sondage au Top
Com de 19E9, sur la communication inteme, domaine faisant I'objet d'un débat de frontières
qui met en jeu les compétences des directeurs de communication et des DRH. Certes, il ne
s'agit pas de toute la communication, mais dans la synthèse des résultats, il est
systématiquement question du <<Dircom>> qui, dans le langage courant, ne désigne pas un
responsable de la communication inteme.

L'enquête met en évidence la primauté des grandes écoles de commerce (44oh, pour la
formation des directeurs de communication. Elles sont globalement mieux placées que les
écoles spécialisées en communication (et non <<supérieures>> comme dans le sondage de
Sciences Com') qui recueillent 3606, il y a donc 8% d'écart. Ce demier se creuse entre lieux
prestigieux et néanmoins concurents, toujours à l'avantage de I'ESSEC, d'HEC et de l,ESCp
(29Yo) au détriment du CELSA (1Eo/o), soit une différence de 11o/o.

Comme le taux de réponses est supérieur à 100o/o, les auteurs vont promouvoir la double
expérience ou formation au profit des écoles de commerce (compromis avec la nature
marchande qui est la base de ces formations). De la même façon que Sciences Com' anivait
à des résultats attestant le rôle essentiel des écoles de communication pour les
collaborateurs, I'ESSEC obtient des résultats validant la double formation pour les
collaborateurs du département de communication inteme (76% des sondés pensent qu'ils

seront dans ce cas). D'ailleurs, les commentaires présentent <<les écoles spécialisées en
communication [...] oomme des cycles complémentaires à une formation générale de bon
niveau>> (BECOME 19E9, p. 16); pour les auteurs, les 2506 recueillis par Sciences-po
traduisent un attachement à <<une bonne culture et [à] une formation générale>> (BECOME

1989, p. 16). Autrement dit, les formations commerciales se suffisent en raison de
l'intégration de la communication aux disciplines traditionnelles de ce sec{eur.

Cependant, même s'il y a des rivalités, I'important est néanmoins de ne pas affaiblir la
profession. De ce point de vue, dens ce sondage, les petits scores ne font I'objet d,aucun
commentaire dévalorisant (oumalisme: 18oh, psychologie :160lo, sociologie : l0%).

Présentées sur un mode objectif supposé indiscutable, les enquêtes de Sciences Com' et
de I'ESSEC participent néanmoins des luttes de modèles professionnels. Une brève analyse
d'une troisième enquête permet de I'illuster.

En effet, sur le point précis des directeurs de communication inteme, les résultats de
I'ESSEC sont pris à contre-pied par oeux d'une enquête sur <<les contours et limjtes de la
fonction communication inteme>> menée par I'agence CIRCOM, filiale du groupe Egor
communication, dirigée per un ancien dir@m, Francis Leconte (clRcoM lggo).

D'après cette étude, seulement 2,56% de sondés (l'échantillon comporte 53,85% de
responsables de la communication inteme) estiment que le responsable de la communication
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inteme devrait sortir d'une école de commerce. En revanche, les écoles spécialisées en
communication (CELSA - pour la circonstance détaché de I'Université -, EFAP...) obtiennent
48,72o/o de suffrages, suivies par I'Université, 25,640/o. Toutefois, les auteurs de l,étude
isolent le ces des entreprises de plus de 5000 personnes, qui apprécient les cadres passés
par un lEP.

Certes, les conditions d'investigation ne sont pas les mêmes. ll n'est pas non plus

indifférent que les directeurs de CIRCOM ne soient pas issus de grandes écoles de
commerce. Mais, ll est important de préciser que l'étude de CIRCOM a été réalisée en
parteneriat avec I'UJJEF et l'Association nationale des directeurs et cadres de la fonction
personnel (ANDCP), qui ont des difficultés à composer avec le modèle dircom.

L'exploitation de ces trois enquêtes met donc en évidence que les écarts importants
manifestent, plus qu'un flottement sur les filières à suivre, une concurence des modèles
professionnels, surlout pour l'accès eux états élevés du secteur.

Les <<grands>>, issus des écoles de commerce veulent affirmer leur légitimité à tout
diriger, et briguent les directions générales après un passage par les directions de la
communication. Ainsi, Maud Tixier (responsable de I'Observatoire de la communication de
I'ESSEC), dans un article de Médiasoouvoirs, au titre on ne peut plus explicite, <<La

direction de la communication : une vraie canière ?>> OIXIER lggl), estime que la
troisième génération de dircoms <<utilisera la communication comme un tremplin au même
titre que toute autre fonc{ion dans l'entreprise>> CflXlER 1991, p. 59). Après avoir montré les
limites de la filière joumalisme (le dircom ex-joumaliste a la nostalgie de sa première
profession) ainsi que celle des cabinets ministériels (sousentendu Science+Po), elle en
déduit 9ue <<lês écoles de communication ne lserontl oeut-être oas dans I'avenir la voie la

meilleure oour accéder à haut niveau à la fonction de communication de manière crédible;
en tout câs, pas la communication seule, sauf à exercer son métier dans les techniques et y

rester.>> CflXER 1991, p. 59; cest nous quisoulignons) On retrouve ici une position proche

de celle de plusieurs adhérents influents d'Entreprises et médias.

La position des écoles de gestion ou de commerce est d'autant plus forte qu'elles

bénéficient d'un effet de labelisetion non nfuligeable : <<Le label d'un établissement connu
rassure, même si ces formations complémentaires ne durent qu'une seule année.>>
(DELLUS 19E9).

3.3.4. Renfotcement du discourc critique et de la formdion continuc

Les professionnels de rang moins élevé, eux, veulent préserver une zone qui leur soit

spécifique.
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Par exemple, les deux-tiers des sondés de l'enquête réalisée par CIRCOM, tout en voulant
<<à tout prix se démarquer du monde de la pub>> (BERTMND 1990, p. 46) et du marketing
(clRCOM 1990) ont un plan de canière qui doit les mener au poste de dircom. D,où une
disqualification massive des lieux de formation des concunents les plus menaçants.

On retrouve cette perspective dans une enquête de I'AFREP (1990), la plus critique sur les
formations. Elle a été réalisée en 1990 par I'agence Multicontact (dont le directeur est
membre de I'AFREP). Elle porte sur les professionnels de la communication intégrés (dont
51% porte le titre de responsables ou direc{eurs) souvent adhérents d'associations de
relations publiques. Ces demières ont perdu leur relatif contrôle de la modélisation des
professions de la communication et n'ont qu'un poids restreint dans les dispositifs de
formation en pointe (par exemple, ce sont des représentants connus d'Entreprises et médias
qui sont mentionnés dans la brochure de présentation de Sciences Com'; c'est Jean-pierre
Labro qui est consulté lors de la mise en place d'lUP de communication d'entreprise).

L'enquête va s'employer à réduire le poids des formations répondant directement au
modèle dircom et à mettre en valeur la formation continue.

Si I'on retrouve les statlstiques classiques sur les filières de formation : gestion et
marketing (23oh), communication (2106), littéraire (21%),la proportion gestion et marketing
est néanmoins nettement inférieure à celle de l'étude UDA (4306). Cette différence provient

de l'adhésion à des associations porteuses d'un modèle professionnel qui veut établir des
distinctions nettes, voire cles doisonnements, à l'encontre de la communication commerciale.

Les trois quarts des enquêtés ont fait au minimum trois ans d'études après le bac, ce qui
va dans !e sens des enquêtes précédentes. Cependant I'AFREP ne met pas spécialement en
évidence un haut niveau d'études. Le diplôme est avant tout présenté comme un passeport :
<<72o/o jugent que leur diplôme a joué un rôle important dans leur premier recrutement,
davantage que par la suite.>> (AFREP i990, p. 7)

En revanche, I'association s'intéresse à I'adaflation des formations à I'emploi. Cela se
traduit par une présentation des carences ressenties dans les formations par 4006 des
sondés. Les auteurs synthétisent cependant les résultats qualitatifs de façon floue :

Pour les <<littéraires> : l'inadaptation esil largement majoritaire et porte sur tous les
aspec{s de la fonc{ion. De plus, ils ne manieraient pas suffisamment bien les langues
étrangères. On rejoint ici le discours sur le manque de professionnalisation de cette filière.

Pour les <<geslionnaireg> : ils ressentent un <<décalage>>; en l'occunence, la formation
pratique serait insuffisente. lls éprouvent quelques difficultés par rapport à la culture
générale ou à l'approche joumalistique mais aussi. de façon plus surprenente, per rapport à
I'approche financière. C'esl une critique à peine voilée de ce type de filières dont sont issus
les grands professionnels.
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Pour les <<communicents>> : on retrouve le manque de pratique et la méconnaissance
de l'entreprise, en particulier chez les universitaires. Les reproches portent sur la
compétence technique et sur la connaissance de I'entreprise. La filière <<naturellement>> la
plus proche est donc également critiquée. Toutefois, la proportion de satisfaits est
sensiblement équivalente chez les gestionnaires (37olo) et les communicants (36%), mais
pfus faible chez les littéraires (23o/o).

Ces constats amènent les auteurs à poser la question de la formation complémentaire.

Sans que l'on sache dans quelle catégorie (type de formation initiale ? degré d'adaptation ?)
se rangent ces professionnels, 33o/o d'entre eux ont suivi une formation supplémentaire (de

trois heures à trois ans) qui leur a donné setisfaction à g2o/o. Le marché potentiel est
d'ailleurs d'une taille respectable, puisque 61olo de professionnels seraient preneurs d'une
formation continue de <<haut niveau>>.

Non sans ironie, les auteurs font remarquer qu'il était difficile de répondre non à cette
question et que, de toute façon, 77o/o des sondés n'ont jamais participé à une action de
formation permanente (dans les 400,6 qui trouvaient des lacunes dans leur formation initiale,
620/o îê I'ont pas complétée).

ll est vrai que dans les descriptions des conditions d'accès à la profession, tes qualités
personnelles sont mises en évidence, d'autant plus que le modèle de formation ne fait pas

I'unanimité. Cela va de pair avec la proportion importante de partisans d'un apprentissage
sur le tenain. Cette limite des formations complémentaires est exprimée par exemple par

Florence Tenay, directrice de la communication de Bayard-Presse : elles <<constituent une
base pour la formation sur le tenain, qui est la plus importente. De toute façon, un bon
communicateur, c'esl quelqu'un qui a un minimum de tempérament.>> (DELLUS 1969, p.

120)

Toutefoas, ce sont les professionnels qui ont le plus de mal à parvenir à intfurer le modèle
dircom qui manifestent le plus d'intérêt pour la formation continue. Les femmes (64%) sont
davantage preneuses que les hommes (5806), et les provinciaux (6Eo/6) deventage que les
franciliens (56%). Globalement, ces chiffres conespondent à une formation initiale plus

basse et à la recherche d'un plus grand <<professionnalisme>>, meis aussi à la recherche
d'une promotion dans le champ professionnel.

Le besoin de formation pode prioritairement sur la communication en général (19%). par

ordre déctoissant, suivent la communication inteme (E,5%), les relations pressê (7,5%), la
stratégie Q%\ les rclations humaines O%). Les autres techniques classeues
(communication exteme, marketing, oryanisation...) font de tês petits scores, de mème que

les techniques dites <<nouvelles>> (communication de crise, lobbying, télématique,
informatique...). Cedains oentnes de formation I'ont compris et proposent des formations
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<<généraliste*> diplômantes. C'est le cas du Celsa ou de Sciences Com', pour prendre des
exemples de lieux fréquemment cités dans la presse spécialisée (PETERS VAN DEINSE
1 991 ).

Par leur effet de labellisation, ces formations constituent des épreuves de rattrapage pour
cette catégorie de professionnels. La vision critique developpée par I'AFREp est donc celle
de professionnels, dépassés par la grandeur du modèle dircom, et qui ne peuvent que le
reconnaître, sans pour autant renoncer à leur spécificité ni à I'espoir de parvenir à un état
élevé.

Si les enquêtes ne reflètent pas un accord complet sur la formation, elles permettent de
dégager des constantes qui grandissent le champ : les directeurs de communication
relèguent le modèle de formation fondé sur les seules relations publiques et recherchent le
titre le plus élevé possible. lls contraignent ainsi tous les acteurs à se former. cnndition de
base de la professionnalisation. Une formation en communication est devenue naturelle,
mais pas nécessairement sous la forme d'une formation initiale; elle peut aussi intervenir en
complément.

Outre ces constantes, apparaissent des divergenoes. Les modélisations de la profession

se font en référence à deux pôles : soit la compétence à diriger, soit la compétence à
communiquer. Les analyses cidessus montrent que le choix de l'une ou l'autre option a des
conséquences sur l'engagement dans les filières de formation. De même, les enquêtes nous
ont permis de consteter que les différents centres cle formation tendent, à leur tour, de
modeler un profil professionnel, privilégiant la dominante conespondant à leur propre
compétence.

En outre, lorsque le contenu de la formation esit évoqué, il apparaît moins oomme une
discipline fondamentale que comme un ensemble de techniques complémentaires. La
tendance à privilégier la formation <<sur le ta*> va en oa sens, et à aucun endroit n'affleure
une demande de théorie, si ce n'est implicitement chez les petits (AFREP lggo).

En fait, la valorisation des techniques profite à tous les adeurs : les tenants des relations
publiques peuvent arguer de leur expérience; les tenants du modèle dircom esiiment qu'elles

viennent en complément de leurs compétences slratégiques et qu'ils peuvent les acquérir
ailleurs que dans une formation spécialisée; ainsi ils augmentent leur légitimité dans le
champ.

D'autre part, l'effacement de la théorie évite de poser les queslions de fond sur la
scientificité, qui pourtant fondionne comme principe de légitimation. La caution
institution nel le de I'enseig nement su périeur professionnalisé suffit.
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3.4. Cursus professionnel : la compétence par une autre profession ?

Pour cerner I'amont de la profession, outre les questions de formation, les enquêtes se
penchent aussi sur le cursus professionnel. Cela veut-il dire qu'une autre profession peut

fonctionner comme compétence éprouvée ? Ou bien encore que, sorti du cursus de

formation, pas nécessairement adapté (çI. 3.3.), on se doit de faire ses preuves avant de

devenir directeur de communication ? lci encore, les positions sont contrastées.

Dans les études émanant du secteur des relations publiques, le cursus est peu analysé
(SNPIC 1978), voire pas analysé (AFREP 1990), ou absent (AFREP 1986) : faut-it y voir te
signe d'une difficulté à admettre que les professions de relations publiques sont un marché
du travail dont les voies d'accès sont plus ouvertes que ne le souhaitent les associations
professionnelles qui ont oeuvré pour le contrôler (3.4.i.) ?

Dans les études émanant de tenants de nouveaux modèles professionnels, I'investigation
est plus systémetique sens déboucher, toutefois, sur des conclusions convergentes. L'un des
enjeux, du point de vue des centres de formation, est notamment la recherche d'une
stabilisation, ou d'une <<normalisation>> (SCIENCES COM 1990) des itinéraires ouvrant la
voie aux directions de communication. En effet, les promoteurs des directeurs doivent gérer

I'aspect hétérogène des parcours.

La majorité des enquêtes va donc chercher à donner de ta cohérence, elle-même
fortement déterminée par le lieu d'où s'expriment les auteurs : la cohérence peut se faire en
alliant communication et marketing (3.4.2.), ou communication, joumalisme et politique
(3.4.3.) Cela peut même passer par une dénonciation de la grandeur du groupe afin de
provoquer une évolution (3.4.4.).

3.4.1. Stabilité pour un statut collectif

Vus par le Syndicat national des professionnels de la communication (1978), les cadres du
secteur se caractérisent par une stabilité dans leur entreprise, dans leur fonction et leur
profession. Tels sont les enseignements que les auteurs retirent de leur étude de l'ancienneté
de la population considérée (E[. annexe 1.1.).

Plus spécialement, ils mettent en évidence le peu de mobilité des professionnels,

accréditant le fait que I'on peut faire canière dans la communicetion au sein d'une même
entreprise. C'est une façon de contre-balancer les effets de la <<routine>> et de manifester
une compétence à durer. Ces résultats constituent donc des arguments pour la
reconnaissance de la profession et la prise en compte d'un statut de responsable de la
communication dans les conventions colledives, oe demier point étant une des
revendications majeures du Syndicat.
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C'est pourquoi les auteurs illustrent leur constat par deux exemples montrent que cette
tendance est encore plus forte chez les professionnels ayant entre trente et quarante ans :
630/o ont de cinq à neuf ans d'ancienneté professionnelle, et 56% occupent la fonction dans
I'entreprise durant la même période. En revanche, les professionnels plus âgés (cinquante à
soixante ans) ont une ancienneté supérieure (quinze ans et plus) mais ont commencé leur
carrière par d'autres fonctions.

Cette démonstration frappe per son caractère global. A aucun endroit, il n'est fait allusion
à des variables liées aux différentes fonctions ou professions composant l'ensemble.
L'indifférenciation assure et manifeste I'installation du groupe des responsables de
l'information et de la communication.

3.4.2. Gohérence : communication plus marketing

ll en va différemment dans l'étude menée par I'UDA (198E) promouvant les responsables
de communication hors de toute contrainte liée aux relations publiques. Les étapes de la
canière sont en effet présentées et révèlent une hétérogénéité certaine (q[. annexe 3.3.).

L'enquête prend en compte les fonctions antérieures et l'entreprise cl'origine, mais non
I'appartenance à une profession déterminée (ingénieur par exemple). D'autre part, elle ne
donne aucun repère temporel précis (temps passé dans la fonc{ion).

Toutefois, il s'agit de montrer que la diversité des parcours n'est pas un obstacle à la
reconnaissance de la fonction: de I'affirmation de la fidélité à I'entreprise (g[. 3.4.i.), on
passe à I'affirmation d'un <<cursus professionnel [...] cohérent>>. Cette thématique de la
cohérence fait d'ailleurs partie des leitmotive du nouveau modèle (<<le dircom ctoit donner
de la cohérence à la communication>>). Pour preuve, d'après les auteurs, <<une vocation
unique pour les métiers de la communication dans 1 ces sur 2 et un passage fréquent par

ceux du marketing dans 1 cas sur 4>> (UDA 1988, p. 23).

Cette association entre domaines réputés disitincts (association qui se renforcera au début
des années quatre-vingt{ix) manifeste l'éloignement du modèle des relations publiques tout
en négligeant une intenogation sur les 30% d'autres fonctions occupées par les titulaires.
Pourtant, on observe que le pessé en communication exteme (en I'occunence, nature
marchande) est importent pour 31% du groupe (marketing et ventes) et que les responsables
issus des Relations humaines ne sont que 6%, alors même que la communication inteme
prend de plus en plus d'importance.

En tout état de ceuse, il n'est jamais dit exflicitement que plus de la moitié des
responsables de communication proviennent d'un autrc secieur. Quant au cursus, dans ou
hors de I'entreprise, il ne fail I'objet d'aucun commentaire : la fidélité n'est ni un atout, ni un
obstacle. La ligne de partage conoeme avant tout le sedeurd,origine.
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Les résultats de cette enquête traduisent les fluctuations dans la redéfinition des modèles
d'accès. ll n'est pas possible d'affirmer qu'il faut avoir travaillé dans un service de
communication pour en devenir responsable, ni que le responsable doit être issu de
I'entreprise dans laquelle il exerce.

3.4.3. Cohérence : communication, journalisme et politique

Jean-François Doumic et Frédérique Boinvilliers se proposent précisément d'ordonner
<<la canière des professionnels de la communication [qui] apparaît à première vue comme
une mosaiQue sens logique>> (DOUMIC & BOINVILLIERS 1989, p. 33). Sur un autre mode
que I'UDA, ils vont montrer la cohérence des itinéraires en distinguant les principales voies
d'accès à la profession de dircom. Dans cette seciion de leur étude, les auteurs n'usent guère
de leur typologie (respcom, dircom, diresp) : ils généralisent par le haut (dircom).

lls dégagent quatre filières donnant de la compétence : la communication, le joumalisme,

le passage en cabinet ministériel, et celle des <<mutants>>, appellation regroupant ceux qui
n'entrent pas dans les catégories précédentes (DouMtc & BolNVtLLlERs 1gg9, p. 34).
Toutes ces voies sont reconnues comme légitimes et sont valorisées (avec des nuances
toutefois). De plus, les trois premières sont étroitement associées, <<la presse et la politique

représentant des logiques et des fonctionnements voisins de ceux de la communication.>>
(DOUMIC & BOINVILLIERS 19E9, p. 33) Ce genre de regroupement permet de légitimer
qu'un <<diresp>> sur deux ne vienne pas du secteur de la communication. Le regroupement
s'explique aussi par la diffusion du modèle dircom dans la fonction publique.

1. La communication : 51olo de la population est constituée de <<communicants

confirmég>, c'est-àdire qu'<<ils ont au moins dans leur manche une carte de visite
communication>> (DOUMIC & BOINVILLIERS 1989, p. 34). La définition est pour le moins
floue.

Pfus que le type d'activité ou la profession, comptent les lieux d'exercice (23% en agenoe,
28% dans la même entreprise, 73% dans une autre entreprise). Compte tenu du
développement des formations en communication, lês auteurs estiment que cette voie sera
de plus en plus empruntée, en particulier par les jeunes. De surcroît, elle esi celle de
l'évidence <<si l'on considère qu'il vaut mieux avoir déjà fait de la communication pour être
un bon dircom>> (DOUMIC {I BO|NV|LL|ERS i9E9, p. 33).

2. Les ex'ioumalisiles : 18% des <<direspe> ont débuté ainsi, en particulier pour la classe
des trente/trente neuf ans. Certains des dircoms en vu€, travaillant dans des grands groupes,

ont été joumalistes (Jean-Claude Hallé, François Mkar, François Gandouin, piene-Michel

Kaufmann...). Argument pdncipal : <<lls connaissent I'envers du décor et sont tout
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particulièrement qualifiés pour comprendre leurs nouveaux interlocuteurs et ex-confrères.>>
(DoUMlC & BOINVILLIERS 19E9, p. 36) Mais cette dimension technique peut prêter le flanc
aux critiques : la communication serait plus efficace avec des responsables ou directeurs
capables de manipuler des joumalistes.

Les auteurs pondèrent le propos en expliquant que <<plus qu'un moyen de brûler les
étapes, le joumalisme est une voie permettant d'accéder à un certain degré de
responsabilité, qui conespond d'ailleurs à l'âge du candidat.>> (DOUMIC & BO|NVILL|ERS
1989, p. 38), et que les joumalistes économiques ou financierc bénéficient d'atouts liés à leur
spécialité (proches de la nature marchande).

3. <<Le tremplin des cabinets ministériels>> : <<Le sens politique étant un instrument
indispensable à toute bonne direclion de la communication, il n'est pas étonnant d'y trouver,
en bonne place, quelques anciens membres de cabinet.>> (DouMlc & BoINVILLIERS
1989, p. 40). Ce passage par un cabinet, n'exédant pas trois ans à de rares exceptions près,
permet d'accéder à l'élite cle la profession au point que les auteurs écrivent que ces
professionnels vont ensuite <<pantoufler>>, terme utilisé pour les hauts fonctionnaires.

A l'appui de leurdémonstration conoemant 506 des <<diresp*>, Frédérique Boinvilliers et
Jean-François Doumic donnent douze exemples, en ne précisant que pour seulement trois
d'entre eux la nature de l'activité au sein des cabinets (service de presse). On pounait croire
que les autres étaient effectivement des hauts fonctionnaires, ce qui permet de conclure que,
<<véritable accélérateur de canière, le passage en cabinet contribue fortement à accéder à
des hautes fonctions de communication.>> (DOUMIC & BOINVILLIERS 1989, p. 43) En tout
état de cause, la climension civique est valorisée, en cohérence avec la section de l'enquête
concemant la formation.

4. Les <<mutants>> : un tiers des <<direspe> se trouve dans cette catégorie de
professionnels un peu plus âgés (42 ans contre 40). D'après les auteurs, situés à la
<<frontière>> de la communication, leur entrée dans le groupe, loin de lui porter ombrage,
est bénéfique : <<La orofession a [...] été enrichie par des expériences dans différents
domaines : de la très proche publicité à la technique, en passant par l'inévitable marketing, le
commercial, la vente ou les rBssouroes humaines.>> (DOUMIC & BOINVILLIERS 198g, p.
43; c'est nous qui soulignons). Outre leur capital d'expériences, oomme pour les joumalistes

spécialisés, l'argument mis en avant est leur connaissance du sedeur dans lequel ils
travaillent, toutefois cela ne ve pes sans épingler la logique marchande du marketing
(opposée à la logique civique, même si par ailleurs le marketing politique, bel exemple de
compromis, fait fl orès).
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L'enquête contribue donc à dégager un noyau originel et <<naturel>> forl, composé de
professionnels de la communication dont les spécialités d'origine sont passées sous silence.
En effet, entrer dans le détail obligerait à s'intéresser aux professions de relations publiques

fondées sur des critères limitant le port du titre. S'agrègent à ce noyau des satellites
(oumalisme et cabinets). Leur point commun est de reposer sur <<un professionnalisme du
flou>> (RUELLAN 1992), caractérisant aussi la nébuleuse des dirigeants de la
communication.

3.4.4. Dénonciation de la mobilité

Elisabeth Azoulay reprend à son compte une partie des travaux de I'UDA (les chiffres) et
ceux de Frédérique Boinvilliers et Jean-François Doumic (les filières). Manifestement, cet
aspect de I'enquête la gêne, que ce soit la mobilité à l'intérieur de I'entreprise ou d'une
entreprise à l'autre. En effet, comme on I'a déjà souligné, elle publie son étude au bénéfice
non seulement d'Entreprises et médias, qui souhaite normaliser la profession, mais d'abord
au bénéfice d'un cabinet de recrutement, spécialisé en <<recherche de dirigeantp>, qui

souhaite occuper le créneau. ll lui importe donc de dégager la spécificité des dirigeants de
communication pour baliser et développer le marché.

Or, d'après elle, <<il règne une certaine confusion sur oe marché où l'offre et la demande
ne se renoontrent pas toujours. Les entreprises se plaignent de ne pas trouver l'oiseau rare et
les "chasseurs de tête', qui n'interviennent que pur 20oh des recrutements, accusent les
entreprises de manquer d'imagination en sollicitant toujours les mêmes.>> (PROGRESS
1989, p.41) Cela I'engage dans une logique de cténonciation de la grandeurdu groupe. Elle
porte sur l'ancrage dans les relations publiques, la formation et l'entrave à l'ouverture du
marché du travail.

Pour ceux qui ont débuté dans la communication, loin de céder au discours sur la
nouveauté radicale de la profession, elle rappelle qu'ils ont eu en charge les relations presse,

ou les relations publiques, et qu'ensuite ils ont enrichi leur activité.

Pour les autres, elle met en évidence le caractère hétérogène des parcours, sens opérer
les rapprochements entre univers professionnels, comme dans l'étude précédente. Elle se
contente de noter que les directeurs de communication ayant accédé à ce poste par
<<mobilité inteme>>, se trouvent, principalement, dens des multinationales où cette forme
de mobilité est considérée comme une <<autoformatiop> et <<où la connaissance de
I'entreprise pdme>> (PROGRESS 1989, p.41).

Cette mobilité est, en fait, une entrave au développement d'un marché du travail ouvert et
public, (fondé sur la reconnaissance de compétences spécifiques, sanctionnées per une
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formation ou un diplôme); elle favorise un recrutement per <<cooptation>>. pour la
sociologue, la situation provient de ce que <<la spécificité de la fonction n'est pas encore
tout à fait reconnue et intégrée dans l'entreprise.>> (PROGRESS 19g9, p. 41)

La dénonciation du cutsus, ou de la mobilité, se retrouve dans une eutre section de

I'enquête, relative à I'instabilité de la fonction. Le turn,over n'est pas présenté comme une

caractéristique positive. L'instabilité professionnelle peut aussi fragiliser la grandeur du
groupe, par son assimilation à une insuffisance de compétence. Elisabeth Azoulay a
d'ailleurs intenogé des dircoms pour expliquer ce phénomène. On peut ordonner leurs
réponses autour de deux axes : la fonction, les entreprises.

La fonction : elle nécessite une forte dose de créativité, qui a tendance à s'estomper avec
I'installation dans la routine. Par ailleurc, la nouvelle configuration des directions de
communication se fait, souvent, au détriment du pouvoir détenu par d'autres directions, et
provoque des luttes, difficiles à gérer dans la durée. Enfin, pour un directeur, ta promotion

dans un autre poste ne coule pas de source. Le modèle semble donc aux antipodes de celui
du SNPIC.

Les entreprises : ayant parfois une vision parcellaire de la communication, elles ne
maintiennent pas une politique constante en la matière. De plus, perméables à un effet
d'engouement, elles gonflent artificiellement le marché, provoquant ainsi une course à
l'élévation des salaires, tentante pour un certain nombre de dircoms.

Ce tableau, altérant I'image de la profession, donc susceptible de nuire aux intérêts du
groupe, est immédiatement nuané par le recours aux chiffres de I'UDA, attestant qu'un

directeur sur deux a un percours inteme, et qu'il existe une possibilité de canière, à l'intérieur
d'une même entreprise (il y a donc retour à l'argumentation du SNPIC). Toutefois, l'auteur ne
précise pas que cette durée provient de trajectoires intégrant d'autres fonctions que celle de
la communication. Or, cette caractéristique est dénoncée (cf. Sgæ). Pour promouvoir,

malgré tout, la profession, Elisabeth Azoulay esl ainsi amenée à jouer cle la contradiction.
Le critère cle mobilité n'est donc pas valorisant dans la définition du groupe, position

proche, à ceilains fuads, de celle de lhFREP, qui, en 1990, quoique disposant de chiffres
sur les dates de prise de fonc{ion, le nombre de postes précédemment occupés, et les
moyens d'obtention, ne les @mmente guère (AFREP igg0).

lls montrent, notamment, qu'une forte proportion de professionnels (un peu moins d'un sur
deux) ont occupé des postes dans un autre sedeur que celui de la communication, et que la
promotion inteme (23%l est le premier moyen de r€crutoment, suivi de près par les petites

annonoes (22%r, les relations (22%) et le recrutement direct (17%). Les commentaires
portent, en fait, sur I'aspiration (ou la résignation) du groupe à la stabilité (<<cette population

a le goût de la stebilitê : 13% n'en sont qu'à leur deuxième emploi.>> AFREP lgfl), p. 9).



Grands et petits se trouvent, ici, logés à la même enseigne. Les petits professionnels ne
contrôlent pas les entrées dans la profession, comme ils I'ont espéré pendant des années :
de plus, ils se trouvent bloqués dans leur évolution de canière. Pour les tenants du modèle
dircom, ce sont les entreprises (et non les professionnels organisés ni les pouvoirs publics)

qui contrôlent l'accès, par le jeu de la mobilité inteme, alors même que les promoteurs du

modèle dircom veulent dégager une spécificité, dont ils proposent les critères.

La profession tend, ainsi, à revêtir un caractère transitoire. Plus qu'une profession, il s'ag1
alors d'une fonction, comme le rappelle le titre du rapport de I'UDA en 1989. L'étude des
trajectoires est révélatrice des tensions entre les partisans de l'installation d'une profession

qui, en cela, doivent se situer sur un tenain identique à celui des relations publiques (même

s'ils s'éloignent de leur conception de la communication) et les partisans d'une fonction, qui

n'hésitent d'ailleurs pas à parler de <<profession>>, lato sensu. En ce demier cas, la
profession ne vaut pas par elle-même, mais par ce à quoi elle permet d'accéder
ultérieurement. De toute façon, elle doit grandir son titulaire.

L'étude des cursus n'est donc pas réellement dissociable de celle de la dynamique de
l'emploi et des inquiétudes sur I'avenir qu'elle révèle. Inquiétudes renforcées par les
difficultés à stabiliser les entrées dans le groupe et par la contrainte d'en sortir, sous peine de
régresser.

Pour les relations publiques, il convenait de fonc{ionner sur le schéma de professions

libérales stables; pour les dircoms, il importe de baliser des itinéraires qui ne soient pas

synonymes d'instabilité, ou de dévalorisation (il leur faut éviter des appréciations courantes
du type : <<Quoi qu'on ait fait, il est possible de faire canière dans la communication>>, ou
<<la communication ne mène à rien>>).

Les modélisations des trajec{oires fonc{ionnent selon les mêmes logiques que les
formations et renforcent les équivalences entre expérience professionnelle et formation,

mouvement qui rend d'autant plus difficile l'émergence d'une formation réellement spécifique
aux direcleurs de communication.

4. IÂ COMPETENCE EN ACTION

La modélisation de la compétence en aciion va, ceil€s, refléter les tensions déjà repérées
dens les sedions précédentes, liées à la subordination de la communication à la nature
marchande, à l'extension du champ et au primat <le la stratégie, comme caraclérisliques du
modèle dircom.

La majorité des enquêtes pos€nt effedivement ces éléments comme compétences des
direc{eurs ou responsebles, mais elles vont aussi révéler la difficulté à les exercer, en raison
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de la déprofessionnalisation de plusieurs autres acteurs clu champ. D'ailleurs la modélisation
de la compétence en action s'opère à partir de l'enquête de I'AFREP de 1g86, période

oorrespondant à une plus forte visibilité du modèle dircom. On y observe les difficultés à
gérer techniquement les modifications du tenitoire étendu de la communication (4.i.).

En revanche, la reconnaissance de la centralisation des activités est patente dans les
enquêtes ultérieures (4.2.). Toutefois, il n'y a pas nécessairement prépondérance des
professionnels, même munis du titre de <<directeur>>, dans toutes ces activités; certes, il y

a compétence, mais pas au niveau auquel le titre semble pouvoir donner droit.

On constate aussi des difficultés à stabiliser le rapport stratégie/techniques. Sur le plan

stratégique (4.3.), le poids de certains dirigeants, limitant celui du dircom, renforce le modèle
des tenants de la filière management.

D'autre part, apparaît un retour constant à la dimension technique qui peut amoindrir la
grandeur du modèle (4.4.). Ce faisant, il donne du poids aux acteurs qui en ont fait leur
spécialité, comme les professionnels de relations publiques ou les centres de formation
spécialisés en oommunication. Paradoxalement, ces flottements permettent aux tenants des
différents modèles de s'affirmer et de concourir au renforcement du champ.

Cet <<effet de champ>>, mobilisant aussi des agences ou des partenaires extérieurs,
culmine dans la modélisation de la compétence à l'évaluation qui permettrait de rendre
l'ensemble des compétences incontestables (4.S.).

La stabilisation est néanmoins précaire, car oertaines compétencês sont plus contestées
que d'autres par des partenaires, à l'intérieur ou à l'extérieur de I'entreprise (4.6.); par

exemple, la compétence à prendre en chaqe la communication inteme ou à <<fabriquep>

de I'information pour les joumalistes. Dans ces cas, la modélisation est tributaire de débats
publics; ils permettent de comprendre, entre autres, la multiplication des enquêtes sur la
communication inteme et les raisons des difficultés à formaliser une déontologie sous forme
de codes (4.7.).

4.1. Interrogataons sur les compétences techniques des retataons publiques

L'enquête du SNPIC (197E) manifestait une compétenoe en information et communication
en la posant comme équivalente de celle en relations publiqùes. La culture technique pouvait

sembler une compétence indiscutable, au point que le Syndicat n'aveit pas estimé
nécessaire d'approfondir cet asped.

En revanche, IhFREP (198ô) lui consacre plusieurs questions dans son enquête sur le
<<capital confiance image>>. En effet, la communicetlon, de façon emblématique dans le
titre de l'étude, y est placée sous le signe de l'image et non de I'information. Ce changement
s'inscrit dans le droit fildes travaux de I'UDA (19s2) menent au modèle dircom.
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Cette mutation fragilise la représentation des compétences. Les professionnels ne sont
pas assurés de détenir celles qui permettent de faire face à la nouvelle situation. ll est vrai
que la compétence des responsables de communication est, du point de vue de I'AFREp,
largement fondée sur la technique, plus que sur la stratégie revendiquée, comme un signe
distinctif, dans le modèle des directeurs de communication. Cette demière n'apparaît qu'au

détour d'une question (<<Dans le cadre de votre stratéoie de communication, de quels

moyens de contrôle disposez-vous ?>> AFREP 1986, p. 23; c'est nous qui soulignons)

La modélisation va alors mettre en évidence la compétence à maîtriser des techniques

diversifiées en insistant sur le caractère novateur de certaines d'entre elles; elle va aussi
accentuer la compétence en techniques d'évaluation, non sans flottements entre les objectifs
et les effets de la communication dite de relations publiques.

L'intitulé de la question sur les techniques manifeste toujours le souci de préserver une
spécificité des relations publiques : <<De quels movens de communication Rp disposez-
vous pour développer I'image de votre entreprise ?>> (AFREP 19E6, g.22: c'est nous qui

soulignons). Cependant, communication et image renvoient au monde des directeurs de
communication. ll s'agit alors de concilier tradition et modemité, et surtout de montrer que les
relations publiques ne sont pas rétrogrades.

Ceci,passe, en particulier, par une intégration de t'audiovisuel dans les nouvelles
techniques pour en gonfler l'ampleur, alors même que cette technique était incluse dans le
champ dès les origines (d. par exemple le code de déontologie de I'AFREP ou le premier
<<Que sais-je ?>> de 1962 sur les relations publiques). Seul I'emploide la télématique peut
être considéré comme une technique réellement nouvelle (4,go/o).

Le reste de ce qui est appelé <<support$> est d'un grand classicisme. Le détail des items
introduit des distinctions fondées surtout sur le clivage inteme/exteme, sans commentaire
particulier. En revanche, ils distinguent :
- les techniques traditionnelles, soit l'écrit (plus de 30%),
- les techniques événementielles, relationnelles (plus de 2O%),
- les techniques nouvelles (plus de 25 %).

Aucune liaison n'est opérée explicitement entre la nouveauté de la prise en compte du
capital image et une modification des pratiques professionnelles, si ce n'est la très relative
modemité de certaines techniques. Au fond, la classification des techniques vise à montrer
l'adaptation des outils classiques de la profession à la génénlisation de la communication.

Une deuxième question relative aux moyens révèle un doute sur I'efficacité (ou la
perception de l'efficacité) des actions menées; elle porte sur les moyens de contrôle (g[.

annexe 2.2.). Cette préoccupation sera d'ailleurs l'un des axes importants du travail
d'atBumentation des dircoms, en particulier eu moment de leur contestation (années quatre-
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vingt-dix). Dès 1986, I'AFREP s'engage sur ce point de façon plus appuyée que sur d'autres
questions (le SNPIC n'avait d'ailleurs pas abordé cet aspect de l'activité). L'enjeu est certes
la validité de l'action de communication, mais aussi I'utilité même de la fonction et la défense
du modèle professionnel.

Avec le souci de montrer que les responsables sont capables de manier une panoplie

d'outils, les commentaires introduisent de I'ordre dans la liste des items. lls distinguent

I'approche active (à l'initiative du responsable), passive (demandes émanant de I'extérieur)

et le volet inteme (analyse économique et sociale, <<remontée>> d'information, y compris

l'audit d'image, déjà comptabilisé dans la rubrique <<approche active>>).

Les auteurs insistent sur l'insuffisance de I'emploi des moyens de contrôle par les
professionnels, toutes catégories confondues. Le seul point de satisfaction est que
<<f'entreprise surveille son image et s'ouvre sur son environnement>> (AFREP 1986, p.23).

De plus, comme si le problème était de nature financière, les auteurs signalent que des
<<moyens de contrôle, peu onéreux, pounaient utilement faire I'objet d'une plus large
information pour une plus grande utilisation.>> (AFREP 1986, p. 23).

Cette compétence à l'évaluation est donc revendiquée dans le champ alors qu'elle fait
aussi partie des techniques de base dès I'origine. lci, dans une certaine mesure, elle
fonctionne comme un atgument devant contrer un mouvement de déprofessionnalisation, lié

à l'émergence du modèle dircom.

Dans la foulée, I'AFREP s'efforce de cemer l'impaci des ac{ions de <<communication

relations publique*> en couplant les objectifs, dans la question, et les effets, dans les
possibilités de réponses. Ces demières sont graduées en : sans effet, positif, déterminant.

Dans une visée de légitimation, les deux possibilités (æsitif, déterminant) accroissent

I'impression favorable et permettent aussi de gérer la spécificité du modèle défendu par

I'AFREP. Les écarts de points, même faibles, entre les deux servent à conforter ce modèle :
le <<capital confiance image>> a pour objectif d'augmenter la notorité sur le plan régional,

c'est-à{ire de s'inscrire dans une action de proximité, très relationnelle.

Cependant, deux items ont entraîné un fort taux de non-réponse : dans un registre

domestique, la <<culture d'entreprise>> (36,2%) et dans un registre marchand,

l'<<accroissement des pails de marché>> (4006). Les commentaires mettent en évidence ce
demier point pour souligner que <<l'incidence des RP sur les résultats commerciaux de
I'entreprise est une intenogation (40olo de non-réponses) auquel il conviendra de trouver des
solutions techniques.>> (AFREP 1986, p. 24)

Présenté ainsi, le score positif n'apparaît pas et surtout, les auteurs font l'impasse sur la
dimension plus fondamentale de I'intenogation. En effet, ces chiffres manifesient un doute

et, pour certains, une modification du modèle professionnel traditionnel. Par ailleurs, on ne

voit nullement quelles p€uvent être lesdites solutions techniques.
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Ce flou est contre-balancé par I'intégration de la promotion de la <<culture d'entreprise>>
dans les objectifVeffets positifs des relations publiques. Cet aspect de I'activité, avec une
expression novatrice, ne recueille cependant pas des suffrages en des proportions

radicalement différentes de I'aspect commercial. En revanche, il ne menace pas les

représentations classiques de la fonction, puisqu'il n'est pas lié à la nature marchande. De

plus, il s'inscrit dans une préoccupation managériale de haut niveau.

L'accentuation du primat des compétences techniques est donc un moyen de juguler la

compétence stratégique mise en avant dans un autre modèle (la compétence technique
permettrait de <<contrôlep> la stratégie). En effet, comme on le vena, la différence se fait

avec la place importante accordée par I'UDA et le cabinet Progress à la stratégie de

communication, légitimée par l'étendue et la diversité du champ.

4.2. Centralisation : inclusion maximale et hiérarchisation des activités

L'enquête de I'UDA de 1988 insiste sur la diversité du message de I'entreprise

indépendamment <<des moyens employés ou des cibles visée*> (UDA 1998, p. 36). Elle
joue de la mise en évidence de la fragmentation, comme dans les études émanant du

secteur des relations publiques, pour montrer l'étendue et I'importence du champ, mais aussi

la nécessité d'une centralisation et d'une stratégie : en effet, 670lo des entreprises délivrent

des messages diversifiés.

D'autre part, contreirement à l'enquête de I'AFREP (1986), celle de I'UDA ne rentre pas

dans une logique d'exclusion de certaine actions. Elle cherche plutôt à gracluer la
participation des responsables de communication aux différents types de communication. Le

responsable n'a pâs un rôle hégémonique mais il est présent pertout, ce que traduit la figure
<<lmplication dans les différents types de communication>> (E[. annexe 3.1.).

La filiation avec le modèle des relations publiques est patente dans la sphère isolant son

rôle essentiel : communication institutionnelle de maque ou d'entreprise en direction de la
presse, des publics intemes et des pouvoirs publics (aux alentours de 80%).

La seule différence, mais de taille, est la présence de la communication produit, non

contestée dans les commentaires, même s'il s'agit du contenu faisant le score le plus faible

(entre 50 et 60%).

Les rôles d'<<assistance>> et les rôles <<accessoires>> sê situent sur le tenitoire occupé
par les hommes forts de I'entreprise : les PDG, les direcieurs financiers et les directeurs des

relations humaines.

Dans le cadre d'une logique d'inclusion maximele, le débat ne se polarise pas sur

I'inclusion du commercialou de la communication pro<luit, posés oomme une évidence, mais

255



sur la priorité à donner à I'inteme ou à I'exteme. Cette façon de questionner est un moyen de
légitimer la totalité du champ et de focaliser l'attention sur une distinction classique, avalisant
la fonction de directeur de communication globale, puisque ce demier peut décider de ses
priorités. C'est aussi un moyen de pénétrer plus légitimement le tenitoire des directeurs des
relations humaines.

On retrouve cette tendance dans l'enquête réalisée par Sciences Com' en 1990.

D'après cette demière, 49o/o des directeurs intenogés donnent en effet la priorité à la
communication inteme, contre 36oh à la communication exteme. Ces résultats
<<étonnants>>, pour les commentateurs de l'étude, reflètent aussi I'idée, néanmoins
commune, qu'ils sont le <<signe de la maturation du comportement des directeurs de
communication pour qui il ne saurait y avoir de bonne communication sans le préalable de la
cohésion du tissu social>> (SCIENCES COM 1990, p. 2)

Cette orientation se concrétise par la floraison d'études spécifiques consacrées à la
communication inteme : elleS visent à l'intégrer de plein droit dans la sphère des directeurs
de communication, voire à la transformer en une sous.fonction, débouchant sur un nouveeu
segment : <<directeur de communication inteme>> (par exemple, INERGIE 1997, 1ggg,
1991, BECOME 1989...).

C'est aussi un moyen de se distinguer du modèle des relations publiques dont la
représentation est généralement liée à la communication exteme (en particulier dans sa
version attaché de presse). Ce mouvement se place sous la bannière du grandissement
puisque Sciences Com'évoque à ce sujet <<la complexification et la diversification de la
fonction [faisant] apparaître un éventail de pratiques nouvelles.>> (SCIENCES COM 1990,
p .2 )

De son côté Elisabeth Azoulay perçoit <<une amplification et [...] une centralisation de la
communication>> (PROGRESS 1989, p. 25) Elle reprend les résultats de l'étude de I'UDA de
1988 et intfure l'ensemble des communications des entreprises dans le champ, non des
responsables, mais des direc{eurs. Ceci l'amène à gommer les éléments susceptibles
d'altérer la grandeur du modèle.

A l'issue d'un rapide hislorique de la communication décrivant le rassemblement des
aclivités, elle propose une rose des vents de la communication @[. annexe 5.1.) et intègre
une partie d'une annexe de l'étude de I'UDA sur les <<cibleg> (leaders d'opinion,
consommateuF, saladés, adionnaires...), sens établir le lien avec I'implication du
responsable ou direcleur de communication, pourtant quantifiée.

De fait, elle fait I'impasse sûr ses r6les d'assistance el ses rôles accessoires. Plus encore,

ce choix permet de majorer implicitement la place du diredeur de communication dans des
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secteurs où il n'est pes en position de force comme le montre I'enquête de I'UDA : ressources
humaines potentielles, communication inteme, communication financière.

Tout en constatant que les pratiques varient en fonction de I'histoire de chaque entreprise,
elle établit ainsi une typologie des activités que les directeurs de communication ont à
centraliser et à gérer. Sans préciser qui conteste cette centralisation ni pourquoi, elle estime
que <<cette tâche est, en réalité, à peu près aussi diffïcile et interminable que celle de
Sisyphe et alors que cette centralisation est loin d'être achevée, elle est déjà remise en
cause.>> (PROGRESS 1989, p. 17) On comprend alors d'autant mieux son option consistant

à permettre I'appropriation du champ de compétences par I'ensemble des responsables, sous
l'étiquette <<direc{eur de communication>> (quitte à proposer par ailleurs une hiérarchisation
interne).

Les modélisations argumentent donc la compétence à diriger un champ en expansion,
dont la maîtrise passe par la compétence à définir une stratégie et à la mettre en oeuvre.

'1.3. La stratégie, une différence fragile

Ce sont surtout les deux enquêtes de I'Union des annonceurs (UDA lgEB, 1gg1),
complétées par une étude de l'agence Inter Cultural Management (lCM 198E), qui permettent

de situer ce niveau de compétence.

Le premier souci de l'étude de I'UDA en 1988 est d'évaluer si les responsables de
communication disposent effeclivement de cette fameuse stratégie, accompagnée d'un plan
de réalisation, que les professionnels revendiquent comme un élément distinctif (4.3.i.).

Cette caractéristique est l'écho de l'ancienne préoccupation des relations publiques, présente

dans tous les codes de déontologie, concemant le rôle de conseiller dans la définition des
politiques.

Cependant, les résultats des enquêtes de I'UDA et d'lCM, en 1988, montrent aussi les
limites clu pouvoir slratégique des responsables et direc{eurs de communication, en
particulier dans les secieurs de l'entreprise dont les direc{eurs sont puissants. Une autre
enquête de I'UDA, en 1991, permet de situerplus précisément les zones de compétence,
liées à la stratfuie d'image (4.3.2.)

4.3.1. Quel pouvoir ?

D'après fUDA, <<l'existence d'une slratégie et du plan lui afférant ne semble pas être un
élément constant et indispensaUe de la communication d'entrepdse, puisqu'un peu plus de la
moitié des entreprises seulement y ont neoours.>> (UDA 1gBE, p. 35) Mais le tableau indique
que seulement ô% d'entre elles n'ont pas du tout de stratfuie, le reste des entreprises étant
doté de stratfuies partielles; le flottement est plus relatif qu'il y paralt.
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La présentation des résultats vise donc à accréditer la nécessité d'une définition de
stratégies complètes. Le contenu semble peu importer. En revanche, la reconnaissance de
cette compétence est essentielle. Tel est le discours tenu aussi par les dircoms que nous
avons rencontrés. Pour eux, leur rôle est fondamentalement de créer cette stratégie ou de
participer, avec d'eutres, à sa définition.

En effet, l'étude de I'UDA en 1988 révèle que 10olo d'entre eux ont une autonomie

complète. Généralement, les responsables ne sont pas autonomes dans la définition de la

stratégie : 620/o collaborent avec d'autres dirigeants. Plus remarquable encore, près d'un

tiers (27o/o) sont en position de simples exécutants.

Sur ce point précis, le poste de responsable est donc en relatif décalage avec le modèle
du directeur de communication tel que le définissent ses promoteurs, comme par exemple,
Entreprises et médias. De plus, en continuité avec le constat du primat de la culture
technique, fa responsabilité du budget leur échoit en totê;ité pour 8106 (17o/o en parlie,2o/o à
d'autres responsables). Le responsable apparaît donc avant tout comme un gestionnaire

(activité néanmoins présentée parfois comme stratégique, notamment lorsqu'il est question

de formation).

Ces résultats sont conoborés par ceux d'une enquête réalisée par I'agence Inter Cultural
Management (lCM 1986) qui présente la perceflion des direcleurs de communication et des
directeurs de ressources humaines en matière de stratfuie.

Du point de vue des direc{eurs de communication, à 64010 ils proposent et mettent en
oeuvre la stratégie elileme. lls ne sont que 18% à décider, fonction qui revient au directeur
général Qi%r.Les direcleurs des ressources humaines les voient comme des exécutants à
5EoÂ (ils sont 360/o à estimer que leur fonciion est de proposer).

Pour la stratfuie à l'inteme, toujours selon les DRH, le rôle des dircoms est encore plus

faible : 26% proposent, 36% mettent en oeuvre; néant pour la décision. En revanche, du
point de vue des direcieurs de communication, les proportions sont voisines de celles
refatives à la communication exteme : proposent 69%, décidenl23alo, mettent en oeuvre,
67%. Les direcieurs de ressources humaines s'attribuent ces rôles dans des proportions

voisines (respectivement : 68%, 32%, 63%r.

Ces résultats illustrent la fragilité des conclusions tirées par les enquêieurs et la difficulté
des responsables ou direcleurs de communication à mettrc en ac{ion la compétence qui les
distinguerait d'autres professionnels. Le pessege à la communication image, avec 66mme
conélat des finalités marchandes, eccentue 09 mouvement de limitation du pouvoir du
dircom et, à l'extrême, se retoume contre eux.
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4.3.2. Les bastions de la stratégie d'image

Trois ans après cette enquête, I'UDA revient sur I'image de l'entreprise, reprenant ainsi I'un
des mots clefs du livre blanc de I'AFREP. Si le court préambule méthodologique contient
encore I'expression <<responsable de communication>>, le compte rendu des résultats
approfondit le rôle des directeurs de communication, dans la stratégie.

En effet, cette enquête est intitulée : L'imaoe de I'entreorise une arme oour oaoner ? La
stratéoie d'imaoe dans la concunence (UDA 1991). Le sondage de I'UDA est offensif par

rapport à celuide I'AFREP (1986), au sens où il prend parti dans le débat sur les relations au
commercial et à la culture d'entreprise. D'autre part, à la différence du rapport de l'AFREp,
ne figurent à aucun endroit des taux de non-réponse. La vision semble ainsi plus

consensuelle, autour d'un concept clef : le <<marché>> car <<l'image est affirmée comme
un outil de conquête :
- des marchés (domaine commercial : 88o/o, marketing : 44o/o)
- des hommes (ressources humaines :57o/o)

La relation entre image de l'entreprise et vente des produits est d'emblée posée :
<<L'image sert à faire vendre et donc à faire la différence entre des produitgservices

concunents que l'on sait être aujourd'hui de plus en plus équivalents.>> (UDA ig91, p. 12)
Cette orientation se concrétise par la formalisation de la stratfuie d'image qui est une

réalité pour 6706 des entreprises, par des chartes d'identité visuelle (4906), des plans

directeurs de communication (4go/o), des programmes d'aclions (37%). ll n,y a pas de
grandes différences quantitatives avec l'enquête de 19E6. Sur le plan qualitatif, c,est
l'existence de documents programmatiques qui prime.

En revanche, la queslion du pouvoir est posée avec plus de précision : il s'agit de
déterminer qui cléfinit et exécute la stratégie d'image. Pour ce faire, I'UDA adopte une
position <<surplombante>>, et mobilise la notion de communication globale qu'elle a
d'ailleurs contribué à promouvoir au début des années quatre-vingt (UDA 1gE2). Cela la
conduit à ne pas privilégier le rôle du directeur de communication, tout en signalant parfois

sa contribution spécifique. Ce point est important parce que, de toute évidence, la tâche ne
revient jamais à une seule personne.

En conséquence, l'enquête établit des distinctions entre des duos (PDG/DG) et des tiercés
à géométrie variable (POG/DG/Dircom/Dir. Mkg/Dir. Fin/DRH), suivant les entrcprises. Ces
fonc{ions conespondent aux différents champs d'application de ta communication : politique
générale, financês, relations humaines et phénomènes de soclété. Deux autres variables
sont également introduites : la taille des entreprises et leur typê d'activité.

Cette façon de traiter la question révèle que la communication est transversale à tous les
secteurs des entreprises au plus haut niveeu, ce qui constitue un succès pour les
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professionnels promoteurs du champ, mais I'enquête révèle aussi que le directeur de
communication n'est pas nécessairement au premier rang dans tous les domaines comme le
montre le détailde la typologie.

Le <<duo PDG/DG>> (gf. annexe 9.1.): i l  dispose d'une incontestable puissance

conespondant, au demeurant, à son niveau de responsabilité. Globalement, 7106 définissent

la stratégie èt70o/o en déléguent la mise en oeuvre. Présentés ainsi, les résultats boment les
prétentions des dircoms, tout en renouent avec les pratiques des conseillers en relations
publiques qui soumettaient des politiques aux décideurs. Pour le magazine L'Exoression

d'Entreorise, fort discret sur cette étude, il s'agit d'une <<surprise>> et d'ajouter une question

clef : <<oùr est le dircom ?>> (EXPRESSION D'ENTREPR|SE 28, déc.-janv. 1991-92, p.

12').

Le <<tiercé>> susceptible d'intégrer le dircom (q[. annexe 9.2.) : en matière de définition
de stratégie, le direcleur de communication ne se trouve en tête que dans un nombre limité
de cas:
- définition d'une stratfuie sur des phénomènes de société dans les entreprises au CA > 1,5
MF ou < 500 MF,
- numéro deux, après le PDG, pour la définition de la politique générale.

lci encore, les résultats s'inscrivent dans la droite ligne des pratiques de relations
publiques : le conseiller esit celui du chef d'entreprise et il a principalement en charge les
relations avec l'extérieur, c'est-à-dire les acteurs desdits phénomènes de société. Les
secteurs des relations humaines ou de la finance demeurent donc plus fermés, alors même
qu'ils ont été revendiqués dès l'origine par les relations publiques.

En ce qui conceme la mise en oeuvre, la place du direcieur de communication est
meilleure. Logiquement, il gère les domaines à la définition desquels il est associé. D'autre
part, il intervient, en se@nd, dans toutes les autres aclions. ll n'est donc pas non plus le
metteur en oeuvre privilégié en communication inteme, ou financière.

C'est naturellement sur ce tenain que se manifeste le plus de conflits de tenitoires. De
plus, les auteurs de l'étude remerquent une forte analogie entre les fondions du directeur du
marketing et du direc{eur de la communication. En effet, dans les entreprises où le dircom
n'existe pas. c'est le directeur du marketing qui remplit la fonction.

Au total, si cette enquête dresse un tableau æsitif de la pénétration de la communication,
le tableau est davantag€ on demi-teinte en cê qui conceme la place des dirêcteurs de
communication. Elisabeth Azoulay avait conclu, dans son étude, à propos du rôle du
direcieur de communication, qu'<<il intervient de façon prépondérante dans la définition de
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la stratégie de I'entreprise en matière de communication [et qu'l enfin, il doit contribuer evec

sa sensibilité propre, parmi les autres directeurs, à la réflexion stratégique de l'entreprise.>>

(PROGRESS 1989, p. 31) Or ici, en forçant un peu le trait, les directeurs de communication

ne sont pas indispensables, sauf à montrer que leur présence implique une qualité

supérieure des actions de communication, tant dans le choix des outils, que des thèmes et,

bien sûr, de l'évaluation.

D'où, sans établir de lien direct de cause à effet avec cette enquête précise, un effort
particulier de certains promoteurs du modèle dircom sur les techniques de l'évaluation des

actions de communication inteme (Forum Dircom-DRH <<L'efficacité sur mesure>> en

décembre 1991) ou du marketing (oumée de janvier 1992 organisée par L'Exoression

d'Entreorise en collaboration avec la Semaine du marketing direcl : <<Le dircom et le

marketing, doit-on vendre en communiquant ou communiquer pour mieux vendre ?>>).

Dans les faits, ces manifestations visent plus à établir un modus vivendi entre
professionnels qu'à engager un combat au profit d'un monopole des dircoms; Patrice

Legendre titre d'ailleurs un éditorial, de façon révélatrice : <<Dircom, DRH, Directeur

Marketing : même combat>> (LEGENDRE déc. 1991-janv. 1992). on y retrouve te

compromis entre les natures domestique, marchande et celle de l'opinion.

Ainsi, parce que les tensions occasionnées par la survalorisation de la dimension

stratégique de la gestion de l'image peuvent conduire à une déprofessionnalisation, les
promoteurs, ou professionnistes, sont amenés à ne pas nfuliger la dimension technique,

appartenant, pourtant, à un univers de plus petits professionnels.

4.4. La technique malgré tout

Les enquêtes se retrouvent presque toutes pour souligner la diversité des outils, assorties

d'un @mmentaire sur le classicisme de leur emploi.

Les outils sont nommés <<moyens>> (uDA), <<techniquee> (sciences com'), et peuvent

s'inscrire dans ce mouvement <<révèlant de nouvelles compétences et de[st métiers

nouveeux>> (SCIENCES COM 1990, p. 1) On retrouve donc la rhétorique de la nouveauté,

déjà présente dans les enquêtes émanant du modèle des relations publiques. D'ailleurs

l'étude de I'UDA de 198E se situe dans le prolongement de celle de I'AFREP de 1986 en
proposent un dassement des outils les plus employés, distinguant les moyens de la

communication inteme et exteme.

Sciences Com' procèdera de la même façon deux ans plus tard, en détaillant davantage

ses listes (il n'est pas étonnant que le sondage le plus précis sur oe point soit celui d'une

école de communication qui axe I'essentiel de son enseignement sur la maîtrise des

techniques de communication et non sur la dimension stratégique).

261



Les tenants de la communication globale ont donc soin de dépasser une logique de simple
catalogue en mettant en évidence un classement des pratiques dominantes. lls foumissent,
ainsi, une norme des compétences techniques à posséder, rationalisée à partir de critères
qualitatifs et quantitatifs (par exemple I'UDA calcule le nombre moyen d'outils employés par
les entreprises, soit trois en communication interne et sept en communication exteme).

Mais l'aspect technique ne peut cependant pas permettre une différenciation radicale du
modèle dircom, en raison de la concurence avec des spécialistes (4.4.1.), et en raison de
contra i ntes structurel les (1.4.2.).

4.4.1. La concurrence avec les spécialistes

En fait, plus qu'une comparaison précise des résultats, il est intéressant de dégager les

constantes des différents modèles techniques : prédominance des vecteurs éprouvés, tant
écrits qu'oraux, et place plus faible des moyens <<modeme*> (télématique, audiovisuel,
sponsoring...). Par là, on met en évidence la proximité avec d'anciens modèles
professionnels, autorisant une rivalité dans la répartition des compétences.

En matière de communication inteme, les résultats de I'enquête de I'UDA réalisée en 1988
mettent le responsable de communication en concurence direcle avec les spécialistes du
joumalisme d'entreprise, puisque le vec{eur numéro un est le joumal inteme (760/o), suivi par

des produits écrits dérivés (brochures, plaquettes).

L'enquête de Sciences Com' va dans le même sens, mais introduit des items
supplémentaires comme les réunions, les cercles de qualité; elle intègre alors une partie des
outils utilisés par l'encadrement et les directeurs des relations humaines.

En matière de communication exteme, selon I'UDA (1988), les responsables marchent sur
les brisées des attachés de presse d'une part, avec les conférences de presse (8706) et les
manifesiletions (E6%) et des publicitaires d'autre pan, avec la publicité dans les médias
spécialisés (83%). Cette tendance est confirmée par le sondage de Sciences Com', même si
les taux sont inférieurs : les répondants pratiquent la publicité (69%) et les relations avec ta
presse (66%). lci aussi, la liste est plus détaillée et intègre des moyens relevant
traclitionnellement d'autres sec{eurs, en particulier commercial avec le marketing direct
(35%) et la promotion des ventes (25%1.

Dans tous oes cas, les outils ne font l'objet d'aucune discrimination. Tout ce qui peut être
nommé <<moyen de communication>> entre dans le champ d'aclion du responsable ou
directeur de communication. Cette extension est en cohérenoe avec celle des domaines
d'aclivités, elle est caractéristique de la compétence du diredeur de communication par

rapport aux autres modèles.
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Toutefois, la dimension technique énumérative et quantifiée est totalement évacuée par

Elisabeth Azoulay (PROGRESS 1989). Le détail de l'intendance, apanage de techniciens, ne

correspond pas au standard élevé du modèle dircom. En revanche, on retrouve les
<<outils>> dans la description des missions du directeur de communication, en des termes

valorisés par la référence à la science. Entre le rôle de porte-parole, partagé avec le PDG, et

la stratégie :

<<- ll développe les outils de communication qu'il met en oeuvre direclement ou en

accompagnement des autres services.
- ll a une mission de veille et développe des outils scientifiques de mesure de I'image de

l'entreprise.>> (PROGRESS 19E9, p. 31) Entrer dans le détail amènerait des

chevauchements possibles avec les anciennes professions, susceptibles de mettre à mal

I'originalité de la profession de directeur.

L'étude ne précise pas la spécificité des outils du directeur de communication ou, à tout le

moins, l'usage qu'il en fait. Est-ce à dire qu'il n'y a pas de spécificité ? Comme nous allons le

voir, dans son étude sur la stratégie d'image dans la concurence, I'UDA apporte des débuts

de réponses (UDA 1991). Elle montre, d'une part, que les types d'entreprises conditionnent

I'influence du dircom et que, d'autre part, son domaine d'influence est surtout celui des

relations publiques.

'1.4.2. Les contraintes structurelles

Ne s'intenogeant plus sur les distinctions entre cellules, équipes et antennes mais unifiant

ces structures sous la dénomination générique <<direction de la communication>>, I'UDA

constate, elle aussi, le classicisme des outils mais resitue les résultats par rapport aux cibles

et aux thèmes des stratfuies d'image, en communication institutionnelle, financière et
< <ressouroes humaineg>.

Elle introduit des variables comme le chiffre d'affaires et la clientèle (mixte et business to

business). Ces demières apparaissent comme déterminantes dans l'utilisation des outils car

la variable <<présence d'un direc{eur de la communication>> n'es{ même pas retenue.

Par exemple, en communication institutionnelle, plus le chiffre d'affaire est impoilant, plus

les relations pressê, les joumaux d'entreprise et l'audiovisuel prennent de l'importance. Autre

exemple, une clientèle de professionnels entraîne moins de relations pnesse, de relations

publiques, de publicité dans les grands médias, mais davantage de partacipetion à des

manifestations professionnelles (UDA 1991, p. 41).

En communication financière, même liaison entre chiffre d'affaires et importance de l'écrit.

Pour les relations humaines, les grandes entreprises font davantage de forums étudiants et
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de joumaux internes. Chiffre d'affaires élevé ne rime donc pas avec innovation. Mais comme

ce sont les directeurs qui sont les plus visibles dans le monde de la communication, à la

limite, l'enquête tend à montrer que le conformisme leur est imposé.

L'enquête met toutefois en évidence la spécificité du directeur dans le choix des cibles et

des thèmes, en particulier dans le domaine institutionnel. Est-ce pour autant I'usage

stratégique des outils qui est décrit ? En creux, apparaît le champ de compétences, mais il

s'apparente, une fois de plus, à celui des relations publiques, avec une attention renforcée à

l'égard des leaders d'opinion, de l'enseignement et de l'ensemble du personnel de I'entreprise

(UDA 1991, p. 35).

On retrouve cette filiation avec les relations publiques en communication financière, dans

I'atlachement plus important à la personnalité du président (17olo contre 60lo). D'autre part, la

présence d'un directeur de communication n'e eucune incidence particulière en matière de

relations humaines.

Enfin, le rapport d'étude signale, sans élément de quantification précis, que la présence

d'un directeur de communication entraîne davantage d'évaluation, en particulier, dans le

domaine de la communication institutionnelle (61olo, contre 2Eolo âu\ ressources humaines et

17o/o à la communication financière). Sur ce point, dans un effet de champ, le sondage

confirme la position d'Entreprises et médias et les souhaits exprimés par I'AFREP ou encore

les orientations de L'Exoression d'Entreorise

Les résultats de I'enquête de I'UDA de 1991 cantonnent donc l'impact du directeur de

communication à la dimension institutionnelle, tenain des relations publiques, et mettent en

évidence des facteurs struc{urels. L'image du dircom est moins celle du nouveau

professionnel omnipotent, que celle d'un acteur parmi d'autres, dens les entreprises saisies
par la communication. Ceci permet de comprendre pourquoi l'étude a rencontré un écho très

faible, voire critique, dans la presse promotrice des dircoms (ainsi, à propos du thème
général de l'étude : <<Tout ceci a un goût de déjà vu>> EXPRESSION D'ENTREPRISE 78,

déc.-janv. 1991-92, p. 12).

4.5. L'évaluation : rcndrc la compétence incontestable

La thématique de l'évaluation est récunente dans le discours sur la compétence des

directeurs de communication. Qu'on le mette dans la perspedive de la phase d'installation

d'une profession, ou dans celle d'une réponse eux attaques vonant d'autres professionnels, la

fonction est identique : atte$er de la qualité de la presitetion et rendre ainsi I'ensemble des

compétences incontestable. Cette préoccupation esl d'autant plus forte que cette profession
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ne dispose pas d'instance officielle de contrôle d'accès, ni de contrôle de l'exercice, comme
c'est le cas des professions libérales (les professions de relations publiques avaient milité en
ce sens, avec le résultat que I'on sait).

De toute évidence, si le discours sur l'évaluation est très présent chez les professionnels

et fonctionne comme un argument de leur compétence, on constate que les techniques

employées sont très classiques (4.5.1.)

En fait, les directeurs ne semblent pas disposer d'une specifïcité technique en la matière,

car ils sont, surtout, porteurs de la demande évaluative. En outre, le rôle de partenaires

extérieurs à leur service est déterminant dans la réalisation (4.5.2).

On constatera aussi que, devant des résultats mitigés, certains promoteurs du groupe

n'hésitent pas à faire juger la communication des entreprises par les dircoms, au profit de
ces demiers et des agences (4.5.3.).

4.5.1. Des techniques classiques

La préoccupation de l'évaluation va croissant à partir de 1985. Le sondage de I'AFREP
(19E6) en montre la nécessité quand le modèle des relations publiques intégre ta

communication plaée sous le signe de l'image.

Celui de I'UDA, en 19EE, reprend la question de la mesure d'une stratégie de

communication d'entreprise. (cf. annexe 3.7.). Sur ce point, il y a continuité.

L'outil le plus utilisé renforce la filiation avec le modèle des relations publiques, en
particulier celui des attachés de presse, puisqu'il s'agit des piges de médias, pratiquées par

8006 des entreprises. Cette pratique explique aussi, pour partie, les tensions entre directeurs

de communication, attachés de presse et joumalistes, de même que la recherche d'une

clarification des rôles.

La deuxième grande technique, plus innovante, est celle des <<baromètre*> (460lo à
f'exteme, 24% à l'inteme, 3% pour l'image du président). Les écarts sont donc importants

entre types d'outils et champs d'application, significatifs de l'étendue du tenitoire du directeur

de communication.

L'étude du cabinet Progress (19E9) ne reprendra aucun de ces résultats, manifestant un

trop grand décalage entre les positions de plusieurs direcieurs de communication, ou de
leurs associatlons professionnelles (la pratique de l'évaluation est un des critères séparant le

direcleur de communication cles amateurs) et le peu d'évaluation effeciive de l'image. Quoi
qu'il en soit, tous les modèles prônent une compétence en évaluation.
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Trois ans après, I'UDA revient sur cette piene de touche de la construction de la

compétence professionnelle. Elle affine l'enquête, domaine par domaine, au profit des

directeurs de communication dont <<la présence [...] signifie plus d'évaluation>> (UDA 1991 ,
p. 54). Cela va de pair avec un score plus important pour l'évaluation de la communication

institutionnelle (61%), contrastant nettement avec les ressources humaines (2Eo/o) et la

communication financière (17%). Ces chiffres sont, en fait, directement liés au poids du

directeur de communication dans chaque secteur.

La description des outils se fait à I'aide d'un vocabulaire un peu différent de celui de

l'étude précédente, marquant ainsi une recherche de scientificité (dans l'esprit des positions

d'Entreprises et médias) : les piges de médias disparaissent au profit d'études d'image

(72Vo), d'analyses quantitatives (5406), de bilans qualitatifs (47o/o). Le terme novateur
<<baromètre>> (35%) demeure, et il est d'ailleurs mis en valeur puisque présenté comme

une spécialité des entreprises françaises.

D'autre part, pour la première fois apparaît une question sur la fréquence des évaluations.

ll en va de même pour l'évaluation de la communication des entreprises concunentes,

réalisée dans des proportions légèrement inférieures à celles de l'auto-évaluation (61olo et

560/o).

Cet intérêt pour l'évaluation sera fualement ac{ivé par des promoteuæ des directeurs de

communication, ainsi que par des agences vendant, clef en main, des auclits ou les fameux

baromètres (certaines, comme Inergie, spécialisée en conseil en management, s'en sont fait

une véritable spécialité). La question se focalise sur la communication inteme, zone frontière

avec les directeurs des ressources humaines. Parce que le directeur de communication est

présenté comme un expert de l'évaluation, il pouna investir ce champ. ll s'agit donc d'un des

moyens de conquérir ou d'étendre une lfuitimité.

Or, c€ sont tous les ac{eurs du champ qui se voient reconnaître une compétence en la

matière. Un sondage, exclusivement consacré à cet aspect, publié en 1991 à l'occasion du

troisième Forum Dircom-DRH, en est I'illustration.

4.5.2. Commanditaires d'abord

Dans le document rendant compte du sondage (réalisé par l'agence Stratéus, spécialisée

enoommun.cetionintemeetressourceshumaines), insérédans@,

l'éditorial donne le ton : <<Pas de blabla, des résultats> (EXPRESSION D'ENTREPRISE,

déc. 1991-janv. 1992, p. 3). L'un des enjeux majeuo est la crédibilité de la

professionnalisation de la communication et l'argumentation repose sur le pivot de la

<<mode>>.
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Selon le magazine, I'heure est à I'efficacité car, en période de restriction des budgets, il
faut des résultats tangibles (argument, pour le moins curieux, qui autorise les reproches
adressés dans la période précédente); ensuite, il ne faut pas succomber à cette nouvelle
mode que serait la <<mesurite>>. De cette position, les auteurs concluent à la nécessité
d'une évaluation régulière pour établir cles comparaisons (ce qui ne manque pas d'intéresser
les agences)' Enfin, sentant bien que la majorité de ces actions porte sur I'impact des outils,
et que le risque est de conforter une conception technicienne de la profession, les auteurs
insistent sur la reslitution des résultats dans une perspective stratégique, liée au
management.

Toutefois, l'évaluation est placée dans une logique de paix, au sens où il n,est pas
question de marquer explicitement la prééminence du dircom par rapport au DRH : teurs
actions sont présentées comme complémentaires. D'ailleurs, l'éditorial dépasse la seule
communication inteme. De la même façon, dans la description du panel, les termes
<<dircoms>> et <<DRH>> ont disparu au profit de <<responsables de communication
représentant tous les secteurs d,activitép>.

ll est vrai que, d'après d'autres études, dont celle de I'UDA en 1991, le poids du dircom
dans la communication inteme est encore faible, en raison même de la présence des DRH.
D'autre part, les agences ou les services d'études intemes interviennent massivement clans
ces actions. Poser la question de l'évaluation repose donc la question des frontières
professionnelles.

Dans une logique dominée par la nature domestique, les <<responsables de
communication>> évaluent avant tout le joumal inteme (75oÂ) et le climat social (65%),
confirmant einsi le classicisme évoqué à propos des techniques. Mais surtout, tes
<<objetg>, pour reprendre l'expression des commentateurs, sont mis sur le même plan,
alors qu'une évaluation d'un support de communication n'entre pas nécessairement dans le
même champ de compétence qu'un audit social. Compte ce qui polarise I'intérêt des
différents responsables. Qu'en est-il alors de la spécificité des responsables ou des
direc{eurs de communication ? lls semblent paradoxalement dépossédés de plusieurs
aspects de l'évaluation, alors qu'ils se présentent volontiers comme experts.

Pour la réalisation d'une étude (qualitative ou quantitative) auprès du personnel (çf.
annexe 10.1')' les services de communicâtion font appel à des ressources intemes (service
des études) mais les directeurs de communication ne sont que 33% à être responsables de
ces services (35% pour les DRH).

Dans pratiquement un cas sur deux, ils font appel au prestataires extérieurs (agences,
juniors entreprises...). Les principaux bénéficiaires sont les instituts de sondages (travaillant
en particulier eux études quantitatives pour les grandes entreprises), les agences de
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communication, et les consultants indépendants. Les agences sont séleciionnées dans 35%
des cas pour des études qualitatives, et dans 33% des cas pour des études quantitatives.

En revanche, on constete des écarts entre instituts de sondages et consultants
indépendants. ces derniers percent au détriment des instituts pour les études qualitatives (E[.
annexe 10.2.). La dimension stratégique passe certainement per un renforcement du lien
personnel entre le commanditaire et le consultant. D'une façon générale, la compétence en
matière de conseil stratégique est le premier critère de sélection du prestataire (25%), suivi
par fa compétence en recueild'information (22o/o) et enfin le coût (160lo).

La diffusion des résultats est assez large, puisque 41o/o des intenogés déclarent en
diffuser la totalité el 38o/o une partie seulement. En revanche, on ne sait rien, par cette
enquête, de l'exploitation de ces évaluations ou des conséquences tirées par les directeurs
de communication dans l'élaboration de leur stratégie de communication.

En cléfinitive, le directeur de communication, au même titre que son collègue directeur des
ressources humaines, commande et diffuse des enquêtes sans que leur intérêt soit prouvé.
L'important est d'évaluer. Au cours d'un entretien avec Catherine Meslin, consultante à
Inergie, sur les évolutions depuis la première étude de l'agence concemant la
professionnalisation de la communication inteme, publiée en 1g87, celle-ci nous faisait
remarquer que la presse spécialisée était discrète sur la stabilité du pourcentage
d'entreprises évaluant leur communication inteme (un tiers). plus encore, si en 19g1 un
répondant sur deux est satisfait de ses résultats, la proportion de résultats médiocres a
doublé en quatre ans. Sans pouvoir trancher, elle émet quelques hypothèses, liées au
manque de moyens, à des stretégies inadéquates, au manque de recul, à une plus grande
honnêteté des répondants.

Sous cet angle, les auteurs cte l'étude Stratéu9Exoression d'entreofu manifestent aussi
quelques doutes; ainsi, à propos de la large communication des résultats, ils estiment
qu'<<on ne peut que se féliciter de cet accord, tout en espérant qu'il conesponde à une
réalité et pas seulement à une position de principe !>>

t1.5.3. Auto4valuation et efiet de champ

Ces résultats mitigés expliquent que certains promoteurs de la profession, ou de la
communication, ne se contentent pes de faire le point sur les moyens d'évaluation et vont
jusqu'à demander leur avis aux responsables de communication sur leur contribution à la
performance de I'entrepris€, pour promouvoir l,ensemble du champ.

C'est le cas, per exemple, d'lntematbnal Cultural Management (lCM lggg) qui propose
aux direc{eurs de communication de noter sur vingt la cohérence de I'image sur le marché
(note moyenne : 14) et la cohérence entre les communications et la stratégie (note moyenne
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: 16). ICM précise que <<la cohérence est évaluée sur la base d'études périodiques d'image
globale (7Eo6 des directeurs de communication en font). Tous les autres répondant pensent

le faire dans un proche avenir (ce qui est prometteur pour les sociétés d'études).

Pour la quasi-totalité des directeurs de communication ayant recours aux études, I'image
de leur entreprise devient de plus en plus cohérente. Cette notion de cohérence ne prend

vraiment son sens que dans une mesure régulière d'efficacité des actions.>> (lCM 19E8, p.

3) Si la cohérence est faible, les auteurs précisent que les dircoms l'attribuent

systématiquement à une absence de lien entre objectifs stratégiques et objectifs de

communication. Ce genre de remarque manifeste à la fois la défense et illustration des

directeurs de communication par des agences, et la nécessité pour les darecteurs d'avoir

recours aux agences afin d'évaluer la cohérence de leurs actions.

Autre exemple de valorisation, Sciences Com' (1990) intenoge des responsables de
communication sur la qualité de la communication cles grandes entreprises : les réponses

sont positives pour 690/o des sondés. Le sondage ne proposait aucune définition de la
<<grande>> entreprise pas plus que des critères de satisfaction. L'important est
I'appréciation globale que Sciences Com' reprend en tête de son analyse, récusant toute
accusation de corporatisme, au profit de la reconnaissance de <<l'institutionnalisation de la
fonction>> (SCIENCES COM 1990, p. 2). Etre là suffit à produire la qualité. Le résuttat est

encourageant pour les directions de communication qui existent dans la majorité des grandes

sociétés, mais aussi pour un centre qui entend former les directeurs à un niveau de troisième

cycle.

En élaborant un auto-portrait flatteur, les directeurs renforcent égelement les positions de
partenaires du champ, consolidant ainsi leurs positions respectives.

4.6. Les relations dangercuses

Cependant, certaines comçÉtences des dircoms sont particulièrement soumises à
questionnement. C'est le cas de celles à gérer, à l'intérieur de I'entreprise, la communication

inteme (4.6.1.) et, à I'extérieur, les relations avec la presse (4.6.2.).

Cette contestation provient en particulier des DRH et des joumalistes, qui voient leur
propres positions modifiées par la mise en place du modèle dircom et réagissent à des
menaces de déprofessionnalisation.

4.6.1. Dircom et DRH : un fauteuil pour deur ?

Tel est le libellé du carton d'invitation au premier Forum Dircom/Drh organisé au CNIT en

octobre 1990 par L'Exoression d'Entreorise. Une fois de plus, le rôle de la presse est
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déterminant (en I'occurrence, Patrice Legendre avait travaillé en collaboration avec le Fioaro
économie et son rédacteur en chef Christian Guéry, pour donner davantage d,ampleur au
Forum et toucher le maximum de <<décideurs>>). Cette manifestation revêt un caractère
exemplaire au sens où elle pose, explicitement, la question des relations entre les deux
catégories de professionnels.

Les termes du débat y sont mis en scène dans le cadre de ce que les organisateurs
appellent une <<grand-messe de la communication et des ressources humainep>
(EXPRESSION D'ENTREPRISE nov. 1990). A cette occasion, un sondage a été réalisé par
la société Digimédia auprès des participants et les résultats ont été communiqués en
<<temps réel>>.

Toutefois, le Forum n'était pas alimenté par ce seul sondage. D'une part, les organisateurs
avaient préparé et mis en circulation une enquête de type joumalistique sur la répartition des
compétences sous le titre <<Forum Dircom-Dfi>> (EXpREssloN D,ENTREPRISE 17-1g
oct. 1990); d'autre part, des tables rondes reprenaient le propos. Sondage et débats ont
ensuite fait I'objet d'un compte rendu par les soins de la revue dans un numéro spécial
(EXPRESSION D'ENTREPRISE nov. 1990). L'ensemble forme donc un argument dans la
construction et la manifestation de la compétence à gérer certaines des activités,
génératrices de tensions

ll ne s'agit donc pas pour nous de prendre en compte toutes les enquêtes sur la
communication inteme, mais d'analyser un <<sujet polémique>> (EXPRESSIoN
D'ENTREPRISE nov. 1990) mis en débat entre professionnels, afin de oemer les enjeux des
modélisations qui en découlent.

En effet, pour les promoteurs du Forum, la <<guene de frontières a éclaté>>. Elle est
explicable mais ne devrait pas avoir lieu car <<pour la réussite de I'entreprise, dircom et drh
sont condamnés à collaboreÈ> (ExpREssloN D'ENTREPRIsE nov. 1990, p. 2). Du point
de vue des organisateurs, les deux professions ont évolué depuis le début des années
quatre'vingt. Le clircom aurait quitté le seul tenitoire du chaqé des relations extérieures qu'il
était, et le DRH ne serait plus un simple chef du personnel. Les uns et les eutres se
retrouvent sur la zone du management de la communication inteme et en revendiquent la
direc{ion. Cette zone est tenue pour stratégique par les professionnels du ctramp et par tes
direc{ions des entreprise.

Cette guene n'est d'ailleurs pas la première que livrent les dircom. Dans un éditorial,
Patrice Legendre replace ce Forum dans son contelûe <<polémologique>> : <<ll y a
quelques années, le débat se situait souvent entre la publicité et l,institutionnet. Les
direcieurs marteting contesteaent leur rôle aux DIRCOM. Avec le temps, la fonction du
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DIRCOM s'est affirmée et les "pubeux" ont fini par faire la paix. La bataille des DIRCOM est
maintenant à l'inteme. Mais la guerre des ressources humaines n'eura pas lieu.>>
(LEGENDRE nov. 1990, p. 7)

L'exploitation du corpus permet de dégager que la paix passe par la reconnaissance de
quatre modélisâtions des compétences à gérer la communication mais que, dans ces
dispositifs, le dircom est souvent amené à composer, au profit du DRH. Nous venons
également que cette stratégie a des répercussions sur le profil des dircoms, enfin que les
bénéficiaires en sont alors l'ensemble des acieurs du champ.

Modélisations de la répertition des compétences

Les joumalistes de L'Exoression d'Entreorise rendent compte de plusieurs cas particuliers

de grandes entreprises, dont on peut inférer une typologie quadripolaire. Le dircom a plutôt le
pouvoir dans celles où la culture marketing est forte; en revanche, dans les entreprises à
dominante industrielle, le DRH l'emporte. Certaines refusent de se situer d'un côté ou de
I'autre de ce qui est nommé une véritable <<ligne Maginot>> et pratiquent la co-
responsabilité. D'autres, enfin, ont fusionné les deux postes.

1. Le dircom prime. C'est le cas au Gan, à la Compagnie bancaire, chez Rank Xerox.
Principaux arguments avancés par les clirecieurs de communication de ces entreprises : il
est difficile d'<<expliquer au personnel des problèmes d'emplois ou de salaires, sans le
contexte marketing, financier et industriel.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE oci. 1990, p.

2) Tel est I'avis de Daniel Bordes, dircom de Rank Xérox, qui se réfère eux natures
marchande et industrielle. D'où un recours à I'aqument de la technique. Ainsi, le DRH de la
Compagnie bancaire, François Baldeyrou, a édé la communicetion inteme au dircom parce
que ce demier <<apporte pour sa pad le technique, les compétenoes, la vision de
I'environnement et du développement de I'entreprise.>> (EXPRESSION D'ENTREPR|SE
nov. 1990, p.2)

De son côté, Dominique Vastel, dircom du Gan, quiest un des <<théoricien*> du modèle

dircom, met en avant le principe de la <<cohérence>> qui légitimerait le regroupement sous
l'autorité du direcieur de communication. Plus encore, dans une oflk1ue civique, il estime
que, <<quand on prend des engegements devant l'opinion publique, on e$ obligé de les
tenir.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE nov. 1990, p. 2) Polémique, il estime que te DRH
<<n'esl porteur d'aucune spéc;ificité particulière, [ill est un cadre comme les autres. ll doit
s'exprimer comme tout le monde, en tenant comde de la stratégie de communication,

définie par le dircom et le président.>> (EXPRESSION D'ENTREPRTSE nov. 1990, p. 3) eui
plus esl, les techniques de gestion des hommes (nature domestique) ne donnent pas de
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compétence décisive en communication. En revanche, toujours selon Dominique Vastel, la
communication, interne en particulier, <<réclame [...] un sens politique [et] un sens de
l'irrationnalité.>> (nature civique et inspirée).

Ce modèle est donc aqumenté par une représentation de la communication fondée sur la
capacité de ses spécialistes à gérer des actions relevant de différentes natures.

2. Le DRH prime dans un modèle, en référence à la primauté de la nature domestique.

C'est la situation de I'Aérospatiale dont le DRH, René Chabod, explique : <<Quand on parle

à I'inteme, c'est I'affaire du drh. A I'exteme, c'est le dircom. [...] La com'inteme implique de
bien connaître les syndicats, et aussi d'être dans l'ombre du président.>> (EXPRESSION

D'ENTREPRISE oc{. 1990, p. 2-3) De plus, il retoume les arguments des dircoms sur I'image
de I'entreprise, qui n'est pas seulement celle des produits, en insistant sur sa composante
humaine (nature domestique) et revendique ainsi sa participation à la communication
institutionnelle, apanage des relations publiques ou du modèle dircom. lci, I'expertise du
dircom entraîne l'affirmation d'une contre-expertise.

3. Co-responsablité ou le partage fond-forme. C'est le cas de figure d'Elf-Aquitaine, dont le
dircom Jean-Piene Labro est président d'Entreprises et médias. La solution consiste en un
partage des tâches. Selon Jean Casanova, le DRH du groupe, en matière de communication
interne, les messages sont du ressort du DRH et la diffusion de celui du dircom. Le tout est
régulé dans le cadre d'une commission de la communication co-présidée par le DRH et le
dircom. Jean-Piene Labro y voit'<<une double vertu : éviter le double langage interne-
exteme, et répertir de façon pragmatique les responsabilités.>> Ce modèle est présenté, par
la joumaliste Michèle Marin, comme <<une voie de compromis et d'avenip> (EXPRESSION

D'ENTREPRISE oci. 1990, p. 4). Jean-Marc Baizé, joumaliste se voulent, ici, juge de paix,

utilise une métaphore, fondée sur le compromis des natures civique et inspirée, et déceme à
ce modèle de fonclionnement <<la palme d'or de la cohabitation>> (EXPRESSION

D'ENTREPRISE nov. 1990, p. 3). Dans les faits, le modèle met plutôt le dircom au service
du DRH, mais garantit sa place dans une zone contesiée.

4. Une nouvelle fonction : le dircom-DRH ou le DRHdircom ? Quelques entreprises
(comme Esso, Matra, le Printemps ou les Wagons"lits) ont dépassé les antagonismes en
confiant les deux fonctions à la même personne. Dans I'intitulé de la fonction <<dircom-

DRH>>, Cest néanmoins le dircom qui a la primauté (L'Exoression d'Entreodse, inventeur de
la marque Dircom, ne précise d'ailleurs pas les intitulés exads des titulaires). La revue
présente ce modèle commê celui du <<super dircom-drh>>. Cependant, pour Catherine
Baôaroux, dircomdrh du groupe Printemps, cest la référence aux rassourcos humaines qui
domine : <<Le drh doit avoir la communication en plus, car c'est lo plus apte à juger de l,effet
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miroir entre inteme et exteme et à pouvoir établir une cohérence entre I'image du groupe et

l'attitude du personnel.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE oct. 1990, p. 4) Le primat de

I'articulation de I'inteme et de l'exteme, dans une perspective stratégique globale, est avancé
par les tenants de ce modèle. lls reprennent donc l'argumentation des dircoms (g[. suora

Dominique Vastel) mais, paradoxalement, cette accentuation de la dimension stratégique

minore le poids des compétences spécifiques en communication.

Compte tenu de la diversité des variables que sont les entreprises, les types

d'organisations et les personnelités, la revue hésite pour dire qui I'emportera, du dircom ou

du DRH, dens I'accession au fauteuil de dircom-DRH. En effet, les compétences semblent

avant tout de nature domestique ou inspirée; par exemple, Jean Taillardat, dircom-DRH

d'Esso, estime que <<peu importe que le candidet soit dircom ou drh, l'essentiel, c'est qu'il

soit un ancien de la société. Quelqu'un de parachuté de I'extérieur ne poura pas réussir dans

cette fonction complexe.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE oc{. 1990, p. 4) Le joumaliste

Jean-Marc Baizé juge, lui, que le charisme est détenninant. ll se fait aussi l'écho de la

faiblesse du dircom, dans la définition des stratégies de I'entreprise : <<Le dircom n'a le plus

souvent qu'à mettre en forme une stratégie élaborée par le direc{eur financier, le drh et

I'ensemble des opérationnels.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE oct. 1990, p. 4) En fait, il

s'agit plutôt d'une fonction de DRH-dircom. Néanmoins, elle est valorisée par les promoteurs

du modèle dircom.

Valorisation du <<super dircom-drh>>

En effet, les documents préparatoires et les comptes rendus du Forum font une place de

choix au <<super dircom-drh>>, alors même que ce modèle ne recueille pas toutes les

faveurs du public (53% des participants y sont opposés; il y a quand même une fode minorité

séduite). Ce modèle est d'autant mieux mis en valeur que, d'autre part, le dircom est appelé

à rentrer dans le rang (g[. !Ofra). La promotion de quelques.uns compense le rabattement des
prétentions de la majorité.

Outre la présentation des politiques de Matra et de Wagons lits, la revue propose cinq
poilraits de oes profils rares, qualifiés de <<profils à la carte>> (EXPREssloN

D'ENTREPRISE nov. 1990, p. 8). ll y a néanmoins des points @mmuns.

D'abord, aucun des titulaires n'a une formation de base en communication (Sciences.Po,

lAE, doclorat en Gestion, Ecole de Chimie de Paris, agrégation de Droit); ensuite, la

communication est toujours subordonnée aux relations humaines et jamais par exemple, à

une logique d'information (dans une perspective civique). Enfin, les dircomdri ont d'abord

exercé la profession de DRH, à une exception près.

Ce modèle en écart avec celui, antérieur, du dircom intégrant la communication inteme,

n'est pas attractif pour les participants au Forum. En effet, le sondage révèle que 68,50Â
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d'entre eux ne souhaitent pas la fusion des deux fonctions. C'est le cas, en particulier, des

dircoms. Pour eux, ce profil de poste n'est pas une réponse aux inquiétudes sur leur avenir.

Certes, il peut constituer une e)ilension de la zone d'activité et un moyen d'avoir un réel rôle

stratégique par l'intégration des ressources humaines. Mais, en fait, le profil est plutôt fondé

sur une subordination de la communication au DRH, tendance que I'on retrouve dans la

majorité des modèles.

Conséquences sur le modèle dircom

Ces modélisations des compétences réoriente <<le profil idéal du dircom>>, car la

confrontation toume autour de ce demier, même si le Forum est commun à deux
professions. Pour les organisateurs, <<le dircom rentre dans le rang>> ce qui veut dire que

<<le dircom des années 90 sera plus travailleur, moins médiatique, plus souvent "homme

maison" que parachuté>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE nov. 1990, p. 20). ll ressemblera

donc davantage à un DRH. Dans ces conditions, les compétences pour accéder au poste

changent.

Première conséquence, le spécialiste de I'information qu'est le joumaliste n'est pas prisé

dans cette logique domestique et industrielle. Le dircom du groupe Schlumberger explique
qu'<<on n'irait pas spontanément chercher un joumaliste.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE

nov. 1990, p.21).Le responsable du recrutement d'lBM France, Bruno Legrix de la Salle,
précise que le dircom est, avant tout, un manager et non un chargé des relations extérieures.

De fait, <<un joumaliste, on I'embauche comme attaché de presse. Au bout de vingt ans de

maison, il peut espérer un poste de dircom.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE nov. 1990, p.

21r.
Deuxième conséquence, toujours dans une logique domestique, c'est le profil dit

<<opérationnel>> qui prime. La position de Philippe Tones, dircom de Schlumberger, est

révélatrice à cet fuard : <<la direction de la communicâtion n'est pas un Etat dans I'Etat. ll

faut être imprfuné de la culture de I'entreprise et être armé techniquement. Si l'on me parle

de forage horizontal, je ne tombe pas des nues.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE nov.

1990,  p.21)

Troisième conséquence, cette perspective peut être complétée par la dimension

marchende, dans sa version marketing. C'est une compétence supplémentaire, dans le cadre

du développement de ce qui est nommé <<marteting inteme>> (thème largement abordé
par ex€mple au TopCom de 1991). Pour Paul Haskell, associégérant du cabinet de

recrutement Bemdtson Intemational, le futur dircom est <<de formation généraliste, plutôt
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économique, de bonne culture générale, maîtrisant bien la pub et la communicetion, ayant
été opérationnel dans un service marketing-ventes ou dans un service plus technique selon
la société.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE nov. 1990, p. 21)

Ces positions entraînent un flottement dans la définition du profil du dircom, perceptible

dans le sondage. Certes, il met en vedette les formations supérieures, mais pas

nécessairement universitaires : 600/o des DRH estiment que le dircom doit passer par

I'université; en revanche, 4006 seulement des dircoms sont de cet avis. Chez les dircoms et

les DRH, I'ancienneté dans I'entreprise comporte autent de partisans que d'adversaires :

50o/o.

En ce qui conceme I'avenir, le DRH pounait prétendre à plus de responsabilités (460lo) que

le dircom (38o/o) qui semble plutôt condamné à trouver un poste dans une entreprise de taille
supérieure (47o/o). Le poste de dircom-DRH est sans avenir pour 53oÂ des intenogés.
Cependant, 70olo des DRH estiment le contraire. Les commentaires précisent qu'ils seraient
plus optimistes ou plus gourmands que les dircoms.

En fait, la logique de ce poste est davantage fondée sur leurs compétences gue sur celles
des dircoms, spécialisés en communication. D'aitleurs, au jeu du portrait chinois proposé
pendant le Forum, le dircom est un renard et le DRH, une fourmi. L'heure serait plus au
travail qu'à la ruse. Les DRH en tirent manifestement profit. En tout état de ceuse, pour les
promoteurs du dircom, mais aussi du champ, les divisions ne doivent pas affaiblir la
communication d'entreprise.

Conséquences sur l'ensemble du champ

En effet, les articles rendent compte d'un certain nombre de mises en garde. Elles

s'adressent à tous ceux, dircoms et DRH, qui ont en charge la communication.

La'première conceme I'incompréhension des actions de communication par le personnel,

notamment lorsqu'il y a décalage entre la campagne exteme et le climat ou la culture
inteme. C'est le cas, en partaculier, dans les groupes intemationaux qui ne tiennent pas

compte cles cultures locales.

La deuxième met en question le poids des financiers. lls ne tiennent pas compte des

hommes dans les fusions, les achats ou les ventes de cedaines branches de I'entreprise et
nuisent, ainsi, à la pérennité d'un sentiment d'appartenence.

Troisième mise en garde, les dangers de l'innovation trop brutale, comme les opérations
de mécénat inteme dont la signification n'est pas toujours bien comprise.

Les solutions à I'ensemble de ces problèmes passeraient moins par la stratégie que par un

recentrage sur des techniques qualifiées d'<<éplouvée*>.

275



Première technique : les pré- eUou post-tests. Cette solution ne fait cependant pas

l'unanimité, puisque 53,2o/o des participants au Forum sont défavorables au test des
campagnes externes à l'interne (dont, dircom : 60,40lo; DRH : 48,3o/o'). En revanche, 99,5%

des participants sont d'accord pour informer l'inteme des aclions menées à I'exteme. Les
commentaires portent sur la peur du jugement qu'éprouvent les professionnels. On peut

aussi estimer que les dircoms se considèrent comme des experts de la communication, et ne

veulent pas de l'<<expertise>> de I'inteme. Les DRH sont plus favorables à ces procédés,

dans la mesure où ceux-ci peuvent leur servir de caution, dans un domaine, QUi,
techniquement, leur est moins familier. De plus, ils suivent les prescriptions d'experts

extérieurs, qui peuvent conforter leur légitimité.

Deuxième technique : la participation ou l'implication du personnel dans certaines actions,
par exemple dans la définition du projet d'entreprise, dans I'attribution de bourses aux p@ets
(Accod) ou dans le choix des actions de mécénat humanitaire (Sanofi). Dans tous ces cas,
ce sont des techniques de management, proches des compétences des DRH qui sont
requises. Parexemple, l'enquête surla communication inteme de l'agence Inergie, en 1989,
montre cette progression des outils qualifiés de <<managériaux>> (par rapport à 19E7,

boî tesàidées:+696,cerc lesdequal i té :+9olo,groupesdetravai l  d 'en@drement :+35%,
projets d'entreprise : + 1906, apparition de groupes de rélexion stratégique...).

Troisième technique : il est nécessaire, aux yeux de I'Exoression d'Entreprise de se mettre

d'accord sur un code, qui permette de protfuer les dircoms et, plus globalement, le champ
de la communicetion.

Les organisateurs du Forum proposent un <<code de bonne conduite>> à usage des

directions générales <<pour éviter que ne s'installe un climat de 'paix armée' entre dircom et

drh>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE oc{. 1990, p. 2). il tient en trois points:
- <<Mettre le dircom et le drh sur un pied d'égalité>>,
- <<créer des passerelles entre les deux fonc{ion$>,
- <<mettre à plat le pertage des tâches>.

Ce code sera laqement valldé par les résultats du sondage en <<temps réél>>:
- Egafité : 74,2ofo sont partisans d'une égalité hiérachique. La pailicipation du dircom au

comité exécutif est requise gour 74,4oh des intenogés, celle du DRH fait un score

fégérement supérieur : 7E,7%.
- Passerelles : 90% des sondés estiment que les fonclions sont complémentaires.
- Partage : pour 69,4% des participants, les occasions de conflits proviennent de la proximité

des tâches.
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Les deux directeurs cloivent donc s'entendre sur la communication de recrutement, le
journal inteme et le projet d'entreprise. ll y a ainsi plus recherche du consensus que
différenciation. L'exemple type, retenu pendant le Forum, fut d'ailleurs celui de la
communication de recrutement, pour laquelle il n'a plus guère de batailles, même si un an
après, Jean-Yves Guérin, joumaliste d'Entreorise et Canières, dans une enquête
manifestement inspirée du Forum, dresse un bilan plus nuancé sous le titre <<La guere

Dircom/DRH n'aura pas lieu>> (GUERIN 1991).

L'ensemble des productions permettrait donc d'assurer la paix dans le champ car, d'après
Patrice Legendre, <<il n'y. a pas de schéma type. ll n'y a qu'une vérité : utiliser au mieux les
compétences et laisser du temps au temps.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE nov. 1990, p.

7) Toutefois, la tenue de ce premier Forum accrédite des constats, comme celui émis, par

exemple, par Alain Lebaube dans Le Monde : <<Dir Com contre DRH. Déclarée finie. avec
la victoire théorique des seconds sur les premiers, la guene entre les directeurs de la
communication et les directeurs des ressouroes humaines ne demande toujourc qu'à

s'enflammer au moindre prétexte.>> (LEBAUBE 20 nov.19gl)

4.6.2. Dircom et journalistes : les compétences à fabriquer I'information

La question des relations entre professionnels de la communication et joumalistes

n'apparaît pas dans les enquêtes utillsées jusqu'à présent, alors qu'il s'agit d'une part

importante du travail des dircoms. D'ailleurs, nous avons déjà fait remaquer que, de façon
symbolique, la principale association de directeurs de communication se nomme Entreprises
et médias (la prise en charge des relations avec la presse est une des conditions
d'adhésion). Les compétenoes requises sont-elles évidentes, au point que leur examen
semble superflu dans la modélisation de cette profession, réputée nouvelle, ou comportent-
elles des aspec,ts que les acieurs ne veulent pas formaliser, voire simplement exprimer ?

La situation contraste avec celle du sec{eur des relations publiques dans lequel existe une
littérature sur le sujet. ll est vrai que durant des années, les cpnseillers, ou les attachés de
presse, ont argumenté pour construire une compétence spécifique per rapport eux
joumalisles et pour réguler leurs rapports. En témoignent les codes de déontologie qui,
quelles que soient les professions, y consecrent plusieurs lignes (E[. première partie).

Si les dircoms accepteient ces règles, la question pounait donc être considérée oomme
réglée, seuf à mesurer les écarts entre la théorie et la pratique. A moins que le modèle
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dircom, puisque c'est de lui dont il est fait état dans le seul sondage sur le sujet, modifie les

règles de conduite ? Autrement dit, implique-t-il une autre modélisation des rapports avec les
journalistes ?

Surcettequestion sujette à polémiques, un sondage, présenté au TopCom 1990, produit

en association, par une agence (CPM Consultant), un quotidien Ge Monde) et un institut de

sondage (lpsos), apporte des réponses, en mettant en lumière les pressions dont les

journalistes sont I'objet. La qualité de ces trois partenaires n'est pas indifférente dans cette

opération.

L'agence CPM Consultant est une agence spécialisée en communication corporate. Sa

logique s'inscrit dans celle de la promotion des agences par des enquêtes. En forçant à peine

le trait, on peut parler d'un <<coup de pub>>. Ainsi, Rémi Ossard, PDG de CPM, précise

l'état d'esprit dans lequel il a réalisé le travail : <<Puisque tout le monde juge tout le monde,

l'idée était de réaliser un sondage anti-démago, un peu agressif.>> (HEURTEBISE 24 sept.

1990) L'un de sebdirecteurs associés est Piene Janin, ancien dircom du GNPF, qui, comme

on le vena plus loin, a des positions pour le moins provocatrices, pouvant initer, le terme est

faible, les joumalistes de leur principal partenaire.

Le quotidien : en effet, Le Monde dénonce les relations entre les entreprises et les médias,

fondées sur la confusion entre promotion publicitaire et information; le quotidien entend

participer à la redéfinition des rapports entre les deux univers professionnels. C'est pourquoi,

selon D. Py, le joumal a commandité l'enquête dont les aspects négatifs, s'empresse-t-il

d'expliquer, ne concement pas ses confrères immédiats : <<Est-il nécessaire de préciser que

les joumalistes du Monde ne seuraient souscrire à une telle conception ?>> (PY 1990). Le
quotidien se place ainsi dans une logique civique de moralisation. On retrouve cette auto-

protection chez la direclrice de la publicité du quotidien, Frangoise Huguet, étonnée par les

résultats concemant les pressions; d'après elle, son joumal est épargné : <<Nous ne

ressentons pas du tout ce climat de pression au Monde.>> (HEURTEBISE, 24 sept. 1990) Et

la joumaliste de Communication CB News qui l'interviewe de commenter : <<Sans doute

I'image de rigueur du quotidien n'encourage pes cê genre dè pratiques de la part des

entreprises.>>

Ce combat pour l'indépendance de l'information est une constante du Monde. ll s'est

associé à IIEP de Paris pour organiser un grand débat sur le mème thème en 1991. D'autre
part, un certain nombre de ses joumalistes perticiænt à des manifestations, sous l'fuide

d'associations de professionnels de la communication d'entreprise qui tiennent un discours

de lfuitimation civique. à I'enseigne de I'information (ainsi, Yves'Marie Labé collabore

volontiers avec I'UJJEF). D'autre pad, sur un mode critique, Yves Mamou a publié un

réquisitoire sur <<le fabrication de I'informatiop> (MAMOU 1991). Cette opération s'inscrit

dans une période cle réactivation des débats sur la pratique joumalistique. Ainsi, selon Eric
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Conan, le journaliste <<est contesté (accusé au mieux d'irresponsabilité, au pire de
manipulation) au moment même où il vient d'accéder au statut d'acteur essentiel de nos
sociétés, valorisé en tant que contrepouvoir ultime.>> (CONAN lgg0)

L'institut de sondage : I'enjeu n'est pas mince et, pour disposer de données fiables, la
caution d'un institut de sondage est un atout. A cet égard, le titre d'un des articles du Monde
rendant compte du sondage est révélateur : <<Les "dircoms" et leurs relations avec les
joumalistes passés au crible>> (I-ABE 1990). D'autre part, pour ces instituts, comme pour les
agences, la communication d'entreprise est un marché. D'ailleurs, le directeur d'lPSOS.
Jean-Marc Lech, s'est déplacé en personne à Deauville pour présenter les résultats.

Débattre de cette question au TopCom n'est pas innocent. La principale association de
directeurs de communication, qui plus est co-oeanisatrice du Salon, est Entreprises et
médias. Toute dénonciation de la compétence de ses adhérents ou de ceux qui se
reconnaissent dans son modèle, risque fort de rencontrer de l'opposition. D'autre part, le Toçr
Com a gagné progressivement en visibilité et les quotidiens nationaux couvrent l'événement,
d'autant plus que la presse est directement concemée.

Le sondage, de I'avis de plusieurs observateurs, a été I'un des temps forts de cette édition
du salon. Les résultats ont été présentés lors d'un déjeuner{ébat, passablement animé,
qualifié de <<prise de bec>>, car les dircoms <<ont parfois du mal à accepter les remises en
question de leur pouvoir [...] comme ils ont du mal à entendre les critiques, qu'elles viennent
des politiques, des dirigeants des entreprises ou des joumalistes.>> (COMMUNICATION CB
NEWS 1990) Dans le joumal du salon, on précise <<gu'entre la poire et le fromage, on se
serait presque cru sur un plateau de Michet Polac.>> Crop coM NEWS 22 sept. 1990)

Toutefois, l'aspeci polémique ne doit pas dissimuler le travail complexe de construction et
de reconnaissance des compétences qui se manifeste aussi dans te sondage. Dans cette
logique, il convient d'examiner d'abold la compétence posée oomme incontestable, puis les
compétences déniées, enfin celles qui seraient inavouables. Après cet examen, on vera
comment se dfuagent des modélisations des compétences, et si elles situent dircoms et
joumalistes dans le mème monde.

Au préalable, précisons que le corpus est constitué de l'enquête réalisée conjointement
par CPM Consultant, Le Monde et lpsos, mais aussi d'adicles que n'ont pas manqué de
susciter la présentation et le débat au Top Com. C'esl une des rares enquêtes ne comportant
aucun commentaire mais dont l'envoi fut accompagné d'une revue de presse (y compris la
mention des émissions audiovisuelles : joumal de IE[, <<Rue des Entrepreneurs>> et le
<<Pop Club>> sur France lnter...). Précisons encore que, si le titre de l'étude est eue
oensent les ioumalistes des directions de Communicetion des entreorises ?, les sondés sont,
en fait, cent joumalistes spécialisés en information écononomique et communication (presse
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nationale et de province, écrite et audiovisuelle). lls ont donc, avec le champ de la
communication d'entreprise, une relation de proximité, supérieure à celle de leurs collègues

des informations générales. Une majorité d'articles sur ce sondage n'a pas fait le distinguo,
généralisant ainsi davantage sa portée. Généralisation aussi à propos des dircoms. Les

auteurs n'en proposent aucune définition, preuve que l'appellation fonctionne comme une

évidence. lls sont simplement distingués des attachés de presse ou des services de presse.

Une profession reconnue, mais à la grandeur limitée

Le fait même qu'on consacre un sondage aux directeurs de communication vaut

reconnaissance de l'existence et de l'importance de leur profession : <<Dircom est une
profession qui existe bel et bien et est reconnue comme telle>> (Lettre de la communication

24 sept. 1990).

En effet, 97olo des joumalistes sont assez souvent (42o/ol, voire très souvent (55%) en

contact avec des dircoms (70 en moyenne par joumaliste). Les autres interlocuteurs sont les

services de presse (92To) puis les attachés de presse (90o/o). Rien, dans le sonclage, ne nous

dit que les pratiques des dircoms diffèrent de celles de ces autres professionnels (en

revanche, certains de ces demiers - notamment membres de I'UNAPC - ne manqueront pas

de le faire savoir, pour en tirer avantage) .

Le sondage précise que les joumalistes ont aussi des relations avec les PDG et les DG
(57o/o), les directeurs financiers (37o/o) et les Secrétaires généraux (20oh). En matière de

communication, alors qu'existent des rivalités entre dircoms, DRH et directeurs du

marketing, curieusement, ces deux demières catégories ne figurent pas dans la liste des

interlocuteurs. Ce choix renforce la préeminence des compétences des directeurs de

communication.

D'autre part, la communication est prise au sérieux par les joumalistes, puisque 820lo

d'entre eux considèrent que, pour une entreprise, elle esl <<un élément de plus en plus

déterminant de leur stratégie et de leur organisation.>> (CPM 1990, p. 1E) Elle est un <<effet

de mode>> pour seulement 16%. Si la communication est reconnue comme stratégique, les
joumalistes attendent du dircom, non qu'il les informe de sa stratégie de communication,

mais bien de celle de I'entreprise (86% des attentes). Cependant, d'après ce sondage, la
première attente (95%) est que les dircoms faciiitent I'accès aux didgeants.

Le rapport au dircom est donc le rapport à un intermédiairc, proche du pouvoir. ll n'est pas

considéré Comme un <<dirigeant>> de l'entrepdse, mais comme une sorte de passage

obligé. En cela, sa grandeur est manorée. Ce à quoi Véronique Guillot-Pelpel, directrice de la

communication de la Compagnie bancaire, répond, en se grandissant par t'usage

d'expressions empruntées à l'économie et à la technologie, que <<la valeur ajoutée d'un
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directeurde la communication [...] c'est à la fois d'être une interface entre le joumaliste et les

responsables mais aussi un décodeur de la stratégie de l'entreprise>> (I-ABE 1990). Ce

positionnement, marchand et industriel, ne manque pas d'avoir des conséquences sur la

modélisation des compétences.

Compétence acceptée : un instrument au service des joumalistes

La compétence majoritairement reconnue par les joumalistes aux directeurs de

communication est l'amélioration des relations entre la presse et les entreprises. En effet, ils

sonlT2o/o à le constater contre 606 à estimer le contraire; 1806 estiment qu'il y a statu ouo.

Quels sont les éléments permettant d'étayer ce jugement (qui contraste avec la dénonciation

des pressions, analysée infra )?

Tout d'abod, le dircom est, en quelque sorte, instrumentalisé. ll est perçu comme
<<utif e>> par 92o/o des joumalistes au regard de <<l'efficacité de fleurl travail>> (CPM 1990,

p .15 ) .

Sur le plan relationnel, le dircom s'inscrit dans la tradition du modèle des relations

publiques, en sachant établir de bonnes relations avec son interlocuteur. Soit elles se situent

dans un registre domestique, avec 5806 de joumalistes considérant ces relations comme
<<faciles et parfois très amicales>>, soit dans un registre à dominante industrielle : <<Elles

sont strictement professionnelle*> pour 45olo des cas (CPM 1990, p. 9).

De ce point de vue, les 12oh les qualifiant de <<difficiles et parfois tendues>> montrent

que les griefs sur le rapport à I'information, ou sur les pressions, n'altèrent que modérément

les relations entre les deux professions. Ce différend se gére peut-être d'une façon dite

professionnelle et, avant tout, technique.

C'est ce qu'indiquent les appréciations positives permettant de détailler le critère d'utilité.

Quand ils les sollicitent, les joumalistes obtiennent facilement un contact direct avec les

dircoms Q4%, et ce, dans un délai satisfaisant (64%). D'autre part, les journalistes attendent

que les dircoms leur facilitent I'accès aux dirigeants (95%); ils I'obtiennenl à 74oh. Le dircom

n'est donc pas un obstacle, il peut même être un <<facilitateup>.

Tous ces items confoneil donc la compétence du dircom, considéré oomme un

professionnel de la communication, au service de la presse. La communication serait donc

globalement subordonnée à l'information. Dans une certaine mesunê, la dimension amicale

peut cependant traduire une connivence inversant le rapport. Dans les commentaires du

sondage, cette caradédstique esil relevée positivement. Toutefois, dans des articles sur les

relations entre joumalistes et entreprises, la siluation est dénoncée. Par exemple, Jean-

François Rouge, grand reporter à L'Exoansion, y voit une forme de <<comtflion passive>>
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(ROUGE 1990, pp. 40-41) : <<Ce qui menace le plus la liberté de la presse, aujourd'hui, et

bien plus que les pressions des entreprises, c'est le confort. Endormir un joumaliste dans un

système de relations personnelles "amicalesu, faites de petites attentions, d'invitations

flatteuses et de menus cadeaux, voilà la bonne tactique !>>

En effet, si l'on examine le sondage, en considérant les appréciations relatives à la

sollicitation du journaliste par le dircom, les résultats sont moins probants que dans le cas

inverse. ll est vrai que 55oÂ des dircoms connaissent assez bien les métiers du joumalisme

et de la presse, (1olo très bien) et que 37olo les connaîtraient assez ma| (4o/o très mal). Mais

s'agit-il vraiment d'une question de <<connaissenoe>> ou plutôt d'un conflit cle compétences

dans le rapport à l'information, impliquant des netures différentes ?

Compétencæ déniée : le traitement joumalistique de I'information

Les dircoms contactent directement les joumalistes très souvent (41o/o) ou assez souvent
(44o/o). Est-ce un rythme satisfaisant ? Pour 4006 des joumalistes, ces sollicitations se font à

bon escient, mais 48olo sont d'un avis contraire. Ces demandes sont jugées soit trop

fréquentes (27o/o), soit insuffisantes (2106). En fait, c'est le rapport à la fabrication de

I'information, au sens joumalistique, qui se trouve posé. ll met en jeu des compétences sur la

connaissance de l'entreprise, la sélection et le traitement de l'information.

Premier point, la connaissance de leur entreprise : elle pounait être meilleure. En effet, au

vu de critères non précisés, les joumalistes pensent que 7106 des dircoms connaissent assez

bien leur entreprise. lls ne sont que 13% à juger cette connaissance très bonne.

Ce résultat est apparu comme une mise en doute de la compétence du dircom. Lors du

débat à Deauville, Dominique Vastel, dircom du GAN, a expliqué que cette situation était

logique puisque le dircom est un <<intermédiaire>>; pour Véronique Guillot-Pelpel, dircom

de la Compagnie bancaire, <<s'il connaissait parfaitement son entreprise, le dircom serait
président>> CfOP COM NEWS 22 sept.1990). C'est ce qui fait dire à Jean-Piene Labro,

directeur cle la communication d'Elf-Aquitaine, qu'<<il ne faut pas confondre les fqnciions>>
(|-ABE 1990).

Deuxième point, la séledion : le dircom est considéré comme une sourcê d'information,

mais les joumalistes hésitent sur son aptitude à juger de la pertinence d'une information. En

effet, E2% d'entre eux souhaitent que les dircoms maintlennent un contad régulier, auquel

cas, crB sont eux, joumalistes, qui décident de I'intérêt de l'lnformation transmise. Ce faisant,

ils risquent de participer d'une tendancê, dénoncée par certains joumalistes, qu'Eric Conan

nomme le <<joumalisme de communication [...] enchalnant informations sur informations,

s'intéressant plus à leur couleur qu'à leur poid*> (CONAN 1990, p. 7).
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Toutefois, 57olo souhaitent être contactés <<uniquement lors d'événements ponctuels et

important*> (CPM 1990, p. 6). Dans ce cas, si le joumaliste est toujours maître de la

construction de l'événement et de sa publication, le travail de sélection est largement

amorcé, en amont.

Cette mise en perspective des résultats montre que le modèle des compétences
journalistiques n'est pas unique. Plusieurs conceptions s'affrontent, et le modèle dircom
participe aussi à la (re)modélisation des compétences du joumaliste, comme on le vena par

la suite.

Troisième point : le traitement de I'information. Généralement, l'information est liée, dans

le monde des joumalistes, à l'objectivité. Si, pour 360Â des répondants, le dircom est
<<quelqu'un qui cherche à être un partenaire restant objectif [c'est nous qui soulignonsl>>, il
<<met des freins à flal recherche d'information>> ('l1oh), il <<propose des informations

biaisées>> (1806), il emprunte <<une démarche [...] beaucouo troo publicitaire>> (CPM

1990, p. 14; c'est nous qui soulignons). Les joumalistes dénoncent ainsi I'insuffisance du

respect des règles du jeu de nature civique (liberté), d'autant plus que les entreprises se

veulent transparentes; ils dénoncent par lâ-même la composante marchande (publicité) de la

compÉtence des dircoms dans leur conception de I'information.

Ces dénonciations marquent la différence entre les deux univers professionnels. Dans la
presse, tout au moins pour une majorité de joumalistes, information et publicité sont des

activités distinc{es, obéissant à des logiques différentes. Dans l'entreprise, avec le modèle

professionnel des dircoms, les deux activités ressortent de la même finalité stratégique.

On trouve ce raisonnement à l'oeuvre dans l'article de D. Py justifiant la participation du

Monde au sondage. Le joumaliste y dénonce une conception de I'information considérée

comme une marchandise et véhiculée par un joumal réduit à un rôle de <<support>>. Pour

étayer sa démonstration, il argumente à l'aide d'extraits d'un ouvrage de marketing (mettant

alors ce demier en équivalence avec la communication). Ainsi, à partir d'Un oavé dans le

marketino d'Henri de Bodinat, PDG de CBS France et au demeurant qualifié d'<<expert>>,

le joumaliste stigmatise la pratique du <<rédaclionneF> défini de la façon suivante : <<A

peu près gratuit, le rédactionnel consiste à oilenir d'un joumaliste qu'il parle spontanément

de I'entreprise ou de son produit.>> (PY 1990) Toujours à partir de l'ouvrage d'Henri de

Bodinat, il met en scène la slratfuie de I'entregise; et de citer (peut-être pes vraiment au

hasard) l'exemple de Libération, qui publie des papiers sur des voitures de luxe et
<<contribue ainsi à informer gratuitement les consommateurs>>. Or, selon Hend de Bodinat,

la gratuité n'est qu'apparente puisque I'entreprise reconnaît engeger un h.rdget de relations
publiques et <<rarement, mais parfois rémunérer le joumaliste pour se compleisenoe.>>

Pour un chef d'entreprise, le rapport coûUinveslissement est néanmoins padiculièrement
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rentable, comperé à celui de la publicité, d'autant que <<le rédactionnel [...] n'étent pas

présenté comme une pub, le consommateur y croit plus facilement.>>

Le journaliste se propose alors de <<décrypter le message sous-jacent d'une telle

approche : un joumal, pour certains spécialistes de la communication, est devenu un

"suppott" dans lequel on trouve côte à côte de la publicité à prix fort et du "rédactionnel' (bon

marché...). On peut même y trouver quelques articles qui servenl à emballer le tout>> (PY

1990), ce que, d'après D. Py, les joumalistes du Monde refusent de faire.

Ceci fait dire à un autre joumaliste du Monde, Yves-Marie Labé, que <<les directeurs de

la communication ont encore à définir le "produit" informatif spécifique qu'ils ont à délivrer au
journaliste. Et à endosser le costume de véritables partenaires, tout en respectant le rôle de

chacun...>> (LABE 1990) Donc, dans une démarche industrielle, l'information devient un
<<produit informatif>> qui n'est pas vendu mais <<délivré>>. Délivré peut-être de sa tonalité

marchande, permettant ainsi son intégration légitime dans I'univers joumalistique. Le dircom

est alors un produc{eur et le joumaliste décide de l'usage du <<produit>>.

En définitive, ce que le joumaliste dénie au dircom, c'est la compétence à effectuer le

travail entre la production de nouvelles et leur transformation en informations car <<la valeur

ajoutée d'un tel travail provient de l'effort fait pour aller chercher les informations cachées,

retenues (au lieu de se contenter de celles qui anivent toutes seules) et de la manière

adoptée pour introduire et accompegner ces informations, choisies et relativisée, dans

l'espace public.>> (CONAN 1990, p. 9) Un tel positionnement minore le poids de ces
professionnels, qui, de I'avis dYves-Marie Labé, sont cependant <<dotés d'un statut, [et sont]

conscients qu'ils jouent un rôle important>> (IIBE 1990). Mais en même temps, par leurs

dénonciations, ces joumalistes reconnaissent bien aux dircoms la compétence à fabriquer de

l'information, produit qui les intéresse hautement.

Jean-François Rouge remalque qu'ils <<s'anangent pour livrer à leurs conespondants des

informations 'pr6mâchées', prêtes à l'emploi, calibrées aux normes de chaque média

comme de belles pommes de supermarché. En sachant foil bien que les utilisateurs, toujours
pressés, leur seront reconnaissants de leur faire ainsi gagner du temps et finiront par les

croquer. Poirr décrocher ce qu'on leur fait miroiter oomme uî Sggg!, certains joumalistes

seraient prêts à tout, alors qu'ils auraient écarté violemment une tentative de com.rption.>>

(ROUGE 1990, p. 41) La mise à jour de ces compétenoes révèle donc un réél mécanisme de

déprofessionnalisation des joumalistes.

Compétence inavouable : les pressions

En ce qui conceme les pressions, la formulation de la question, dans le sondage, est
prudente, ne mettant pas direc{ement en cause les dircoms et n'évaluant pas leur fréquence
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(même si personne n'est dupe dans les débats ou les commentaires) : <<Vous est-il ou non
déjà anivé de faire I'objet de pressions de la part des entreorises avec lesquelles vous étiez
en contact ?>> (CPM 1990, p. 16; c'est nous qui soulignons). Dans le prolongement d'une
conception de I'information subodonnée à la nature marchande, la dénonciation des moyens

de pression conceme le joumaliste eUou sa direction générale.

D'après le sondage, les moyens les plus répandus concement I'entreprise de presse :
pression sur la direction du joumal (SEo/o) et chantage au budget publicitaire (57Vo). La mise

en évidence de ce moyen montre la dépendance, de plus en plus forte, entre la presse et le
pouvoir économique. Le dircom a ainsi la possibilité de passer outre le joumaliste.

Pour le joumaliste directement, ce qui est nommé pression est, tout d'abord, une utilisation
potentielle de ses compétences au sein même de l'entreprise, par <<la proposition de

collaborations diverses (par exemple, conduire une animation ou écrire un article dans le
joumal inteme de l'entreprise)>> (43o/o). ll s'agit de la pratique bien connue des
<<ménages>>. lci, le dircom propose au joumaliste d'entrer dans le même monde que lui,
par I'appel à la compétence technique, rémunérée s'entend.

Plus proche d'une logique domestique, les <<cadeaux sens réelle justification [c'est nous
qui soulignonsl>> (3006) constituent une autre forme de pression, dont I'impodance serait
moindre, parce que ne touchant pas au véritable enjeu que serait la compétence à traiter
I'information.

Par la mise à jour de cette pratique, le sondage montre donc I'aptitude du dircom à
<<manageP> la compétence technique du joumaliste. ll a compétence à mobiliser ses

techniques en changeant leurs finalités. En creux, le sondage le dote donc d'une compétence

au moins égale, voire supérieure, à celle du joumaliste. En tout cas, il rapproche les deux

mondes.

La maiorité des réaciions ont toumé autour de questions de moralité, de déontologie, voire

d'éthique. En fait, cest surtout un désaccord sur les compromis entre natures qui se joue ici.

Les réac{ions des dircoms sont exemplaires de ce point de vue.

La dénonciation de I'inavouable peut constituer un choc pour certeins membres
professionnisles du groupe. Par exemple, le président d'Entrepdses et médias, Jean-Piene

Labro, affirme : <<c'est le seul point de I'enquête qui m'a laissé stupéfait>> Oop coM

NEWS ?2æfi.1990).

Mais le silence n'est pas tenable devant pareille mise en cause. Les promoteurs du

modèle vont se défendre et lfuitimer leuæ compétences en faisant rentnsr ces pratiques

dans une logique marchande à laquelle nul ne semblerait échapper.

c'est le ces per exemple de Dominique Vastel, dircom du GAN, esfimant que <<les
joumalistes et les dircoms sont des hommes et des femmes commo les autres. Les pressions
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existent dans les deux sens.>> OOP COM NEWS 22 sept. 1990) Propos que nous avons
souvent entendus de la bouche de dircoms. Dans certains journaux, à la demande d'un
membre de la rédaction ou de la direction, tel communiqué ou telle information passerait,

moyennant un achat d'espace. Le cas serait fréquent pour la parution de numéros spéciaux

sur des villes ou des régions.

De son côté, Piene Janin, directeur de I'agence CPM et ancien dircom du CNPF, renverse

la situation, non sans une forme de cynisme, en faisant de I'usage des moyens de pression le

signe de la grandeur du joumaliste. Selon lui, si ce demier n'a jamais fait l'objet de pression,

c'est qu'il n'est pas amportant; plus encore, certains joumalistes cherchent à se valoriser en
accentuant cet aspest des relations. Toujours pour Piene Janin, <<le fond du problème est
que les joumalistes sont mal payés et sont obligés de faire des "ménages'.>> (VERGES

1990)

L'argumentation de nature civique a été utilisée plus rarement (et pour cause). Par
exemple, au cours du débat au TopCom, certains dircoms estimaient qu'il y avait confusion
entre pression et <<réaclion>>, puisque, souvent, ils sont amenés à réagir après un ariicle
litigieux. lls revendiquent donc un <<droit>> à la réaction (LABE 1990).

Toutes ces explications, ou réfutations, attestent, en fait, un fonctionnement au sein d'un
même univers, ce que ni les uns ni les autres, ne veulent complétement reconnaître. Chacun
a besoin d'une modélisation de ses compétences spécifiques, et sa légitimité sera d'autant
plus forte que les compétences du concunent seront différentes de la sienne.

On observe cette tendance dans nombre des solutions à ce que les joumalistes relèvent

comme des dysfonctionnements. Elles sont de plusieurs types : clarification des rôles,
établissement de règles déontologiques, contrôle des modes d'accès à la profession de
directeur de communication. Cependant, elles ne doivent pas dissimuler la compétence des
dircoms à modifier, ou à renforcer, d'autres modèles joumalistiques, fondés sur le
rapprochement entre les deux professions.

Un ou deux mondes ?

La Lettre de la communication (24 sêpt. 1990) relève que <<l'idée communément

admise>> voulant que <<de l'information à le communication, il n'y a qu'un pas>> est remise
en ceus€ par le sondage. Les résultats sont en fait plus nuancés.

En effet, ces deux professions collaborent dans le monde de I'information eUou de la
communication. Des dircoms se placênt sous l'égide de l'information, tout comme des
joumalistes se présentent volontiers comme des professionnels de la communication. Cela
passe par des accords, mais aussi par des tensions.

2æ



Ainsi, lorsque les joumalistes sont intenogés pour savoir si, de leur point de vue, les
modèles ont tendance à se rapprocher ou à se différencier, les résultats révèlent un certain
trouble. D'ailleurs, 14o/o trê se prononcent pas (un des taux les plus élevés du sondage); si
une majorité (51%) estime que la tendance est à la différenciation, une forte minorité (3S%)

envisage un rapprochement. Reste à déterminer quel est le principe dominant qui

I'emportera ou comment s'établira le compromis. Examinons d'abord les modélisations de la

séparation.

Pour D. Py, la professionnalisation de la fonction de dircom ne suffit pas à règler les

différends entre les joumalistes et ces professionnels de la communication d'entreprise. Plus

encore, <<ce n'est pas parce que les direc{eurs de la communicetion sont souvent des
joumalistes qu'il faut confondre les deux métiers de la même grande famille de la
"communication". A chacun son rôle.>> (PY 1990) Or, dans les faits, les dircoms ne sont pas

si souvent joumalistes (çf. par exemple, UDA 1988 ou DOUMIC 1989, enquête selon laquelle

1E% des dircoms sont passés par le joumalisme) et sudout, ils sont ct'ancienS joumalistes.

La dénonciation de D. Py montre que ce qui n'est pas tolérable, à ses yeux, est bien la
confusion cles deux professions. Les compétences techniques peuvent être les mêmes, mais
la différence se fait par rapport à leurs principes de lfuitimité. Et, partant, les <<produits

informatifp> doivent être dissemblables.

Du point de vue des joumalistes, revient la demande de codes de conduite. Mais D. py,

comme bien d'autres, considérant les dircoms comme membre d'une <<profession

relativement neuve en France>>, fait l'impasse totale sur les codes existant dans le secteur
des relations publiques et censés répondre aux griefs formulés dans le sondage. ll se
contente de signaler qu'Entreprises et médias a mis en place un groupe de travail sur le

sujet, tout oomme lAssociation des joumalistes économiques et financiers, dont quelques

dircoms sont membres associés. La question du code n'est toutefois nullement évoquée

dans l'étude commanditée par Le Monde.

ll esl vrai que l'éthique personnelle et professionnelle a, de toute façon, des limites car,
remarque Jean-Marie Charon, les joumalist€s sont impliqués <<dans des opérations qui

manifestent la croissance continue des zones de flou à la lisière de I'information, de la

communication, de la publicité et dont sont parties prenantes aussi bien les services de
publicité et de marketing que les rédadions.>> (GFIARON 1990) ll en esl largement de
même des direc{eurs de communication.

Toujours dans une volonté de séparation, pour la joumalisile Catherine Heurtebise, la
différenciation des professions veut surtout dire <<qu'à I'avenir, on vera sans doute moins
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de dircoms issus du joumalisme.>> (HEURTEBISE 24 sept.1990) Mais, cela ne veut pas dire
pour autant que les pratiques des uns et des autres n'auront pas tendance à se rapprocher.

Plus que les débats, empreints du souci de moraliser et de séparer les genres, c'est un
article sur <<le joumaliste au risque de I'argent>> de Jean-François Rouge, grand reporter à
L'Exoansion qui permettra de lire, en creux, une convergence des compétences entre le
modèle dircom et celui de certains joumalistes, qui se posent comme des professionnels de
la communication, passent, ainsi, un compromis entre les logiques civiques et marchandes.

C'est ce qu'il nomme <<la comlption active>> (ROUGE 1990, p. 12).

Jean-François Rouge dresse une typologie de ces <<nouvelles races de joumaliste*> en
émeqence, distinguant le <<joumaliste aventuriep> et le <<joumaliste entrepreneup>. Les
uns et les autres subordonnent I'information à la logique marchande de l'entreprise. par

exemple, Gérard Fusil, joumaliste à Eurooe 1, monte le <<Raid Gauloise>> au bénéfice de
la Seita et <<pour ce faire, il est aidé par son épouse, ancienne attaché de presse, qui dirige
"Gérard Fusil Management".>> (ROUGE 1990, p. 43) On reconnaît ici la compétence en
communication événementielle. Le joumaliste entrepreneur est celui qu'on voit à I'oeuvre
dans les conventions d'entreprises. Ainsi, certaines vedettes de la profession (Jean-Marie
Cavada, Françoi+Henri de Virieu, Daniel Bilalian...) sont aidées par des agents ou sont
contactées par des agences spécialisées.

Ces joumalistes légitiment cette activité, soit par le fait qu'elle teur permet de s'informer sur
des réalités auxquelles ils n'auraient pas facilement'accès : ils restent ainsi dans la logique
de l'information, soit en se définissant comme des professionnels de la communication multi-
médias, <<capableslsl de passer avec la même aisance de l'écrit à l'audiovisuel, de
l'information à I'animation, du studio à I'entreprise.>> (ROUGE 1990, p. 45) On retrouve ici la
liste des compétences techniques revendiquées aussi par les dircoms (management ou mise
en oeuvre). lls peuvent même participer à la formation des porte-parole des entreprises, rôle
également revendiqué par les dircoms ou les responsables, en référenoe eu modèle proposé
par le SNPIG.

Toutes ces pratiques, éloignées de I'information à légitimité civique, entérinent et
renforcent la compétence des dircoms, qui peuvent prendre appui sur I'un ou l'autre aspect
de la fusion, ou de la confusion, entre information et communication. Ce faisant, ils
apparaissent comme dotés d'une compétence à modifier, sur leur base de lfuitimation, celle
des joumalistes qui, passivement ou activement, exercent dans un sêns convergent : vers la
logique de la communication d'entreprise.

En dépassant le jugement moral, on s'aperçoit que les pressions participent d'un vaste
mouvement de redéfinition des professions. Le modèle dir@m, parce qu'il e fait sauter
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certains verous déontologiques des relations publiques, n'est pas sans conséquence. La
position emblématique d'un Jean-François Rouge, qu'il formule ainsi : <<Le joumaliste et
I'attachée de presse travaillent des deux côtés d'une banière qui doit rester étanche>>, n,est
plus une évidence absolue pour les uns ni pour les autres. Certes, dans cette citation, il n,est
pas fait mention du dircom mais, dans le même articte, le journaliste explique que les
appellations sont équivalentes : <<[dircoml titre, plus ronflant, tend à supplanter [attaché de
pressel>> (RouGE 1990, p. 40). En fait, c'es1 un modèle qui en supplante un autre.

4.7. Discrétion sur la déontologie

L'énoné de règles à respecier ne fait I'objet d'une investigation particulière que dans très
peu d'enquêtes. Si dans les professions, eu sens classique du terme, les règles sont fixées
par des codes de déontologie, voire par un dispositif législatif ou réglementaire, en revanche,
pour les directeurs de communication, plus que les codes, ce sont les enquêtes qui

formalisent progressivement les standards professionnels. De surcroît, la modélisation des
relations avec les joumalistes nous a montré la difficulté à fixer tes rèjtes.

Du point de vue des tenants du modèle des relations publiques, le débat se déroule dans
le cadre des associations professionnelles. Ainsi, Le caoital confiance imaoe. oremier livre
blanc des relations oublioues, réalisé par I'AFREP en 1986, contient une contribution sur la
dimension juridique de la déontologie, mais sans que le lien soit fait avec le sondage contenu
dans le même document; il ne comporte aucune question directe sur la déontologie, mais
des éléments susceptibles d'alimenter la réflexion, en particulier sur le rapport à ce qui

ressort de la nature marchande.

Du point de vue des tenants du modèle dircom, le débat est porté sur la place publique (E[.

Troisième partie, sedion sur la déontologie) sans qu'il soit fait appel à des données
quantitatives sur I'opportunité d'une réglementation ou sur son contenu.

Cette constante connaît une exception, émanant de IAFREP, au moment où cette
association traverse une période de tensions intemes, qui pounait entraîner la disparition de
la structure (d'après un entretien avec un administrateur, ayent la qualité de dirpcleur de
communication). En 1990, l'étude sur les professionnels, dont une majorité de direcieurs de
communication, révèle que 70% d'entre eux ne connaissent pas ce qui est nommé <<le code
d'éthique>> (AFREP 1990, p. 10). ll est vrai que cette expression est sibylline : s'agit-il du
code de I'AFREP ? de celui d'autres associations professionnelles (UJJEF, UMPC...) ? de la
Fédération des relations publlques ? La répons€ n'est pas donnée. Le code semble une
évidence alors que, paradoxalement, se (re)connaissance est faible.
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Plus précisément, pour la majorité des 30olo de professionnels le connaissant, son
application ne pose pas de problème. En revanche, une minorité (4,5olo) estime qu'il ne
conespond plus à la réalité de I'exercice professionnel, sans que I'on sache sur quels points.

Au demeurant, tout approfondissement pourait conduire à une remise en ceuse explicite du
modèle des relations publiques.

Les auteurs de l'étude se contentent donc de relever que ces résultats <<ramènent eux

rapports délicats avec la publicité et avec la presse>> (AFREP 1990, p. 10). lls ne

s'engagent pas véritablement et constatent la difficulté d'application <<face aux exigences
de la Direction générale de I'entreprise>> qui n'a pas connaissance du code. pour les
auteurs, plus qu'une question d'adaptation aux transformations de la profession et à ses
conditions d'exercice, la réglementation n'est qu'une question de diffusion.

En réalité, les codes anciens, définissant précisément les professions, ne fonctionnent plus

comme des points de repères pertinents.

5. REPRESENTATION SYMBOLIQUE ET AVENIR

La modélisation se veut, fondamentalement, en prise avec le réel et provoque des effets
de réalité par l'usage des techniques scientifiques du sondage. Ce faisant, elle taisse peu de
place à l'imaginaire (nature inspirée), même si la mise en forme des enquêtes consitue une
représentation mentale du réel. Néanmoins, à des titres différents, deux aspects de certaines
enquêtes ont recours, plus explicitement, à un travail projectif. ll porte sur l'image que le
groupe se fait de lui (5.1.) et de son avenir (S.2.).

Le premier aspect articule des éléments ressortant de la compétence éprouvée et de la
préséleclion, visant à attester de la grandeur du group€. Le second met en jeu la pérennité

du modèle. L'un et l'autre foumissent aux acleus des points de repères fondamentaux, pour

la validation de la construdion des compétences. lls concement la rtrétorique (utilisée dans
la littérature professionnelle ou dans les lieux où les compétences sont mises en scène), et la
configuration du futur devant orienter l'évolution des compétences.

lci en@re, on peut observer des tensions. Tensions entre la modélisation symbolique et
celle qui est censée décrire flus prosaiQuement le réel. Tensions aussi entre la modélisation
censée doter le group€ d'une stabilité, et une représentation de l'avenir contenant une part

im portante d'incertitudes.
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5.1.lmage de soi

L'enquête de I'UDA (1gEE) ne se contente pas d'une description fonctionnelle. Elle intégre
une dimension plus projective pour dresser un portrait stylisé, sur la base de mots clefs
visant à définir les qualités (5.1.f .), les rôles (5.1.2.) et les symboles (5.1.3.) de la fonction.

Cette demière orientation, en particulier, présente un aspect moins <<scientifique>> que le

reste de l'étude, mais sera souvent repris dans les descriptifs de la profession. De plus, ce
portrait donne des indications aux différents recruteurs (dirigeants, cabinets). L'enjeu est
donc important. Au demeurant, ce genre de pratiques (comme le portrait chinois) est prisé

des communicants (il a été repris, par exemple, lors du premier Forum Dircom-Drh en 1990).
L'aspect ludique dépassé, reste une série d'indicateurs précieux pour évaluer l'image que les
responsables de communication ont, ou veulent donner, d'eux.

Contrairement à d'autres points de l'enquête, celui-ci ne sera pas complété par d'autres
investigations, si ce n'est très légèrement dans l'étude de Progress, non qu'il soit considéré
comme quantité négligeable (les références dans la presse professionnelle le prouvent),

mais plutôt parce qu'il conespond aux standards du groupe. En effet, il entre dans la logique

de différenciation par rapport à d'autres fonctions, et de grandissement, grâce à

l'accentuation de la composente <<dirigeant>> (comme les produc{ions du type Best of
Dircom).

Toutefois, une analyse des symboles peut conduire à un démenti des qualités (æsées

comme des compétences éprouvées) et des rôles retenus (dominés par la dimension

stratégique).

5.1.1. Qualités

En ce qui conceme les qualités, les enquêteuni en avaient proposé quatoze, à classer

selon leur degré d'utilité. Les commentateurs retiennent les trois premières (créativité,

diplomatie, esprit de synthèse) et les trois demières (empathie, chadsme et courage).

Sous une rubrique <<personnalité>>, ils les opposent en <<qualités de tête>> et
<<qualités humaine*> (UDA 19EE, p. 26). Cette opposition traduit déjà une prise de

distance par rapport à une perceflion <<naturellement>> relationnelle de la communication.

au profit d'une prathue valorisente, parce que plus <<intelleduelle>>. Les choix révèlent,

sudout, la domination du pôle <<dirigeent>> de la fonction, et une conception de la

communication plaée sous I'enseigne du compromis entre plusieu]s neturos.

Créatlvité : cette qualité appartient au rogistre inspiré des métiers de la publicité (dans te
jargon professionnel, on dit qu'y travaillent des <<créatif*>) et s'oppose au champ
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sémantique de la technique (nature industrielle), même s'il existe des techniques de

créativité très en vogue dans les entreprises.

D'autre part, elle s'oppose à la notion d'information, appertenant à la sphère des
journalistes, mais aussi des relations publiques. <<Communication>> accolée à
<<créativité>> marque donc une rupture dans la représentation que se font les ac{eurs de

leur pratique, par rapport à celle des autres métiers. ll s'agit aussi du signe d'installation

d'une profession : l'enjeu est de créer un nouveau modèle. On peut aussi rattacher I'utilité de

la créativité à la dénonciation de la routine.

Diplomatie : cette qualité est davantage liée au domaine des relations publiques, dans

leurs composantes civique et domestique (gf. la section sur l'attaché de presse où le
professionnel est présenté comme un <<ambassadeup> de sa société). lci encore, la qualité

renvoie à la phase d'installation d'une profession, potentiellement conflictuelle, modifiant les

frontières, tant à l'intérieur de la sphère spécialisée que de celle des autres acteurs comme

les DRH, sur les directeurs du marketing. De plus, la diplomatie est en cohérence avec la

stratégie, reconnue, dans la même enquête, comme rôle premier du responsable.

Esprit de synthèse : ce choix est motivé par I'impératif de gérer la diversité des

informations circulant, dans et hors de l'entreprise, mais aussi celles qui proviennent de

l'intégration d'activités communicationnelles ressortant des différentes natures, et mises en

oeuvre par divers agents. La centralisation de la direc{ion des communications est confinnée

oomme l'un des arguments majeurs de ce groupe.

Les qualités intermédiaires font I'objet d'un bref commentaire par I'UDA. Deux items :

humour et intuition, ont des s@res sensiblement fuaux. En fait, ils ressortent de la nature

inspirée, comme la créativité, mais n'en sont pas une forme rationalisée, ce qui peut nuire à

la compétence technique du groupe

Plus étonnant de prime abold, du moins pour une profession qui se soucie d'éthique de

I'information, l'honnêteté (nature civique) recueille moins de suffrages : la domination du

discours sur la stratfuie d'image conduit à privilégier d'autres qualités (nous avons déjà vu
que lors du Forum Dircom-Drh, le dircom était symbolisé par un r€nerd, emblème de la

ruse).

Elisabeth Azoulay emboîte le pas en décrivant les <<qualités personnelles d'un bon
diredeur de communication>> et, pour faire bonne mesune, cite en vrac les résultats
qualitatifs de ses entretiens avec des directeurs de communication d'Entrcprises et médias :
<<L'écoute - [...] la force de conviction et le sens politlque - la confiance dans les rapports
avec la direc{ion générale - le courage et la franchise - les qualités d'expression et le sens du
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dialogue.>> (PROGRESS 1989, p.41) Elle les rattache au trio de I'UDA et n'évoque aucune
qualité moins indispensable (le courage se trouve pourtant en fin de liste dans l'étude de
I'UDA). Sa vision est fondamentalement positive et, surtout, s'inscrit dans une perspective de
grandissement hiérarchique (confiance de la direction générale).

5.1.2. Rôles

Pour définir les rÔles, les sondés avaient le choix entre onze verbes. La représentation du

rôle est également valorisante : elle emprunte au descriptif des postes de dirigeants, en

mettant en relief la notion de stratégie (seule occurence de la liste où le verbe est

accompagné d'un complément : <<définit la stratégie>>). Ce rôle se veut distinctif de la

fonction, sans être une réalité aussi tangible au quotidien, comme il a été vu dans une

section précédente.

Juste après <<définit la stratégie>>, viennent des verbes décrivant une activité de

manager : <<coordonne>> et <<propose>>, meis dont le pouvoir est limité puisque,

<<décide>> n'est qu'en huitième position, avec 13o/o. L'UDA minore cet aspeci en présentant

le responsable comme <<un intermédiaire dynamique entre les différentes instances de

I'entreprise, véritable'interface">> (UDA 1988, p. 29), redonnant ainsi de l'importance à de

simples fonc{ions de mise en relation. On retrouve ainsi un ancrege dans la pratique des

relations publiques.

Cependant, les veôes liés à des acles techniques (réaliser, élaborer), carac{éristiques de

ces professions, obtiennent de faibles scores, alors qu'ils conespondent à une part

importante de la fonction de responsable, d'après les sondages ultérieurs (d. par exemple

UDA 1991).

Elisabeth Azoulay, ici encore, se refuse à tenir compte de la hiérarchie établie par

I'enquête de I'UDA de 19EE. Elle retient les trois premiers verbes, mais constate que <<si

certains insistent avant tout sur le rôle de port+parole de I'entreprise, que le direcieur de

communication partagerait avec le PDG et la direclion générale, d'autres insistent sur

I'implication nécessaire du directeur cle la communication à padir de la définition de la

stratégie jusqu'à sa réalisation finale. Ceci suppose une grande multiplicité de la fonclion.>>
(PROGRESS 19E9, p.42)

ll est remarquable que la définition du rôle, consiituent pourtant un enjeu impodant de la

conslruclion d'une profession, fasse I'objet de si peu de commentaires. ll e$ vrai que les

premiers qualificatifs sont satisfaisants par rapport au modèle d'Entreprises et mfiies, et
qu'aller plus loin risquerait de faire apparaître une face de la fonction contribuant à son

éventuel rabaissement.
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Les termes qui définissent le moins bien le rôle sont singulièrement paradoxaux : I'UDA

relève, en effet, que si l'esprit de synthèse est une des qualités fondamentales, la pratique de

la synthèse anive en fin de tableau, juste avant <<observe>> et <<vend>>.

Ces demiers termes ne sont d'ailleurs pes commentés : ce silence peut marquer, en fait,

une volonté de se différencier de certains univers professionnels dont la trop forte proximité

risque d'ouvrir le marché du travail, au point de menacer la compétence spécifique en

communication. Ainsi, <<vend>> renvoie à la dimension commerciale et publicitaire, certes

incluse dans le champ, mais qui n'en forme pas la totalité. <<Observe>> évoque I'une des

techniques du joumaliste, mais maintient une extériorité par rapport au réé1, alors que le

dircom se veut impliqué, au plus haut niveau, dans la stratégie. <<Synthétise>> peut

s'opposer à la créativité, reconnue comme qualité première. Ces verbes, désignant des

compétences techniques, participent moins à la grandeur du groupe.

5.1.3. Symboles

La perception du rôle esil affinée par la technique du portrait chinois, présentant un aspect

incontestablement ludique mais révélateur. Par sa forte dimension projeclive, il traduit les

aspirations du groupe; de ce fait, les symboles refusés peuvent représenter ce qui gêne le
groupe lorsqu'il veut exercer sa compétence. Autrement dit, le symbole peut aussi manifester

un écart entre la réalité de la fonction et se modélisation.

Les sondés avaient le choix entre trois types de symboles : humains (9), matériels (4) et

animaux (2).

Des trois symboles placés en tête, deux sont assez fréquemment repris dans les discours

des direcieurs de communication pour qualifier leur fonc{ion : chef d'orchestre (67%) et

miroir (34%); le troisième, émetteur-récepteur (56%) désigne classiquement I'ac[ivité de

communicateur. Les écarts entre les trois termes sont nets.

Le symbole du chef d'orchestre est, bien sûr, gratifiant. ll est le seul, de toute la liste, à

contenir la notion de <<dirigeant>>. D'autre part, il évoque le domaine de l'art et de la

créativité, qualité jugée indispensable. Cette figure revient souvent dans la littérature
professionnelle, au point que, en matière de communication, Yves Krief, PDG de SORGEM,

a pu construire une méthode de travailfondée sur la métaphore musicale (KRIEF 19E9). Le

symbole musicales{ donc pris au sérieux par le groupe.

Si nous en faisons de mème, nous pouvons remerquer qu'un chef d'orchestre n'existe que

si un compositeur a écrit une partition. Or, <<compositeup> n'est pas proposé dans la liste.
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Ce choix est en cohérence avec les résultats des différentes enquêtes montrant que le

directeur de communication, même s'il le souhaite, n'est pas obligatoirement le décideur ou
le stratège.

Certes, il peut décider de la façon d'interpréter mais sa merge est contenue dans les

limites de la partition. ll anime donc un ensemble de techniciens de la musique. D'autre part,

un chef d'orchestre est en représentation; il n'existe que par rapport à un public qui l'écoute

et, si possible, I'applaudit. Sous cet aspect, la fonction s'epparente au monde du spectacle, et

I'un des reproches classiques adressés aux directeurs de communication, est précisément un

côté narcissique.

Peut-on réellement parler de symbole avec l'émetteur-récepteur ? Certes, il peut

symboliser une rupture avec une représentation de la fonction fondée sur la seule

transmission descendante d'informations. Toutefois, et c'est un point important, le message

et son contexte demeurent dans l'ombre. A la différence de chef d'orchestre, ce symbole

fonctionne oomme un emprunt (minime) au domaine des sciences de la communication

(neture industrielle), garantissant ainsi le sérieux de la démarche.

ll recoupe I'une des tendances du groupe, qui voudrait fonder sa lfuitimité sur une science
(Entreprises et médias, ou les tenants du modèle des professions marqués par une vision

fonctionnaliste comme Georges Crapet).

Troisième symbole retenu, avec un score nettement inférieur, le miroir. Cet objet implique

une certaine passivité dans le prooessus de communication et, en cela, s'oppose à chef

d'orchestre et émetteur-récepteur. Cependant, le propre du miroir est de renvoyer l'image la
plus ficlèle possible.

Porteur ainsi d'une valeur de vérité, il ne rencontre pas nécessairement la finalité des

actions de communication (travailler la représentation du réel pour l'ajuster à un objeciif de
promotion ou de notoriété, si ce n'est de vente).

Ce symbole fonctionne pour certains professionnels, en particulier pour oeux qui se

reconnaissent dans les positions de I'UJJEF : la présentation de sa charte professionnelle et

déontologique de 1990 dans son joumal Entreoresse, était illustrée per un miroir.

Ces trois symboles laissent donc en suspens la question du message on tant que tel. lls

manifestent des divergences entre deux représentataons de la fonction : soit celle-ci reflète

une image de l'entreprise, soit elle la construil. Ces symboles podent la trace du débat sur

les conceptions de I'information et de la communication. Les deux premiers symboles (chef

d'orchestre et émetteur-récepteur) renvoyant fortement à la communication. C'est, tout au

moins, ce que se contentent de rclever les commenteteurs de I'UDA. lls ajoutent que les

demiers symboles sont <<caricaturaux>> (UDA 1988, p. 32).
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Pour Elisabeth Azoulay, le choix provient de ce que les directeurs de communication
<<pensent avoir un rôle de veille et d'expression de la réalité et insistent sur leur rôle
d'animation et de direction.>> (PROGRESS 1989, p. 42) Cette partie de l'étude de I'UDA lui
paraît importante au point que, contrairement au traitement des autres items, elle reproduit la
totalité du tableau et commente les symboles refusés : les directeurs de communication
<<souhaitent très vivement ne pas être pris pour des stars (38olo), des corsets (35%), des
boîtes de fard (35o/o) et autres 'pompiers" (3306), évacuant ainsi tout rôle normatif, artificiel
ou accidentel que I'on veut parfois leur faire jouer.>> (PRoGREss lg8g, pp. 42-43)

<<Stap> est donc le symbole massivement refusé. Une fois de plus, le monde du
spectacle est sollicité : d'accord pour être un chef d'orchestre, mais pas une vedette. Or, la
profession est montée sur le devant de la scène de I'entreprise grâce à des stars, provenant

des grandes entreprises, omniprésentes dans les manifestations du groupe professionnel
(IopCom, colloques, déjeuners de L'Exoression d'Entreorise, <<une>> des magazines
spécialisés...). Le symbole est à ce point refusé que, paradoxalement, reviendront
régulièrement des appels émanant des promoteurs du groupe pour mettre fin au règne du
dircom star.

La <<boîte de fad>> conespond au refus de la communication comme maquillage du
réel. Même si I'honnêteté n'esl pas la qualité prioritairement mise en avant, les responsabtes
ont toujours protesté de leur volonté de <<transparenoe>>. lls renouent ainsi avec le
discours déontologique du secteur des relations publiques, y compris dans sa version rangée
sous la bannière de I'infomation et de la communication.

Pourtant, on leur fait souvent le reproche de pratiquer une communication racoleuse. ou
masquant la difficulté des rapports sociaux, (la dénonciation d'un point de vue civique est
fréquente dans le débat avec les joumalistes ou dans la littérature académique).

Le symbole du corset appartient au même champ de significations. C'est un accessoire
qui contraint la forme, pour des raisons médicales ou esthétiques. Or, d'autres items dans les
enquêtes montrent que le responsable, ou direcleur, de communication, obéit à un jeu de
contraintes, que sa marge de manoeuvre est loin d'être aussi étendue ou qu'il est moins libre
qu'il veut bien le proclamer. Parfois contraint, il refuse donc d'être, à son tour, le
<<contraignant>>.

Ces contingenoes peuvent aussi motiver, pour partie, I'intenogation sur I'avenir des
professionnels.
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5.2. lmage de l'avenir de la profession

Les enquêtes ne se contentent pas de modéliser le présent, elles prennent également en
compte la représentation que les membres du groupe se font du futur. Elles s,ordonnent
autour de trois axes principaux : l'évolution des structures (5.2.1.), des activités (5.2.2.) et
I'avenir personnel (5.2.3.).

Les résultats et les commentaires des investagations, oscillent entre deux tendances. D'un
côté, ils manifestent le dynamisme de la profession, tendance compréhensible dans la
logique de pérennisation du modèle et des compétences; de l'autre, apparaissent des signes
de fragilité : par exemple, des prévisions d'embauches modérées, le primat de la culture
technique, des incertitudes sur les parcours professionnels.

De façon significative, dans l'étude menée par le cabinet Progress, on ne trouve pas

d'intenogation sur le développement quantitatif, mais un état des lieux qualitatif, sans
analyse.

En fait, une partie du groupe cherche à normaliser des évolutions de cenières, prenant

largement appui sur la capacité à diriger. Ce segment tend à profiler un modèle, proche de
ce que Vincent Dfuot nomme <<le professionnel, nouvel acteur dans l'entreprise>> (DEGOT

1990). Un autre segment entend demeurer dans le champ de la communication, en exerçant
sa compétence dans des types de struc{ures permettent de développer les capacités
d'expertise en communication.

Enfin, si l'on prend en compte I'enquête de ]AFREP (1990), les résultats relatifs aux
changements d'emploi ou aux tendances d'évolution contrastent avec les g4,SVo d'intenogés
déclarant ne rien vouloir changer à leur situation, <<quel que soit le métier que I'on exeroe>>
(AFREP 1990, p. 16). Une partie importante du groupe se satisfait donc de la configuration
du modèle ou souhaite la stabilisation en l'état.

5.2.1. Evolution des structurcs

La reconnaissance du poste, et son développement, dépendent, pour une part, de
I'extension de la struclure (asp€ct déjà mis en évidence par le CEREQ dans son étude de
1982). ll s'ensuit des intenogations dans les différents sondages, non seulement sur leur
organisation et leur mode d'insertion dans I'entreprise, mais sur les créations de postes ou les
embauches de collaborateurs qui, dans un oertain nombre de cas, pounont devenir des
dirigeants de la communicetaon.

Sous cet angle, se jouent, pour partie, la configuration du poste et la reproducilion de la
profession. On retrouvera donc logiquement les effets de la concurênc€ entre des modèles.
Mais si les tenants des relations publiques sont davantage sur une position défensive, et
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ceux des responsables ou directeurs de communication davantage sur une position offensive
(montrant des possibilités de développement), les enquêtes mettent à jour, dans l'un et
l'autre cas, une certaine fragilité des modèles.

A qui profite la <<communication RP>> ?

Ainsi, du côté des relations publiques, le sondage de I'AFREP (1986) comporte une
question sur la création ou le développement <<d'un dépariement Rp>> (et non

communication, même si par le suite communication et relations publiques sont liées). La
question recueille 22o/o de réponses positives, faisant dire aux commentateurs que <<bien

qu'en phase de maturité, la profession peut encore se développer.>> (AFREP 1986, p. 25)
Le chiffre est relativement faible par rapport au discours ambiant sur le <<boom>> des
professions de communicâtion.

Grâce à des questions ouvertes, les enquêteurs tentent de cemer ce paradoxe en
s'intéressant aux freins au développement de la <<communicatiorVRP>> (formule de
compromis). lls parviennent à dégager trois raisons dominantes à partir des items recueillant
les scores les plus forts (o[. annexe 2.4.) :
- <<les contraintes objectives (finances et temps)>> : i8,6%,
- <<une méconnaissance de la fonction>> :16,7c/o,
- <<des lacunes dans l'opérationnalisation et le contrôle de la fonc{ion>>-2ï,2oh.

Dans la reformulation, ou I'interprétation des résultats, on ne remarque aucun élément
mettent en évidence la montée d'un autre modèle professionnel. Autrement dit, l'analyse des
freins au développement tend à conforter les reletions publiques et foumit une part de
l'argumentation en direction des partenaires impliqués par leur développement. Perspective
confirmée et renforcée par I'exploitation des réponses à la question sur <<le principal moteur
pour le développement de la Communiætion RP>> (AFREP 1986, p.2n.

En effet, quatre-vingtquatre variables ont été enregistrées, manifestant ainsi une
perception peu homogène de la situation. Dans cette logique, sens distance critique
particulière. les auteurs retiennent évidemment I'item anivant en tête, soit la volonté de la
Direction Générale, et sêÉ autros (q[. annexe 2.4.). D€ ces demiers, ils déduisent qu'<<on

voit se confirmer la nécessité de l'évaluation comme preuve des résultatg> (AFREP 1906,

e.2n.
En réafité, ce constat reoouvre environ 7% à 10% des rÉponses, en bes de tableau. La

partie centrale sur la communication en tant que telle (environ 25%), est laissée de côté. Or,
elle recouvre des pratiques exercées différemment, dens le cadre du modèle dircom
(notamment sur le plan déontologique), comme la politique d'image et de notoriété, la
motivation inteme, le plan de communication.
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L'analyse de I'AFREP consiste donc à montrer que la profession peut progresser, pour peu
que la direction soit convaincue, grâce à la mise en évidence des résultats de l,action des
professionnels de relations publiques.

En fait, les grands objectifs des structures à créer ou à développer recoupent ceux des
directions de communication (ceux d'un modèle nourrissent ceux de l'autre). euant aux
moyens, leurs caractéristiques sont telles (des hommes et de l'argent) qu'elles ne peuvent

participer à une spécification de cette profession.

En revanche, la manière de qualifier le <<département RP>> est révélatrice de la
concurenoe entre modèles, puisque, en tête, se trouve un <<service RP inteme>> (26,50/o)

et en queue une <<direction de la communication>> (5,906). Classement qui permet un
bulletin de victoire : <<ll est naturel de constater que la création ou le développement d'un
service R.P. intégré est considéré comme le moyen le plus adéquat pour mettre en oeuvre
une politique de Communication R.P.>> (AFREP 1986, p. 28, c'est nous qui soulignons).

Cette façon de présenter les résultats, s'apparentant à un raisonnement circulaire, élimine
le fait qu'il n'y a pas consensus sur le choix de la structure, puisqu'il y a plus de réponses
pour d'autres structures que pour celle conespondant aux souhaits de I'AFREP (près de 30o/o,
dont le service marketing ou des services administratifs). Le problème est précisément que

la <<personne [ou le] service compétent>> (AFREP, 19E6, p. 2E) ne font plus I'objet d,un
choix <<naturel>>.

Plus que la profession, la fonction peut certes croître, mais dans un autre cadre. Les
résultats de I'enquête de I'AFREP de 1990 le montrent nettement, en particulier dans la
typologie finale avec la mise en évidence des <<news waves>>. Le développement des Rp
profite, ainsi, au modèle dircom.

Grandissement par I'embauche

D'après le sondage auprès de responsables de la communication réalisé par l'Union des
Annonceurs en 19E8, I'avenir de la fonc{ion, à moyenne échéence (3 à 5 ans), semble
assuré, puisqu'il y aurait croissance en termes de budget et de pelsonnel (7i%), de
reconnaissance (70%) et de struc{uration (65%). Le cadre organisationnel ne semble donc
pas poserde problème spécifique (UDA i29EE, p.76).

Cela esil particulièrement affirmé en ce qui ooncême le personnel (sans autre précision) :
61% des intenogés estiment quo la fondion communication emflolera plus de
professionnels (UDA 19EE, p. E1). Toutefois, pour environ un responsable sur deux,
l'évolution des structures est synonyme d'augmentation de complexité, sans que I'on détaille
ce que recouvre ce terme. En tout cas, cette caractéristique grandit la compétence de ceux
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qua occupent, ou occuperont, le poste. L'embauche est également un indicateur sensible de

développement du champ. Mais, dans les enquêtes, il s'agit cependant moins de savoir si on

embauchera des dircoms, que des collaborateurs de ces derniers.

Cette façon de procéder s'inscrit dans une logique de direction managériale : plus il y a de

collaborateurs techniciens, plus le dircom peut apparaître comme un manager et un stratège.

Toutefois, I'optimisme de ces prévisions est pondéré dans une enquête parue peu de temps

aprèi.

Deux ans plus tard, en effet, dans le sondage réalisé par Sciences Com', un quart

seulement des directeurs de communication envisage des recrutements de spécialistes de

certaines techniques. L'écart peut être expliqué par les modes de recrutement. Si I'on se
réfère à I'APEC, le marché de l'emploi publicisé accuse une baisse depuis t'automne 1990,
après une période de croissance, démanée en 19E5. Une bonne part du recrutement se fait
par promotion inteme ou relation professionnelle (APEC 1991). ll y a donc un phénomène de
restructuration de I'utilisation des compétences présentes dans I'entreprise.

De leur côté, les auteurs du rapport de synthèse de Sciences Com' expliquent que

I'embauche de spécialistes est <<consécutive à la maturation du marché qui se segmente et
fait donc apparaître de nouvelles compétences>> (sclENcEs coM' lggo). or, ni la
communication inteme (42Yo), ni le joumalisme d'entreprise (21olo), ni les relations publiques

(21o/o) ni les relations presse (17o/o) pas plus que le marketing (257o) ou la publicité (17o/o),

tous cités comme exemples de nouvelles compétenoes, ne constituent réellement des
nouveautés.

En revanche, elles peuvent, effeclivement, accentuer une tendance à la segmentation, en
particulier pour la communication inteme des grandes entreprises, comme le montre
l'enquête de I'ESSEC et du cabinet BECOME (BECOME 1989). Elles renforcent aussi te
poids des secieurs reoonnus.

Mettre le dircom en position de recruteur contribue, ainsi, à maquer sa domination dans
ce domaine, oomme cest le ces pour d'eutres appartenant à des direciions déjà constituées
(direc{ions de la publicité ou du marketing).

Par déduc{ion, les auteurs estiment que les actions les plus innovantes (mécénat ou
sponsoring), ne faisant pas I'objet de projets d'embauche (0%), resteront I'apanage des
direc{eurs de communication, voire des Présidents (sclENcEs coM' lggo, p. 7). lls
conservent ainsi un domaine réservé qui, de façon générale, est traité dans une perspeclive

stratégique et politique.

Cette évolution grandit l'image du groupe mais laisse aussi augurer des tensions, liées à
des délimitations de frontières et à des phénomènes de déprofessionnalisation. Elle
nécessite de trouver des formules de compromis, pour que I'ensemble du champ ne pâtisse



pas des conflits, ou de la chute des moyens, consécutifs à des perturbations de la
conjoncture économique ou politique (comme par exemple la crise de Golfe).

On en trouve un exemple dans l'enquête de I'UDA de 1991 qui ne revient plus sur la
question des embauches de façon détaillée, mais pose celle de l'évolution des <<moyens>>.

Les prévisions d'une croissance forte sont émises par seulement 9% des sondés; les

commentaires sont prudents et mettent en valeur le fait que l'addition des prévisions de

croissance modérée (32o/o) et de stabililê (37o/o) donne un total sécurisant, à condition qu'il ne

s'agisse pas de <<voeux pieux>> (UDA 1991, p. 64).

5.2.3. Evolution de la communication

L'enquête de I'UDA de 1988, dans la logique du modèle dircom, valorise la dimension

stratégique de l'évolution des types de communication. Lorsqu'elle décrit les moyens, c'est à
I'aide d'un vocabulaire euphémisé, laissant de côté les références aux anciennes
professions. En revanche, les prévisions sur les techniques de communication de Sciences

Com' les font apparaître. Ce contreste est significatif des tensions entre les pôles stratégique

et technique de la modélisation. Les incertitudes qu'elles font peser sur I'avenir de la
profession seront exprimées par les dircoms, interviewés dans l'étude du cabinet Progress.

Les pôles stratégique et technique

L'évolution des types de communication est qualifiée de <<stratégique>> (UDA 19E8, p.

79). Les auteurs observent de nets <<glissementp> de cibles.

En effet, pour 6806 des intenogés, la communication inteme va se développer et pour

58o/o, il en ira de même en ce qui conceme la communication intemationale. lls notent un

léger accroissement de la communication elileme (+ 51 0,6) et institutionnelle (+ 48%). En
fait, presqu'un responsable sur deux prévoit une eugmentation, mais ces domaines

conespondent à ceux des classiques relations publiques. Enfin, les auteurs se contentent de
noter une <<sitagnation>> en ce qui oonoeme les actions s'inscrivant dans des tenitoires déjà

bien balisés par d'autres directions, comme la communication financière (+ 30%) ou la
pubficité (+ gZW>.

Globalement, les zones de développement sont donc pourvues en professionnels.

Les moyens ne sont pas décrits en termes étroitement techniques, comme dans l'étude de
Sciences Com'. Outre l'augmentation du personnel intégré (+ 61%) déjà évoqué, le
responsable aura aussi à gérer des sous.traitants 1+ 33%) et des conseils (+ 2g%). L,écart

entre les catégories de collaborateurs est important; les commentaires le présentent comme

une réserve de la part des responsables à l'égard des deux demières catégories. Elles seront
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emenées à (re)conquérir cette place dans le champ. Les moyens en relations publiques

n'apparaissent pas comme tels; en revanche, la liste comporte des <<événements>> (+

400/o) et les <<médiae> (+ 37o/o).lci encore, les compétences sont celles des professionnels

de relations publiques; mêmes les <<études>> (+ 40olo) font partie des moyens déjà
revendiqués par ces professionnels.

Cet ancrage dans les techniques éprouvées des modèles concurents est patent dans
l'enquête de Sciences Com' : les responsables ou les directeurs gèrent des structures
faiblement innovantes. En effet, sur le plan des techniques de communication exteme, il y a
peu de bouleversements.

Les trois principaux moyens, selon l'enquête de Sciences Com', sont aujourd'hui la
publicité (69%), les relations avec la presse (660/o), les relations publiques (560lo). Dans la
même enquête, les directeurs de communication prévoient un développement du hors
médias. Cela se traduit par une montée du marketing direct (+ 45olo), de la production

audiovisuelle (+ 39o/o), du sponsoring (+ 2906), du mécénâl (+ 21o1o7, du lobbying (+ 2}o/o)
(SCIENCES COM' 1990, p. 15). Les relations presse, de type classique, restent importantes
(+ 32o/o). En communication inteme, les auteurs ne donnent eucune perspedive d'évolution
et se contentent de souligner, dans la foulée de ce qui précéde, le peu d'innovation.

Dans l'étude de I'UDA de 1991, les responsables de communication estiment que I'image
de l'entreprise joue son rôle maximal (noté sur 5) dans la marche de celle-ci : aujourd'hui 3,9
sur 5,4 à I 'avenir (UDA 1991, p.60).Les enjeux ne sont plus dans la l fuit imation de
I'importance de l'image, mais beaucoup plus dans la mise en oeuvre des stratégies, à
I'intérieur des secteurs de I'entreprise.

Les commentaires insisient sur une progression plus qualitative que quantitative, et
prévoient une progression sensible dans les ressources humaines (+ t) et les phénomènes

de société (+ 0,9). En fait, les deux autres sec;teurs de la typologie sont concemés dans des
proportions proches (polilique générale : + 0,9, finance : + 0,7).

Mais surtout, on ne précise pas qui mettra en oeuvre ces stratfuies. La modélisation de
l'avenir se situe donc dans une logique de développement plus limité qu'il y paraît, mais peut

amener des redéfinitions à relativement court terme, en raison de la concurenoe dans le
champ et de la complexification des tâches.

Les risques du métier

La thématique de la complexité est présente dans la conclusion de l'étude de Jean-
François Doumic et Frédérique Boinvilliers (DOUMIC & BO|NV|LL|ERS 19E9). ils posent

deux questions qui, de leur point de vue, sont sans réponse : la capacité des dircoms à,
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d'une part, <<prendre en charge tout le développement de I'entreprise [...] y compris dans

ses aspects stratégique*> (DouMlc & BOINVILLIERS 1989, p. 58) et, d'autre part, <<à

affronter les dimensions de l'Europe de demain>> (DOUMIC & BOINVILLIERS 1989, p. 59).

Or, <<ceux qui peuvent aujourd'hui se lever et dire : moije sais tout Çâ, ne se comptent sans

doute que sur les doigts de quelques mains.>> (DOUMIC & BOINVILLIERS 1989, p. 59)

Utilisant la métaphore, fréquente, du centre et de la périphérie, les auteurs estiment que

<<les dircoms de demain sont ceux qui sauront à la fois garder la maîtrise d'une

communication de proximité et gérer les problèmes d'image de leur entreprise en termes

européens, voire mondiaux.>> (DOUMIC & BOINVILLIERS 19E9, p. 59) Grâce à ce type de

challenoe, la logique de grandissement est néanmoins maintenue.

Ainsi, dans leur partie prospective, les enquêtes montrent donc un risque de décalage, par

rapport aux ambitions de la profession. Ce n'est donc pas un hasard si l'étude menée par

Elisabeth Azoulay ne reprend pas les chiffres de l'enquête de I'UDA sur les évolutions, mais
propose une approche qualitative sur l'avenir de la profession, sous forme d'interviews, non

commentées, de dix grands dircoms ou ex-dircoms; cette section est intitulée : <<L'heure du

bilan et des projets...>> (PROGRESS 1989, pp. 51-S4). Les interviewés y expriment les

incertitudes affleurant autour de trois préoccupations dominantes : le poids de I'information et

de I'image, le pouvoir des dircoms, le paradoxe de la centrallsation.

Pour Patrice Allain-Dupré (PROGRESS 1989, p. 52), un des premiers adhérents

d'Entreprises et médias, <<deux matières premières de ce métier neuf>> ont de plus en plus

d'importance : I'information et l'image. Or, ces deux domaines ressortent de natures

différentes (civique et marchande). La tension se manifeste sous l'angle des répartitions
professionnelles (E[. les rapports entre joumalistes et dircoms) mais aussi dans les logiques

de travail à I'intérieur du monde de la communication d'entreprise. D'autre part, selon lui,

l'information est de flus en plus diversifiée et abondante. Sa maîtrise est ainsi plus

complexe. Pour un direcleur de communication, cette situation comporte donc le risque

d'<<être réduit à un rôle d'entremetteur entre le 'spécialiste' et la pressæ> (PROGRESS

19E9, p. 52; cesl nous quisoulignons).

En clair, il y a risque de rêtomber dans le modèle du <<super attaché de presse>>,

d'autant plus que les véritables détenteurs de I'information et du pouvoir sont les énaques et

les polytechniciens, véritables <<arislocretes de I'entreprise>> (PROGRESS 19E9, p. 52).

Cette remarque montre que l'avenir du direcieur de communication est tributaire de cadres

disposant d'un capital symbolique nettement plus important que le sien.

Le goÛt pour le pouvoir es{ une autre tentation majeure de la profession qui ira en

s'accroissant, ou risque cle l'affaiblir. En effet, pour élaborer une slratégie de communicetion,

le directeur a besoin du maximum d'informations détenues par les élites de I'entreprise.
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Denis Berthu, directeur de communication du Groupe Pemod Ricard, y voit le danger de

céder à l'illusion du pouvoir partagé. Or, le directeur est au service de la stratégie de

I'entreprise ou des autres directions, et non I'inverse.

Parallèlement, André Azoulay, tout en étant une vedette de la profession, est amené à

dénoncer la <<médiatisation excessive des hommes ou des techniques de communication>>

(PROGRESS 1989, p.55).

Enfin comme I'explique I'une des premières directrices de communication, Marie-

Madeleine de Montera, le rôle du dircom consistera à promouvoir la communication auprès

de l'ensemble des cadres, en collaboration avec d'autres directeurs. Par là même, il s'engage

dans le transfert d'une partie de son savoir-faire, ce qui peut affaiblir sa position.

Les dircoms interrogés proposent cependant des réponses pour contrer les effets de ces

constats en privilégiant les compétences en stratégie, I'extension des zones d'influence, ainsi

que l'évaluation.

Le refus de se laisser enfermer dans la valorisation outrancière se traduit chez André

Azoulay par une position optimiste, assortie de conditions. Pour lui, l'avenir <<est plein de

promesses. A condition de privilégier la pédagogie, le long terme et une appréhension

globale des problèmes posé*> (PROGRESS 19E9, p. 55). De son côté, Jean-Piene Labro,

président d'Entreprises et médias, insiste sur le maintien de la cohérence, rendue nécessaire

par la démultiplication des <<émetteurs>> dans l'entreprise. A I'instar des experts en

organisation ou en informatique (le vocabulaire est le même) l'un des rôles majeurs sera la

mise en place d'un <<schéma direcleur d'image>> (PROGRESS 1989, p. 65).

Ensuite, les direc{eurs veulent étendre leur influence en accentuant leur rôle dans la

communi@tion inteme et intemationale. Par exemple, pour Didier Lecat, direcieur de la

Prévention routière, en charge de la communication, l'intemetionalisation devrait conduire à

une <<homogénéisation du rôle des direcieurs de communicatiop> (PROGRESS 19E9, p.

66). ll souligne également l'importance de la communication inteme.

Le développement de ce typ€ d'action remet l'accent sur le paradoxe de la centralisation

de I'aciivité par le dircom et cle la nécessaire décentralisation de certaines responsabilité :

pour Marie-Madeleine de Montera, il n'y a pas de dsque si <<le direc{eur de la

communication est stratège au centre et pédagogue à la périphérie.>> (PROGRESS 1989, p.

76)

Enfin, en conformité avec la majorité des enquêtes, nombreux sont ceux qui insistent sur

la nécessité de généraliser à l'avenir l'évaluation, tant sur le plan quantitatif que qualitatif.

Cette pratique doit prouver que la communication est un élément indispensable à toute

politique d'entreprise, au regard de critères qui ne sont cepondant pes définis par les

protagonistes.
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Ces prises de positions introduisent donc un bémol dans le discours sur le caractère établi

de la profession de dircom. Ainsi, Thierry Lefébure, fondateur d'Entreprises et médias,

estime qu'il sera acquis lorsqu'il existera une <<légitimité en amont de l'entreprise, c'est-à-

dire au niveau de la formation, qu'elle soit universitaire ou professionnelle>> (PROGRESS

1989, p. 70). Ceci repose la question des formations, mais aussides trajec{oires menant à ce
poste.

Certains jugent que I'activité devrait conduire au sein de I'entreprise à des passages entre

la fonction de dlrecteur de la communication et d'autres fonctions de direction. Dircom serait

alors une étape dans la canière d'un cadre. Jean-Piene Rousset, ancien direcleur de

communication du groupe Bull, va jusqu'à dire que ce mouvement constituerait <<un vivier

des futurs directeurs de la communication car l'élitisme et l'establishment mettraient cette
profession en dangee> (PROGRESS 19E9, p. E0).

Elle devient alors une profession de transit. Elle se définit par les conditions, en emont, et
les possibilités, en aval. La gestion de la clôture, inhérente à toute professionnalisation, est

d'autant plus délicate et se reposent, avec acuité, les intenogations sur les évolutions de

canière, y compris pour les dircoms en fonction.

5.2.4. Evolution de canière

Devant ces incertitudes, les direcieurs vont produire une argumentation prospec{ive, pour

baliser des évolutions de canière afin de garantir la grandeur du groupe. lls foumissent tout

d'abod des explications à ces incertitudes, fondées sur des facteurs conjoncturels (eunesse

de la profession, poids des individus). Les évolutions de canières mettent en jeu des

tensions structurelles. Elles peuvent se faire dans le logique d'erilension du modèle dircom,

ou bien à l'intérieur de l'entreprise, ou bien à I'extérieur, (tout en restant dans le champ).

L'autre possibilité consiste à jouer des compétences à diriger, ou à agir en
<<professionnel>>, et débouche sur des passerelles avec d'autres fonctions dirigeantes.

lnversement, ceux qui se situent dans les états moins élevés du groupe s'orienteront

davantage vers une acoeptataon de leur situation et souhaiteront la stabiliser.

Les explications conjoncturelles

Les direc[eurs de communication interviewés par Elizabeth Azoulay voient des évolutions

de canières soit dans la communicetion, soit dans un nouveeu créneau lié eu management.

La queslion se pose avec plus de force pour ceux quisont au sommet et qui, de leur point

de vue, ne pounaient que déchoir en changeant (la logique de la progression de canière est

de vouloir un poste plus important, soit à l'inteme, soit à I'exteme).
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Cependant, Marie-Madeleine de Montera, dircom devenue conseil, précise que, de toute
façon <<comme pour toutes les fonctions d'expertise les voies de sortie ne sont pes

évidentes.>> (PROGRESS 1989, p. 77).

Peu de directeurs évoquent les difficultés et pourtant, d'après Véronique Guillot-pelpel,
<<c'est une situation qui a ses limites. Une question d'actualité donc, qui se pose encore

evec plus d'acuité [...] pour les femmes.>> (PROGRESS 19E9, p. 6i).

De son côté, André de Marco souligne la fragilité du poste dépendant des changements de
présidents; il souhaite en conséquence un attachement à l'entreprise plus qu'à un homme et
que cetle fonction <<ne devien[nel pas une fonc{ion "cul de sac">> (pRoGREss 19g9, p.

74).

La question de l'évolution est donc délicate, car paradoxale. En effet, ne pas se voir
d'avenir est mauvais signe pour un professionnel proclamant, en de nombreuses

circonstances, qu'il appartient à une profession d'avenir.

Une première ligne de défense consiste à arguer de la jeunesse de la profession et de
I'impossibilité de toute prévision en la matière : <<ll n'y a eu pour le moment qu'une seule
génération de directeurs de la communication, c'est probablement la raison pour laquelle leur
avenir est si difficile à discemep> déclare Véronique Guillot-Pelpel (PROGRESS 1989, p.

61). Pour Jean-Piene Labro, <<il est difficile aujourd'hui de définir oe que devrait être leur
trajectoire peæonnelle dans le passé comme dans I'avenir. Ceci s'explique par la jeunesse

de ce métier. [...] ll n'y a pas encore de "fatalité'de cette profession.>> (PROGRESS tg8g,
p. 64) L'expérience des dirigeants des relations publiques n'est donc évidemment pas prise

en considération, car elle détruirait l'argument et diminuerait la part d'originalité de la
profession. De façon implicite, plusieurs dircoms estiment néanmoins qu'il sera possible,

demain, de définir des trajectoires.

La deuxième ligne de défense consiste à recentrer le débat sur les individualités, ce qui
peut aller à l'encontre de I'idée d'une communauté professionnelle : selon Jean-Piene Labro,
<<parler de l'évolution des directeurs de la communication revient, aujourd'hui, à s'intenoger
sur les qualités individuelles des femmes et des hommes qui l'exercent.>> (PROGRESS, p.

ô4) Position éliti$e puisque, dans une certaine mesure, elle nie la compétence du groupe

cles dirigeants de la communication, dont une part importante ne remplit pes les conditions
d'Entreprises et médias. On retrouve cette perspGctive chez Didier Lecat : <<parmi les
quelques dizaines de direcieurs de la communication de la première génération chacun
envisage probablement une évolution originale.>> (PROGRESS 19E9, p.65)
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Logique d'extension

Certains directeurs de communication intenogés vont jouer la carte de la richesse
inépuisable de la communication, animée par une f,ynamique perpétuelle : <<Comme les
journalistes, les directeurs de la communication ont la chance de faire un métier où rien n'est

définitivement figé ou acquis [...] Donc, s'il le veut, le directeur de communication peut à

l'infïni enrichir et dévelopær sa fonction.>> (André Azoulay, PROGRESS 1989, p. 56)

Les contraintes ne semblent pas exister: <<La fonction communication s'étale, se modifïe

sans anêt et se développe tellement dans les grands groupes que l'on peut y être directeur

de la communication sans états d'âme.>> (Jean-Piene Labro, PROGRESS, p. 64)
L'indétermination, le flou du domaine recouvert par le mot pavillon <<communication>> est
le moyen de gérer au mieux la canière et devient le principe même de constitution, et de
maîtrise, du destin professionnel. On retrouve, ici, la logique d'extension maximale,

caractéristique du modèle dircom.

Pour d'autres, si le monde de la communication ne connaît pas de bome, encore faut-il y

déployer toute sa compétence. Thierry Lefébure, un des pères fondateurs d'Entreprises et
médias, va dans oe sens, sur un mode quelque peu critique : <<Jusqu'à présent j'ai trop
souvent entendu dire que la communication menait à tout à condition d'en sortir. C'est à la
fois faux et absurde.>> (PROGRESS, p. 71) ll estime qu'il y a encore beaucoup à faire dans
la profession : <<L'avenir des direcleurs de communication est semblable à celui des
directeurs financiers ou des directeurs de marketing : bien faire son métier à son meilleur
niveau de compétence. Si tous ceux qui excipent du titre de direcieur de la communication
pouvaient le prétendre à juste titre, ce serait déjà un résultat remarquable.>> (PROGRESS

1989, p. 69) Le direcleur peut donc explorer plus à fond son tenitoire. ll peut aussi l'étendre.

Changements dans et hors champ

Selon certains direc{eus, sitout est communication ou sielle donne compétence à diriger,
les portes sont ouvertes pour d'autres fonctions dans ou à l'extérieur de I'entreprise. D'où la
solution du changement de cap pour le dircom qui <<peut aussi prétendre avec raison à
d'autres responsabilités. Aujourd'hui le champ est largement ouvert.>> (André Azoulay,

PROGRESS 19E9, p. 56) L'auto-valorisation est forte. Remarquons que les filiations de
compétences ne pessent pas nécessairement par l'acquis de la profession de directeur de
communication mais par des capacités antérieures (finances, mertetang...).

Pourtant, certeins n'hésitent pas à évoquer le po$e de direcleur général. Pour Denis
Berthu, la situation est exceptionnelle et nécessite beaucoup d'atouts, oomme unê parfaite
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connaissance de l'entreprise et parfois une formation ad hoc. Cependant, la position élevée

des dircoms est censée permettre des passerelles : <<Si les chefs d'entreprise consacrent de
plus en plus de temps à la communication, réciproquement, étant en prise directe avec
toutes les fonctions de I'entreprise, la communication peut constituer une excellente

formation au management.>> (PROGRESS 1989, p. 59). S'affirme ainsi le rôle éminent de
la communication et donc de ceux qui l'ont en charge, dans la direction d'une entreprise.

ll légitime aussi le principe de vases... communicants, cer la communication se rapproche

d'une fonciion de management, terme qui revient souvent dans la rhétorique professionnelle.

La contre-partie est I'acceptation que la profession ne fonctionne pas sur le principe de ce
que Denis Berthu nomme la <<chasse gardée>> des cursus.

Cette position peut aller à I'encontre des tentatives de nonnalisation de la profession,

selon des critères <<fonctionnalistep>, en favorisant son occupation provisoire dans le

cadre du déroulement de canière de dirigeants. D'où vraisemblablement une perte des
compétences en communication. Jean-Piene Rousset est le seul à préciser que le cas est
rare, mais plus fréquent dans les entreprises de taille moyenne. ll va jusqu'à conseiller ce

choix <<aux nouveaux venus dans la fonction s'ils ont une appétence pour le pouvoir.>>

(PROGRESS 1989, p.80)

Le changement de cap peut aussi se réaliser hors de l'entreprise, dans le cadre d'une
utilisation des capacités d'expertise. Thierry Lefébure, par exemple, a quitté la profession de
directeur de communication pour fonder une egenoe; d'autres directeurs sont devenus
conseils. ll s'agit de la demière possibilité fonctionnant de façon honorable, sans trahison de
l'univers de référence. Ainsi, Marie-Madeleine de Montera évoque <<des voies de sortie
positives hors de l'entreprise>> (PROGRESS 19E9, p.7n oomme <<le conseil stratégique

de haut niveau>> en agence auprès des PDG, ou des dircoms, ce qui, d'après elle, allège les
directions de communication. De son côté, Jean-Piene Rousset ajoute qu'une reconversion

de ce type favorise <<la réflexion>> (PROGRESS 1989, p. B0).

La dominante de I'acceptation

On retrouve une partie de ces thèmes d'intenogation dans I'enquête de I'AFREP en 19g0.

Les préoccupations cles grands dircoms sont donc partagées par le resle de la profession,

mais les réponses sont différentes : l'optimisme et le dynamisme sont moindrcs.

En effet, une grande pailie de la population (10% de <<peut-être>> et de <<non>>)

semble résignée à ne pas évoluer dans son poste actuel. Les hommes se sentent encore
plus bloqués que les femmes. Dans les mèmes proportions, ces professionnels estiment

avoir peu de chance d'évoluer dans une autre fonction. Sur ce point précis, ce sont les
femmes qui s'estiment davantage limitées.
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De toute façon, l'accès à un nouveau poste semble difficile à 43o/o de ceux qui sont prêts à
bouger, voire très difficile (E%). D'après les résultats de cette enquête, à I'inverse de I'avis de
Jean-Piene Labro, semble exister une <<fatalité>> de la profession, mais elle est assumée.

Pour les minoritaires qui envisagent un changement, c'est principalement dans une autre

entreprise (620/o), en occupant un poste similaire (500/6). Certains, dans des proportions non
précisées, souhaitent cumuler communication et publicité (c'eshàdire devenir dircom). Dans
le cas d'un changement de cap, ils sont 22oÂ à postuler une direction générale,

éventuellement le marketing.

La mobilité n'est donc pas à I'ordre du jour dans cette fraction du groupe. En effet, sur le
plan géographique, seuls 190É de provinciaux considèrent favorablement une implantation à
Paris, alors que généralement les postes y sont plus importants. En sens inverse, les
professionnels parisiens sont 39o/o à accepter le changement.

Sur le plan cle la réussite professionneJle, 17o/o estiment qu'il y a, effectivement, réussite
en poursuivant leur canière dans la même entreprise. ll s'ensuit, à moins que cela ne soit
une cause, une satisfaction à l'égard de leur métier : 93% des intenogés s'y sentent bien,
ainsi que dans leur entreprise. Pour les auteurs, le professionnel sondé <<est souvent au
sommet de la hiérarchie dans la fonction communication.>> (AFREP 1990, p. 13) D'ailleurs,
95,5% des sondés ne veulent rien voir changer à leur métier, quel qu'il soit. Ce manque
d'ambition explique, certainement, que les cabinets de recrutement s'intéressent peu à eux
(50oÂ n'ont jamais été approchés, 31olo quelquefois). Au demeurant, en cas de changement,
ils compteraient d'abord sur leurs relations (37o/o), les petites annonoes (29%), les
candidatures spontanées (1906) et enfin les cabinets (11%r.

Le contraste avec I'enquête de Progress est flagrant. Les commentateurs travaillant pour

une association créée au début des années cinquante ne mettent pas en avant la nouveauté
de la profession (ou ses nouvelles formes), tout au moins dans cette section. D'autre part, ils
ne se font pas l'écho d'un transfert de compétences en expertise au profit des agences. ll est
vrai que nombre de professionnels, en particulier de relations publiques, ont débuté ainsi. lls
connaissent les difficultés de cetle situation et travaillent finalement en service <<intfuré>>.

Pour eux, le modèle semble slable et on ne trouve guère trace du discours dominant chez
les dircoms, sur l'extension de la fonc{ion ou clu tenitoire de la communicefion.

Au vu de la confrontataon des représentations symboliques et de I'avenir, il est possible de
dégager deux enseignements principaux : la mobililé classe les professionnels, mais, pour

les <<grands prcfessionnels>>, les passerelles dans l'entreprise sont faiblement
modélisables. Néanmoins, à titre d'hypothèse, on peut avenc€r un rapprochêment avec le
modèle du <<professionnel>>, mis au point par vincent Dégot (DEGor lgsg).
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Tout d'abord, globalement, la recherche, ou le refus, de la mobililité fonctionne comme
trait distinctif des univers professionnels.

Du côté des plus petits, dircom est une sorte de consécration, donnant plus de pouvoir.

Auquel cas, cette forme professionnelle devient un objectif à atteindre et celui-ci une fois

atteint, il importe d'y demeurer. Les grands, ayant transformé et repoussé le plus loin
possible les limites d'un modèle issu des relations publiques, se sentent maintenant limités.

Pour durer, ils sont ou contraints d'inventer de nouvelles formes d'exercice de leur
profession ou contraints d'en changer. lls ont alors besoin d'un fort capital de compétences

eUou d'un fort capital symbolique. Etre dircom est ainsi vécu comme un état transitoire ou un

tremplin. Certes, ils peuvent exercer leurs compétenoes à I'extérieur de I'entreprise,
principalement comme conseils.

En revanche, pour ceux qui sont partisans du changement à I'intérieur de l'entreprise, une
modélisation est délicate, car il n'y a pas de parcours type. Toutefois, un certain nombre de
caractéristiques mises en relief par ces professionnels, particulièrement les grands,

convergent avec celles que vincent Dégot (DEGoT 1989) relève au sujet du
<<professionnel>>, spécialiste non d'une technique, mais de la conduite d'une mission ou

d'un projet (à l'instar du professionnel dans I'univers fictionnel du roman policier).

La communication, compétence du <<professionnel>>

Le propre de ce <<nouvel acteur dans l'entreprise>> est de pouvoir naviguer d'opération
en opération. Ce modèle, encore peu répandu, existe surtout dans les entreprises dont le
manegement est construit sur I'image du <<portefeuille d'aclivitép>. ll mobilise des
compétences proches de celles que revendiquent les dircoms.

En effet, plus précisément, le cadre susceptible d'intervenir en <<professionnel>> doit
disposer de compétenoes transversales aux différentes spécialités (communiquer), être
capable de trouver des solutions rapidement (situation de crise), inscrire son action dans une
perspec{ive globale (connaissance de l'entreprise et de sa stratégie) fondée sur I'expérience

de la mise en oeuvne de <<fragments>> empruntés à des sedeurs divers (capacité à gérer

le compromis entre les natures).

Sur le plan technique, il mobilise des acquis de l'information et de la communication :

surveiller l'environnement pour détecler les signes que d'autres ne pounaient percevoir que

difficilement, trier les informations pertinentes et anticiper, faire prcuve de loyauté à l'fuard

de I'entrepdse (le dircom se réclame d'une relation de confiance privilfuiée avec la

direction).
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Dans l'action, le professionnel développe des compétenoes fondées sur une quadruple

maîtrise de I'information, repportée à I'organisation, à la situation, à soi et à autrui. lci encore.

il s'agit de compétences de dircom.

L'expérience de la direction de communication, en perticulier dans sa forme <<dircom>>,

peut donc permettre à certains <<individuç> de jouer ce rôle dans des entreprises,

engagées dans la décentralisation et I'innovation. Les filiations de compétences sont donc

ouvertes, mais concement surtout une fraction du groupe se situant dans les états élevés.

6. I.A MODELISATION EXPERTE

On a vu, en analysant les transformations des professions de relations publiques

(première partie, 2.4.2.), qu'il existait un flottement dans la description de ces professions par

des organismes comme I'APEC ou le CEREQ : les modèles de responsable cte l'information

eUou de la communication, sont, ou ne sont pas, en référeneæ au paradigme des relations
publiques. D'autre part, certaines produciions de ces experts de la modélisation, ou bien des
guides des métiers, révélaient une déprofessionnalisation de certaines professions, comme

celle d'attaché de presse ou de joumaliste d'entreprise.

Ce type d'investigation sera prolongé et affiné, en examinant des descriptions récentes de

la profession de directeur de communication émanant d'experts de la modélisation (6.1.),

mais aussid'experts du champ, qui proposent des modèles dans des manuels (6.2.).

Leur examen permet, notamment, de mesurer I'impact des enquêtes ou de

I'argumentation des protagonistes. De même, il permet d'analyser comment se résolvent

certaines tensions qui traversent la constellation professionnelle.

6.1. Les erperts de la modélisation

On privilfuiera I'APEC, association de droit privé finanée par les cotisations des salariés

et des entreprises, qui se présente volontiers oomme le <<premier observatoire de I'emploi

cadre>>. Elle a produit en l'espace de deux ans (199G1992), deux documents dans lesquels

les dircoms occupent une place de choix : une fiche <<Marché de l'emploi>> (1990)

actualisée annuellement et, dans la colleclion <<Demain les cadrep>, Les métiers de la

communication d'entreorise (1992), ouvrage qui remplace La fonction information

communications relations oublloues (1 9E0).

Le traitement est contrasté. Ceiles, une fiche n'esil pas un ouvrage, mais les dlfférences

ne proviennent pes seulement de la nature du support (émanant, au demeurant, du même

service de |'APEC). La modélisation est conditionnée par les tensions qui traversent le

champ. Ainsi, Josette Blancherie, du département Etudes et développement, qui a dirigé la
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publication de ce demier ouvrage confié à Régis Reveret, nous a déclaré, lors d'un entretien,

que <<la communication d'entreprise était une "vieille lune">> et que <<les dircoms

n'avaient rien inventé.>>

Si, dans la fiche, la domination du modèle dircom, (type d'Entreprises et médias), est

incontestable (6.1.1.), dans le guide des métiers, le poids des relations publiques est encore

très fort (6.1.2.).

6.1.1. Modélisation incontestée

La fiche <<Marché de I'emploi>> ne fait pas référence explicitement à Entreprises et

médias (clans les adresses utiles, seules celles des associations de relations publiques sont

mentionnées) pas plus qu'à L'Exoression d'Entreorise (à la différence de Médias et

Stratéoies), mais le modèle du directeur de communication conespond aux standards définis
par I'association.

Sa présentation est préédée d'un exposé synthétique des principaux arguments

employés par les promoteurs du modèle : mondialisation des marchés, nouvelles

technologies, management, développement de nouveaux moyens d'action comme le

mécénat et le sponsoring, campagnes multimédias... @[. troisième partie sur le lieu-dit). On y

insiste sur le caractère nouveau des fonctions de communication, liées à la prise en charge

du <<capital image>>, défini comme <<activité institutionnelle, sociale, technique (produit),

commerciale et financière>>, dans le cadre d'une stratégie de promotion. La communication

intégre donc des dimensions que les relations publiques tenaient à l'écart.

Cette situation requiert <<des professionnels d'un type nouveau, ayant un esprit

d'entrepreneur et maîtrisant à la fois création, produc{ion et gestion.>> (APEC 1990, p. 2)

Plus précisément, I'APEC détaille les caractéristiques du dircom, dans le sens de

I'affirmation de la grandeur du modèle. Par exemple, le poste est rattaché à la Direction

Générale, ce qui permet d'exercer une réelle influence sur la décision. Le dircom définit la
politique globale de communication, à l'égard de tous les publics, en assurant sa cohérence

et sa coordination, dans les choix stratégiques, mais aussi dans l'exécution. ll constitue la

référence pour tous les acteurs de la communication de I'entreprise.

Le profil s'accorde avec celui du modèle, fondé sur la double expérience en

communication et en marketing (ou gestion, y compris celle des re$nurces humaines); il en

va de même pour la formation, evec une prédileciion æur une combinaison entre Sciences.

Po, ou une ESC, et des compétences complémentaires en oommunication. Au même titre
que le palrsege dans une autre direction, l€ passago on ag€nco est une possibilité.
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Enfin, les qualités requises sont celles de tous les grands dirigeants : esprit de synthèse,

rigueur, conviction, aptitude au contact avec les sphères dirigeantes. Bref, il n'y a pas d'écart
avec la représentation dominante. Cette présentation n'est cependant pas une constante
dans les productions de I'APEC.

6.1.2. Modélisation contestée

En effet, le volume Les métiers de la communication d'entreorise commence par une
<<lntroduction et mise en oarde>> (c'est nous qui soulignons), portant sur la communication

en général et la profession de <<communiceteup> en particulier. Elle s'adresse
principalement eux étudiants et lyéens : <<Si elle n'est pas vraiment nouvelle, cette
fonction connaît dans l'opinion publique depuis quelques années, au moins en apparence, un
essor sans préédent, au point de devenir, en dépit de sa complexité, un véritable fait cte
société, et de susciter chez les étudiants, parmi les lycéens, un engouement dont tout laisse
à penser qu'il est dangereux, parce qu'il risque d'envoyer certains sur une voie de garage,

eu terme d'études spécialisées le plus souvent coûteuses. Les qualités, les réflexes exigés
par l'exercice du métier de communicateur d'entreprise décrivent plutôt en fait un "vieux loup
de mef qu'un 'jeune mousse".>> (APEC 1992, p. 7)

ll s'ensuit une position engagée et critique à l'égad de la description de l'activité et des
professions, plutôt rare dans ce type de document. D'ailleurs son auteur, Régis Reveret,
déclare : <<Nous avons analysé aussi finement que possible dans les limites du genre les
écarts entre les fantasmes inspirés par la profession et la réalité des emplois, cédant la
parole à des professionnels à chaque fois que nous le pouvions. Puisse la lecture de ce
document détoumer les tiiles et raffermir les convictions des passionnés...>> (APEC 1992,

e.7)
Alliant logique statistique et monographique, Régis Reveret va donc proposer au lecteur

un montage de ses propres analyses, d'extraits d'enquêtes, en l'occunence celles de
I'AFREP (1986), de I'UDA (1988) et surtout de Jean-François Doumic et Frédérique
Boinvilliers (1989). ll intégre aussi des extraits d'interviews d'ecteurs êxerçent plutôt en
agenoes, ainsi que des extraits de manuels, presque tous rédigés par des agenciers, adeptes
de la communication globale, détachée du modèle des relations publiques. Cependant, il
accorde une large place aux textes déontologiques de ce demier secteur (AFREP, SNplC,
UNAPC, code clAthènes...).

On peut donc parler d'une modélisation contestée, eu s€ns où, si la diversité et la
centralisation de la communication sont re@nnues, le document manifeste une distance à
l'égard de certaines de ses composentes. D'autre pert, si des résultats d'enquêtes sont
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mobilisés, ils sont pondérés par, le discours de responsables d'agences, voire de dircoms.
Enfin, les références privilégiées aux relations publiques traduisent, peut-être, une méfiance
à l'égard des associations de dircoms ou de leurs promoteus.

Une extension problématique

En ce qui conceme la communication en général, le document prend acte de la diversité

des domaines couverts par le mot et consacre un chapitre à une intenogation sur ce
<<manteau d'Arlequin>> (APEC 1992, p. 13). L'auteur y précise qu'elle ne se réduit ni à la
publicité, ni à une démarche commerciale, pes plus qu'au joumalisme. ll souligne, sans tirer
de conclusions explicites, que cette triple distinction doit être rapportée à I'encadrement
juridique et éthique de la communication d'entreprise, en particulier à I'anêté du ministère de
l'lnformation en date du 23 octobre 1964, définissant la profession de conseiller en relations
publiques et d'attaché de presse, qui impose des incompatibilités avec les professions de
publicitaire et cle joumaliste.

Toutefois, marque des tensions entre les modèles et des compromis avancés, notamment,
par le modèle dircom, Rfuis Reveret définit la communication comme un <<ensemble de
méthodes, de moyens et d'actions visant, en direc{ion de tout ou partie des salariés d'une
entreprise, ou de tout ou partie des différents publics eldemes dont l'opinion peut être
déterminante pour une raison ou une autre, à promouvoir une image spécifique positive et
qualifiée de l'entreprise, pour permettre à celle-ci de mieux s'adapter politiquement,

socialement et commercialement à son environnement.>> (ApEc 1992, p. 13). La
communication est donc une ac{ivité susceptible de <<coiffep> tous les domaines évoqués
préédemment, considérés comme de simples <<technique*> (ApEC 1992, p. 13).

La définition est articulée, tout au long de I'ouvrage, à la notion de <<communication

globale>>, posée comme une évidence, revendiquée par ceux qui cherchent à occuper une
position dominante dans le champ. D'ailleurs, du point de vue de l'auteur, reprenant la
rhétorique des dircoms, <<il est dès lors clair que publicité commerciale, communication

erileme institutionnelle, @mmunication sociale inteme, quelles qu'en soient les différences
de méthodes, et les enjeux spécifiques, ont partie liée. Les unes n'avanceront pas sans les
autres.>> (APEC 1992, p.25)

Cette position amène à la question de la centralisation des activités. La réponse est
donnée, sans ambage, dans le chapitre consacré à la place et à la struclure du service de
communication. En effet, la prise en compte <le la cohérence, I'explication des décisions
stratégiques, y compris celles de la communication, <<plaident pour la mise en place d'une
clirec{ion communication puissante et elle-même globalisente, même si de nombreux contre-
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exemples peuvent s'expliquer par des spécificités d'entreprises.>> (APEC 1992, p. 35) Ainsi,

à titre d'exemple, est présenté l'organigramme du service de la BNP qui intégre la publicité.

L'engagement est confirmé quand le guide glisse, peu à peu, de la description à des
prescriptions normatives concemant les relations avec les différents acteurs de I'entreprise.

Par exemple, pour la communication inteme, il recommande spécifiquement de s'appuyer

sur I'encedrement et la direction des ressources humaines. Plus généralement, la direction

de la communication doit être au service des autres directions.

Toutefois, la seule restriction s'applique à la publicité. En effet, dans la logique des

relations publiques, I'auteur prescrit d'<<observer une grande prudence [...] car les moyens et
les objectifs de la publicité ne sont pas ceux de la communication et le risque de confusion

serait clangereux pour la crédibilité des communications de I'entreprise.>> (APEC 1992, p.

3s)

Malgré ces réticences, de prime abord, le directeur de communication est valorisé :
<<C'est le poste roi, qui oouronne et dirige le système de communication>>. (APEC i9g2, p.

46). Cependant, pointent des critiques ou des limites à la compétence, qui seront amplifiées
comme on le vena infra. C'est le cas en ce qui conceme le rôle : <<Le "dircom", selon
I'abréviation commune, e$ avant tout un stratège et un conseiller ctu Prince qui conquiert son
autonomie, son autorité et sa légitimité face eux autres directions.>> (APEC 1992, p.46).

Régis Reveret précise sa critique, sur le plan méthodologique : <<Ce sont des "stratèges" de
l'image, ils appliquent des méthodes qu'ils veulent rigoureuses, même si toutes ne le sont
pas.>> (APEC 1992, p.46).

Mais d'abord, il décrit le profil du directeur de communication à partir de certaines
enquêtes.

Anatomie du dircom

Pour le nombre des dircoms, l'auteur, sans discuter la définition de Jean-François Doumic
et Frédérique Boinvilliers, accrédite le nombre de 1400, figurant dans leur Dir-com :
radioscooie d'une orofession (rappellons que ces auteurs dénombrent les dircoms sur la base
de la présence du mot <<direcieuP> dans l'intitulé du poste, et les ont distingués des
<<resp@m>> et des <<diresp>>).

Les conditions d'accès à la profession de dir@m, étendue aux assistants et collaborateurs

sur la base de critères non spécifiés par Rfuis Reveret, sont présentées à partir de cette
demière étude. L'auteur met en valeur les formations de haut niveau en Sciences politiques,

Droit, Communication, Lettres et Sciences humaines. ll reprend aussi les résultats sur les
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origines professionnelles qui, dans ses commentaires, se traduisent par une typologie croisée
avec des effets de génération.

Viennent d'abord les hommes d'entreprise, ayant la confiance des dirigeants; ils forment la
première génération. lls peuvent avoir des lacunes, soit en techniques de communication

s'ils proviennent d'autres directions, soit dans la maîtrise des <<mécanismes>> s'ils sont

techniciens.

Ensuite, deuxième génération, les joumalistes de la presse technique ou économique. lls

ont souvent commencé comme joumalistes d'entreprise et sont devenus dircoms quand leur

service a pris de I'ampleur. Toutefois, selon I'auteur, ce sont eux qui ont le plus de difficultés

à légitimer leurs interventions car les deux métiers sont différents.

Enfin, les <<managers de la communication>> constituent la génération montente. lls ont

une formation de base en communication et surtout, <<encore jeunes, ils s'apprêtent à faire

des canières linéaires dans la profession : ils quitteront une entreprise pour une autre. lls ne

considèrent pas la fonction comme un lieu de passage, mais bien comme une possibilité de

canière continue.>> (APEC 1992, p. 49)

Cette tendance marque un engagement par rapport à la problémetique des compétences

à diriger eUou à communiquer et aux trajectoires professionnelles qui en découlent.

Conélativement, la dimension marchande du modèle est estompée, avec le silence sur les

écoles de commerce et de gestion (il faut se reporter aux encadrés, ou à une annexe, pour

en trouver mention). De mème, la dimension civique est amoindrie, puisque le passage en

cabinet ministériel n'est pas mentionné, alors qu'il est mis en évidence, nous l'evons vu, dans

l'étude de Jean-François Doumic et Frédérique Boinvilliers. Plus encore, si l'on se reporte au
chapitre de l'étude de I'APEC sur le marché et les formations des <<communicateurs>>, on

observe que les formations qui relèvent de ces dimensions font l'objet de dénonciations de la
part des recruteurs, qui <<se réfugient dans des raisonnements simples>> (APEC 1992, p.

57). Ainsi, Régis Reveret ironise à partir d'une exploitation des offres d'emploi parvenues à

l'APEc, qui reflètent une conception quelque peu <<éclatée>> des formations
professionnelles :

<<Puisque c'est une fonction touchant à la fonciion générale de I'entreprise, il faut un
généraliste : où le trouver ailleurs qu'à Science+Po ?

Puisqu'il convient d'écrire, autant demander'un sens rédaclionnel" (Que signifie cette
expression prêt-à-porter ?).

Puisque le pos{e est tout de même centré sur l'extérieur et les clients, autant demander

"un sêns commercial', voit€ tlans certeins ces une formation d'école supérieure de
commerce...

Puisque certeins postes de communication sont à forte dominante technique, autant le
confier à un ingénieur sachant écrire... (étant donné ce qu'est devenue la formation générale
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des scientifiques, c'est à peu près aussi difficile à trouver qu'un licencié ès lettres versé dans

la physique nucléaire...).>> (APEC 1992, p. 57)

L'ironie culmine dans ce qui constitue alors une dénonciation du champ de compétences

des direcleurs de communication : <<Puisque le poste est imprécis, autant le "chargef' :

c'est ainsi que certains hommes de communication seront tout à la fois responsables de la

communication interne, exteme, des joumaux, de I'animation des conseils de clients ou

d'adhérents, des foires expositions, des manifestations culturelles, de la qualité, etc. Bon

courage !>> (APEC 1992, p. 57)

Face à cette situation, Régis Reveret exprime son regret que les postes proposés ne

soient guère pourvus par d'anciens étudiants d'écoles de communication, même si, selon

I'auteur, <<à commencer par celles de I'Education nationale, [ellesl ne sont pas toutes sans

reproches>> (APEC 1992, p. 57; cet aspect est développé dans la sec{ion <<Formations à la

communication, attention dangea>). Cette position est assortie de conseils pour entrer dans

la profession, qui rejoignent une constante de l'étude, à savoir le passage en egence.

En effet, si la modélisation emprunte aux enquêtes, les résultats statistiques sont

complétés, nuancés, voire contredits, par des propos émanant de directeurs d'agences, dans

des encadrés qui attirent I'attention du lecteur.

Le poids des agenciers

Alors que les dircoms, tels ceux regroupés eu sein d'Entreprises et médias, s'efforcent de

se distinguer des consultants ou conseils en communication, la publication de I'APEC insiste

sur la proximité avec ces professionnels et donne la parole à des agenciers, pour qui les

dircoms peuvent être des concunents. D'où un choix de témoignages s'apparentant souvent

à une dénonciation des titulaires des postes et à une valorisation du travail en egence.

Sans aucun commentaire (par exemple sur les difficultés des relations entre agences et

dircoms), la brochure présente un témoignage d'une direclrice d'agence de communication,

sous la forme d'un encadré d'une demi-page intitulé <<Dircoms...>>, mettent en doute les

capacités intellecluelles et les compétences professionnelles des deux tiers des dircoms
qu'elle connaît : <<Nous travaillons en gros pour un€ trentaine d'entreprises dont environ I
'Dir-Com" très brillants, intelligents et evec lesquels on peut faire un travail de fond. ll en

reste 22... C'est vrai qu'il y e encore de beaux "placerds' à 45/50 et même 60 mille F.

mensuels evec voiture de fondion et qui s'intitulent Direcieur de la Communication... Pour

moi, çe ne peut sÛrement pas durer. Les entreprises le savent bien et elles n'amortiront pas

toujours ces 'placards" avec des Agences sur les anières, qui parent les coups et le travail

en retard...>> (APEC 1992, p. 4ô) La direclrice d'agence dénonce aussi <<les hommes à tout

faire du Président>>, qui accomplissent des tâches techniques subaltemes, ou doivent
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réfléchir à la stratégie à long terme : <<Là, pour moi, ce sont des gens qui sont trop sur le

tenain pour avoir suffisamment de recul pour la réflexion et pour s'imposer au Président.>>
(APEC 1992, p.46)

Ces considérations ont évidemment de l'influence sur la description des conditions d'accès

à la profession. On le perçoit bien quand la même directrice brosse le portrait du <<Dir-Com

idéal>> : <<ll est capable d'anelyser, de créer, de diriger une Agence et non pas de faire

suppléer ses fonctions par elle. Bref, c'est un très bon consultant qui a dix ans d'agence

denière lui.>> (APEC 1992, p. 6) Ce type d'affirmation est repris dans le corps du texte.

Ainsi, dans une section intitulée <<Qualités>, Rfuis Reveret écrit que le direc{eur de

communication <<est un consultant, il l'a été s'il vient du monde des agences, ou il le sera
peut-être plus tard, mais il en a en tout cas liesprit; il fait métier de conseiller inteme :

méthodologie, rigueur de raisonnement, esprit de synthèse et d'analyse, écoute, curiosité,

sens dipfomatique, culture générale.>> (APEC 't992, p.47)

La préférence pour les agences est relayée par des témoignages de dircoms en fonction,

tel celui d'une direcirice de communication d'une entreprise nationale de travaux publics :
<<ll est impensable pour une direction d'entreprise de mettre en place une communication,

soit par promotion inteme, soit pour marquer une préférence quelconque (et pourtant ça c'est

vu !). ll faut absolument être du métier ou bien on s'aperçoit très vite des incapacités et que

denière, il n'y a rien... C'est pour cela que l'entreprise fait très souvent appel à des cabinets

extérieurs. Pour moi, il n'y a qu'une seule école du savoir-faire, c'est le passage en

agence.>> (APEC 1992, p.48)

Autre témoignege, qui va dans le même sens, celui d'un darecteur de communication d'une
grande banque nationale. Dans ce cas, il n'est même pas question d'agence de

communication, mais d'agence de publicité; pourtant, I'auteur de la plaquette a recommandé

la plus grande prudence dans le rapport entre communication et publicité (cf. suora) : <<Pour

moi, et j'y reviens toujours, le meilleur critère de recrutement, c'esl de venir d'une Agence
publicitaire. Ce sont les meilleurs professionnels de la Communicetion que l'on puisse

embaucher auiourd'hui, et nous les recherchons en ce moment même. [..,] ll p€ut y avoir des
promotions intemes, mais la formation doit se faire auprès de professionnels venant eux-

même d'Agences de pub, et cela demande au moins trois ans.>> (APEC 1gg2, p. 50)

Cependant, d'autres encedrés rapportant des propos de dircoms, æuvent accréditer

d'autres panoouts, oomme c'est le cas dans celui intitulé : <<Du joumalisme à la

communication>>. Or, les premiers mots de ce directeur ne valorisent pas un passage par le
joumalisme : <<Moi, je suis venu à la communicetion d'entreprise en renouant en quelque

sorte avec mes premières amours : je suis diplômé d'une école supérieur de commerce>>
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(APEC 1992, p. 49). Le détour par le joumalisme s'est fait de façon fortuite : un service
militaire dans la marine a entraîné une passion pour les bateaux et un début de canière dans
le principal organe de la presse professionnelle de ce secteur. L'emprise de la

communication marchande est donc forte.

Ainsi, passage en agences et canière sont imbriqués au point que, dans le développement

consacré à ces dernières, il n'y a pas d'autres voies possibles, que ce soit en amont ou en

aval. En effet, il n'est jamais question d'un passage à d'autres fonctions comme le marketing,

les relations humaines, le secrétariat général voire la direction générale : <<Le directeur de

la communication engagera plus volontiers des assistants venant des agences, parce qu'ils y

ont acquis souplesse, professionnalime et sens du client, comme il est également clair que si
I'on apprend son métier en agence au sortir des études, la canière se poursuit en entreprise,

dans un service de communication, et qu'elle peut se couronner soit par un poste de
directeur de communication en entreprise, soit par un poste de directeur conseil, le plus

souvent associé au capital, en agence ou cabinet conseil.>> (APEC 1992, p. 50)

Poids des relations publiques

Outre le poste de dircom, la brochure évoque, brièvement, celui de responsable de
communication, dans des termes très proches de ceux utilisés par Les métiers de la

communication (GIROT & AUBREE 1991) pour décrire le chargé de relations publiques (E[.

Première partie : Les généralistes en relations publiques, 2./+.). ll en va de même pour les
joumalistes d'entreprise, dont on précise cependant que <<la charte de I'Uijef reproduite en
annexe contribuera à lui redonner du lustre>>. (g[. Première partie : Les joumalistes

d'entreprise, 4.3.) L'une et l'autre présentation menifestent une forme de

déprofessionnalisation et une place de <<petit>>; par ailleurs, les attachés de presse, dont
pourtant le code de déontologie et la principale association (UNAPC) sont cités en annexe,
ne font pas I'objet d'une description spécifique.

Ce traitement contraste avec celui de <<l'éthique fondamentale de la communication

d'entreprise>> (APEC 1992, p. 27), qui est entièrement emprunté aux produdions (codes et

chartes en padiculier) du paradigme des relations publiques, dans la continuité du précédent

volume de la colleciion <<Demain les cadres>.

Par exemple, I'un des soucis majeurs de I'auteur est de participer à la di$inction entre les

activités de propagande, de publicité et de <<relations publiques et communication>>. ll

s'appuie alors sur des tableaux comparant ees différentes composantes de la

communicalion, pour montrer que le refus de toute manipulation est garanti par les seules
<<relations publiques et communication>>: l'un de ces tableaux est extrait du livre de Jean-
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Marie Van Bol, La Communication dans l'entreorise, (en fait, un manuel de relations
publiques); l'autre provient de I'AFREP.

Ce souci amène encore I'APEC, dans l'étude du marché de I'emploi, à se livrer à un
<<nettoyage>> des fichiers pour éliminer des offres qui seraient trop liées à la nature

marchande (APEC 1992, p. 57). D'une façon plus générale, Régis Reveret propose au

lecteur des annexes <<pour en savoir plug>, qui mettent en équivalenoe communication et

relations publiques.

ll revient sur la déontologie dans la section consacrée à <<L'encadrement juridique et

éthique de la communication d'entreprise>>. On trouve donc I'anêté du 23 octobre 1964 dont

l'auteur précise qu'il <<reconn[aîtl officiellement la profession>>, ceci sans la nommer
(APEC 1992, p. 81) ll est complété pardes codes déontologiques : en l'occunence, celui de

I'AFREP (1984), le Code d'Ethioue intemational des relations oublioues (1965), te Code

eurooéen de déontolooie orofessionnelle des relations oublioues (197E), la charte

déontologique et professionnelle de I'UJJEF (1990), et enfin le code de déontologie des

attachés de presse de I'UNAPC (1976). On a vu, dans la première partie, que toutes ces
produc{ions définissaient des modèles qui, soit, pour les plus anciens, étaient à l'opposé du

modèle dircom, soit, pour les plus récents, en subissaient I'attraciion sans s'y rallier

totalement. Plus encore, Rfuis Reveret estime qu'<<ainsi protégée, la communication

d'entreprise ne devrait pas risquer de confusion de genres; si elles surviennent toutefois,

c'est en contravention de ces règles.>> (APEC 1992, p.27) Elles sont donc censées

s'appliquer à tous les professionnels.

La promotion des relations publiques est également nette dans la sec{ion <<Textes

professionnels et enquête*>. Nulle trace des contributions d'Entreprisês êt médias, ou

même cl'enquêtes réalisées par des agences. En revanche, elle contient des extraits du Livre

blanc de I'AFREP (1986), en particulier, oeux qui consaoent la séparation avec les aciivités

commerciales, sans relever l'important taux de non-réponses marquant le trouble dans la

définition des compétences. On trouve aussi l'intégralité des <<21 propositions pour

améliorer les communications de I'entreprise>> du SNPIC, dont la date de publication,

relativement ancienne (1977), n'est pas précisée, et qui visent à l'insilitutionnalisation de la

fonc{ion de communication à l'enseigne des relations publiques. Figure fualement un article

d'Entreoresse, présentant les résultats de l'audil de I'UJJEF qui mènera au statut du
<<@mmunicent>>, et une intervention de Jean-Piene Beaudoin (ancien présklent de

I'AFREP), représentant Syntec"Relations publiques à un forum sur la communication

d'entrepdse en 1991.

Le seul document émanant d'un autre secteur esit un bref extrait d'une enquête du CNPF
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parue dans La Revue des Entreorises en 198E. ll a pourfonction de montrerque, d'un point

de vue patronal, la communication et le management sont des facteurs de réussite dans le
développement d'une entreprise.

Enfin, repris directement au précédent volume, un historique des relations publiques tient

lieu d'historique des professions de communication (dans la logique de l'articulation de la

légende des pères fondateurs et du travail de lfuitimation de l'activité, décrite en première

partie 2.1.2.). On notera encore que le répertoire des adresses utiles ne comporte que celles
d'associations de professionnels de relations publiques, dont certaines ne sont plus guère

actives, et que ni Entreprises et médias, ni Communication publique, ne sont citées.

Au total, les relations publiques servent à cautionner la communication d'entreprise, alors

même que ces professionnels sont fragilisés par la montée du dircom. L'APEC gère donc
des modélisations contradictoires sur certains aspects (dans les ennexes, par exemple, la
bibliographie est plutôt orientée vers des titres accréditant le modèle dircom, ou bien encore
en matière de formation, SciencegPo ou des écoles de commerce bénéficient d'un
traitement favorable). La modélisation du directeur de communication, par I'APEC, marque
cependant des engagements en direction cles agences et des relations publiques.

Cette tension se manifeste également dans les publications d'autres organismes, comme,
par exemple, I'ONISEP (AVENIRS 198E, 1990). Ce faisant, ces organismes participent

néanmoins à I'institution du lieudit dircom. ll en va de même pour certains manuels
d'experts.

6.2. Les manuels d'experts

A partir de la fin des années quatre-vingt, dens les manuels de communication à
destination des professionnels ou des étudiants, rédigés par des experts appartenant au
champ (le plus souvent travaillant en agence), le clirecteur de communication domine.

Dans une ploduction flodssante (çf. le Réoertoire 91 : 300 livres sur la communication
d'entreorise coédité par la librairie Tekhnê et le Groupe Francom), cette tendance est
flagrante : par exemple, dans Le Communicator (WESTPHALEN 19Eg), Communication

oblioe ! (WEIL 1990), Le Vade mecom'(SCIENCES COM'1990), Communication : nouvelte
fonc{ion stratéoioue de l'entreorise (SCHNEIDER i990).

Dans ceilains ces, le modèle est encore en référence aux relations publiques, tout en se
présentant comme neuf (6.2.1); dans d'autres, il fait l,objet d,un travail de légitimation,
conélatif de celui de pertenaires, en t'occunence les ag€noes de <<communication

globale>> (6.2.2.). La modélisation peut aussis'appuyer, diredoment, sur les enquêtes ou la
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défTnition d'Entreprises et médias. Enfin, le modèle peut être fort, au point de ne plus faire
I'objet de débat, entraînant ainsi l'élimination des situations qui ne correspondent pas à ses
standards (6.2.3.).

6.2.1. Proximité des relations publiques

L'auteur du Communicator : ouide ooérationnel oour la communication d'entreorise, édité
par Dunod en 1989, est Marie-Hélène Westphalen. Diplômée d'un lEP, elle a été joumaliste

à Médias Business et Communication. Au moment de la publication, elle est consultante en

communication d'entreprise. Le livre est placé sous le signe de la communication globale;

néanmoins, la modélisation ressort d'une logique encore tributaire de celle des relations
publiques, qui ne sont toutefois pas posées en référence explicite. L'auteur évoque la
question du titre, des conditions d'accès ainsique celle de l'étendue des compétenoes.

Elle explique. que la responsabilité de la communication peut être confiée à différentes
personnes, dont des chargés de relations publiques, ou des attachés de presse, mais elle
centre sa présentation sur <<deux grands personnages de la communication d'entreprise : le
pdg d'une part, le responsable de la communication d'autre part.>> WESTPHALEN 19Eg, p.

14) La question du titre sernble accessoire (<<la fonction de "responsable/chef/directeur,' -

qu'importe le titre - de la communication commence tout juste à émergee> WESTPHALEN

1989, p. 17). En revanche, <<le titulaire ès.communication joue un rôle important>> dans le
cadre d'une stratégie d'image, caractéristique de l'ac{ivité du dircom; d'ailleurs, dans les
pages suivantes, c'est le titre de <<direcieur de communication>> qui sera utilisé pour

nommer le responsable. La nouveauté et la rupture, par rapport aux modèles antérieurs, sont
affirmées sur un mode percutant et critique : <<Autrefois les responsables de la
communication étaient des joumalistes déchus qui s'occupaient-des"petits.fours.et-des.

relations"de-presse. ll n'en est rien aujourd'hui. Autres temps, autres exigences.>>

WESTPHALEN 19E9, p. 19). Et pourtant, le modèle profilé est en@re proche de ce
paradigme.

Cette position amène en effet Marie-Hélène de Westphalen à détailler le <<profil idéal
d'un "bon communicant'>>. C'est un généraliste; en I'occun€nce, il esil consultant et
praticien, stratège et technicien. Pour I'auteur du manuel, il doit savoir exeroer un ensemble
de métiers. La liste de ceux-ci montre l'étendue des compétences dont il doit faire preuve et
le compromis entre adivités souvent disjointes : <<Joumalistes, attaché de presse,

formateur, chef du petsonnel, animateur, goducleur, réalisateur, gesitionnaire...>>

WESTPHALEN 19E9, p. 19) ll s'agit donc, suivant la métaphore musicele bien connue, d'un
<<homme-orchestre>> WESTPHALEN 19E9, p. 40).Toutefois, les métiers de la public1é ne
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sont pas représentés dans cette liste. En effet, l'auteur a éliminé de son manuel les

composantes commerciales de la communication; elle les distingue de la communication

institutionnelle, articulée à la notion d'imege, et ratteche cette activité au marketing. La
modélisation du directeur de communication s'en ressent, notamment avec I'absence
d'argumentation sur la centralisation des activités, alors même que Marie-Hélène

Westphalen prône la communication globale.

Cela ne l'empêche pas de reprendre le modèle dircom pour les conditions d'accès; par

exemple, elle insiste sur la formation supérieure (bac + 3) et généraliste, alliant la

communication, dans ses dimensions techniques et stratégiques, à l'économique et au
financier. Ancienne de Sciences.Po. elle valorise cette filière.

Toujours d'après Le Communicator, un dircom possède de la subtilité, de I'imagination
(afin d'élaborer le plan de communication), de la rigueur et le sens des réalités (pour en
mesurer les implications financières et surveiller l'applicetion). ll a fualement le sens de
l'écoute, du dialogue et de la synthèse. Autant de paramètres présents dans l'enquête de
I'UDA de 19E8.

En ce qui conceme le champ de compétences, tout en reconnaissant la diversité des
situations d'une entreprise à l'autre, l'auteur attribue au directeur de communication <<cinq

câsquettes>> WESTPHALEN 1989, p. 18), conformes aux standards des enquêtes ou des
promoteurs du modèle.
- <<Rfuulateur>> : c'est-à-dire qu'il est le garant de la cohérence de la stratégie d'image et
de ses applications.
- <<Porte-parole>> : il engage l'entreprise et <<ne sera un ambassadeur crédible que s'il
jouit d'une certaine légitimité inteme.>> (WESTPHALEN 1989, p. t8)
- <<Veilleup> : il surveille l'environnement et réoriente les aciions de communication.
- <<Maître d'oeuvre>> : cette casquette conespond à la dimension gestionnaire de I'activité.
- <<Chef de bande>> : l'expression qualifie la compétence, déléguée par la Direction
générale, à transmettre et à faire partager les valeurs de I'entreprise, en particulier par un
travail auprès des responsables des différents services. le professionnel se doit de <<faire

passeP> la communicetion, même si les conditions sont difficiles. En effet, <<la plupart

d'entre eux se méfieront, ne comprendront pas les enjeux de la communication : à lui de les
familiadser, de les rassurer, de les former. Suivant lo temps disponible, le degré de
compétence, le niveau d'implication des interlocuteus intemes, il les conseillera ou se
substituera à eux.>> (WESTPHALEN 1989, p. 1g)

C'est pouquoi, afin de légitimer la place du dircom dans I'entreprise, l'auteur du
Communicator évoque la possibilité de s'entourer d'un <<comité des saoep>, inspiré du
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dispositif propre eu directeur des relations publiques, décrit par exemple par Eugène Prost
(PROST 1967). Cependant, ses limites sont dénoncées : <<La concertation de ce type n'est

malheureusement pas sans inconvénients, ni risque de "soviétisation", : les prises de

décisions deviennent plus complexes, les procédures se ralentissent. Autant d'individus,

autant d'avis divergents.>> WESTPHALEN 1989, p. 20) Ces précautions sont significatives

de la fragilité du modèle qui ne se fonde pas sur la puissance donnée par la compromis avec

la communication commerciale, comme dans I'ouvrage examiné ci-dessous.

6.2.2. Argumentation du modèle dircom et effet de champ

Communication oblioe ! Communication institutionnelle et de manaoement paraît en 1990.

Selon l'éditeur, les Editions d'Organisation, l'ouvrage s'adresse principalement aux
<<membres de la communauté managériale européenne>>, public auquel les dircoms

s'assimilent volontiers, comme l'atteste le TopCom de 1991. Son auteur, Pascale Weil, est

directrice du Planning stratfuique et des recherches chez Publicis conseil; elle a fait des

études de gestion, de sociologie, de communication et de sciences politiques. Elle a publié,

en 1986, un ouvrage sur la communication publicitaire Gt moi. émoi : la communication

oublicitaire face à l'individualisme). Pascale Weil propose une modélisation plus proche du

modèle dircom, en particulier de celui d'Entreprises et médias; pour la réalisation de

l'ouvrage, elle a d'ailleurs eu des contacts avec Jean-Piene Labro. Simultanément, elle

légitime les compétences des dircoms et celles des agences à vocation stratfuique.

En effet, le propos n'est pas tant de détailler le poste, oomme dans Le Communicator, que

d'argumenter les grandes lignes d'un modèle présenté comme récent. Selon Pascale Weil,
<<l'ennée 1988 a vu les direcleurs de la communication s'instituer en profession et en

communauté. Le premier "TOP-COM" était une manifestation politique et visait à faire

reconnaître l'émergence d'une fonciion au carac{ère encor€ hétéroclite.>> (WEIL 1990, p.

225) Elle constate, en effet, que le champ couvert per oes ac{eurs de la communication,

n'intégre pas obligatoirement la publicité, les relations publiques, le marketing direct ou le

mécénat. Elle relève aussique, suivant le rapport de l'entreprise à la merque (monomarque

ou holcling), I'olganisation des structures de communication peut varier. Néanmoins, elle
présente une modélisation qui, dans tous les cas, articule les composantes commerciale,

institutionnelle et managériele, ce qui met en évidence, selon I'auteur, la <<puissance>> de

cette direction assurant un rôle de <<pilotage centraF> WEIL 1990, p. 2D. Pour en ariver

là, elle distingue deux types de légitimation : l'une, en amont, centrée sur la délfuation des

compétences et l'eutre, en aval, centrée sur des qualilés personnelles.
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Deux légitimations

La description participe à la délimitetion des frontières, par rapport aux professions

voisines ou concurrentes. Ainsi, Pascale Weil argumente le centralité de la communication à
partir d'une <<représentation du monde>> en opposant deux cultures : celle des direaeurs
du marketing et celle des directeurs de communication. Les premiers seraient <<portés, par

fonction, à croire à une réalité objective des produits, distincte du discours que l'on tient sur
eux.>> (WEIL 1990, p. 229). Les dircoms, en revanche, <<incament la thèse inverse qui

veut que le "Verbe se fasse Chaif et que le credo de l'entreprise soit la référence de la
production. Pour eux, la production esl le témoignage de la profession de foi singulière de
l'entreprise.>> WEIL 1990, p. 229). En conséquence, la profession de dircom a besoin d'une
forte légitimité fondée sur la reconnaissance de I'autorité de la parole.

L'auteur participe au grandissement de la compétence des dircoms en décrivant un
processus de légitimation symbolique : <<Autrefois, pour conférer cette autorité de parole,
les Anciens se transmettaient le skêotron, le sceptre; ce oui donne auiourd'hui cette
léoitimité. c'est la olace reconnue à la communication dans I'orqanioramme. par cette place,
la Direction Générale adoube la direction de la Communication et reconnaît publiquement le
carac{ère politique de sa mission : c'est la lfuitimité "amont" du Directeur de la
Communication.>> (WEIL 1990, p. 229). Pour I'auteur, cette position confère au dircom
l'autorité politique nécessaire, pour coordonner l'ensemble des discours de l'entreprise, y
compris ceux des directions du marketing et des ressouroes humaines.

Dans ces conditions, les dircoms sont donc fondamentalement des <<politiques de la
communication>> WEIL 1990, p. 230), profil qui conespond d'ailleurs plus à une fonction
qu'à une autorité hiérarchique. Plus que sur le rattachement à la Direction générale, la
description insiste sur I'autonomie provenant de la <<confiance>> accordée par le pDG. Le
dircom doit, ainsi, disposer d'<<une liberté de pensée, [d'tune audace et [d']une marge
d'innovation pour faire de la communication un levier de transformation de l'entreprise.>>

WEIL 1990, p. 230). ll s'ensuit une mise en valeur des qualités personnelles du dircom,
parmi lesquelles le courago (pour faire face aux oppositions des autres dirigeants), le
charisme, le talent, qualités qui constituent ce que Pascale Weil nomme la <<légitimité

"aval">>.

En ce qui conceme les rôles, outre celul de garant de I'image globale, le dlrecleur de la
communication est une <<'poupée vaudou' qui concentre les oitiques et fait office
d'exorcisle, animateur, trublion, diplomate, agitateue> (wElL lgg0, p. 230), autant de
qualificatifs qui seront repris dans sa descriflion de direcleur d'agence, ou de <<planneur

stratégique>>.
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Compétences étendues

Pour I'organisation des services de communication, Pascale Weil pose comme critère le

rapport à la marque. L'important est, pour elle, que l'entreprise soit dotée d'une <<unité de
pilotage>>, dont I'action est conditionnée par <<la contribution de chaque marque au profit

[et] à I'image de l'entreprise.>> (WEIL 1990, p.231). Les attributions sont donc étendues.

Par exemple, Pascale Weil prône une conception élargie de la communication inteme, qui

assure la circulation de l'information par tous les moyens, y compris les nouvelles

technologies de l'information et de la communicâtion, mais qui assure aussi la fonction de
<<stimulation>> du personnel.

En conséquence, elle s'oppose, pour reprendre sa formule, au <<yalta de la

communication>>, c'est-à-dire à la répartition des compétences, celles de l'lnformation aux

techniciens, comme les informaticiens, et celles relatives à la <<stimulation>> aux

ressources humaines. La communication inteme ne saurait constituer une entité autonome,

mais doit être considérée comme une <<fonc{ion centripète>> (WEIL 1990, p. 239), au profit

de tous les services, dans une perspective managériale.

Cetle argumentation s'inscrit dans la logique de revendication de ce tenitoire par les

dircoms, mais elle sert également, et surtout, à lfuitimer l'intervention des agences, souvent

cantonnées à la communication exteme.

Pascale Weil marque d'ailleurs sa préférence pour des agences qui vendent du conseil

stratégique et qui assurent le pilotage de I'ensemble de la communication avec des

consultants au profil de dircom. Ceci peut aussi aviver la concunenc€ entre professions.

Cette tendance est proche de celle que l'on trouve dans I'ouvrage de I'APEC Métiers de la

communication d'entreorise (1992), ouvrage qui utilise des enquêtes modélisant la profession

de dircom.

D'autres manuels s'inspirent de ces enquêtes, ou des positions d'Entreprise et médias, et

se conforment au modèle dircom, sans le discuter.

6.2.3. Conformité

L'école de communication Sciences Com' e publié, en 1990, chez Dunod, Lgllgglg
mecom' : le livre de la communication d'entreorise et des médias. Cet ouvrage a été rédigé
par des étudiants, à pailir de conférences données par des professionnels. Celle qui

conoeme les prcfessions en elles'mêmes a été assurée par Piene Cosar, diplômé de
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I'ESCP, actuellement responsable d'une publication du Groupe Stratégies. ll a travaillé au

département vente et marketing de Colgate, il a été directeur de la communication d'une

filiale d'lTT, puis consultant chez Bossard.

Référence aux enquêtes

Le Vade-mecom'se conclut par un chapitre sur les métiers de la communication. Le seul

qui soit développé est celui de directeur de la communication. ll reprend très largement

l'étude de I'UDA (19E8) pour la typologie des structures, et celle d'lsabelle Azoulay

(PROGRESS 19E9) pour I'historique de la profession. ll cite intégralement la définition
proposée par Entreprises et médias, et énonce clairement que le dircom articule les

composantes institutionnelle et commerciale.

Le manuel souligne, cependant, que la profession de dircom n'est pas encore parvenue à

maturité, mais qu'elle est le modèle vers lequel les entreprises se dirigent, à l'instar des
grands groupes (il est d'ailleurs souligné que certains <<chargés de communicetion>> n'ont,

en fait, qu'un rôle d'attaché de presse, ce qui valorise le dircom). La première fonction du

dircom serait donc de <<trouver sa place>> (SCIENCES COM' i990, p. a94).

Piene Cosar complète la définition de ce professionnel, <<pédagogue et insolent>>

(SCIENCES COM' 1990, p. 495), en distinguant quatre rôles, toujours en cohérence avec

ceux dégagés par les enquêtes : explication et diffusion de la stratégie de I'entreprise à

l'extérieur et à l'intérieur, proteciion de l'image de !'entreprise qui ne se réduit pas à celle du
président, questionnement à I'inteme proche d'un contre-pouvoir, contaci avec le monde de

la communication et gesilion des agences.

La conclusion comporte aussi un développement sur les profils de formation, qui accrédite

le modèle de sciences com', dans le cadre d'<<une reconnaissance et [d']une
professionnalisation accrues de la fonciion communication>> (SCIENCES COM ' 1990, p.

497). Elle s'inscrit alors dans un mouvement de normalisation du dircom. On en relevera,
pour finir, un exemple qui ne nécessite pas un commentaires approfondi, tant la position de

l'auteur est tranchée.

Normalisation et exdusion

Sous une forme beaucoup plus dépouillée, conforme à la tradition des ouvrages publiés

par Delmas, le manuel de Christian Schneider, Communication : nouvelle fonc{ion

stratéqioue de l'entreorisê, destiné aux directeuls de communication, à leurs collaborateurs,

et aux étudiants de troisième cyde, explique qu'<<eux frontières de l'économique, du

comm€rcial, du financier, du social et de I'affeclif, de l'exteme et de l'inteme, la

communication est devenue un fac{eur stratégique. En tant que tel, elle est gérée, du moins
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au niveeu des groupes et des grandes sociétés, par une direction propre qui relève

directement de la direction générale.>> (SCHNEIDER 1990, p. 8) L'auteur précise que tout

modèle situé à un niveau inférieur est éliminé du manuel, en raison de son approche

nécessairement incomplète de la communication.

Le modèle dircom est donc vraiment considéré, ici, comme une norme ne souffrant pas de

discussion. On prête même au dircom un droit de veto sur les actions menées par les autres

directions.

L'ensemble des modélisations présentées et analysées dans cette deuxième partie

montrent la progression du modèle dircom, mais comportent des zones d'ombre (parfois

objets de reproches de la part de ceux qui oublient que certaines ont surtout un rôle de

légitimation) : elles n'intenogent pas directement sur l'Ëéologie des professionnels, elles ne

disent rien de l'origine sociofamiliale, enfin, elles entretiennent, malgré tout, le flou sur la

définition de la profession.

En effet, aucune ne se livre à une investigation sur les références ou appartenances

idéologiques, que ce soit dans le domaine politique ou philosophique. On vena que dans te

document <<Compétence et déontologie>> d'Entreprises et médias (E A M juin 1992), il est
précisé que le direcleur de communication doit s'abstenir de faire intervenir, dans son action
professionnelle, toute considération de cet ordre. Cette disposition est un moyen d'afficher

une sorte de neutralité, alots même que la compétence d'ordre stratégique va de pair avec

une conception de I'entreprise, qui, précisément, entend jouer un rôle sur la scène civique.

Cette nouveauté dans l'équipement déontologique s'accompegne d'une constante référence

à des compétences techniques, qui affleurent dans des enquêtes récentes. Par là, le modèle

renoue avec un aspect de la conception des professions, fondée sur I'affirmation de la

neutralité. Qui plus est, le recouni fréquent à la rhétorique de l'information entrave

I'explicitation, par les promoteurs du modèle, de ce qui ressort de l'engagement partisan.

Toutefois, les soubassements <<idéologiques>> de la profession seront explicités dans les

contributions ayant mené au document déontologique d'Entreprises et médias.

Les enquêtes sont également muettes sur les données sociofamiliales. Certes, l'étude

menée par Multicontact pour le compûe de Médias foumit quelques indications sur le mariage

et le nombre d'enfants. Toutefois, elles ne renseignent pes sur les milieux d'origine des

directeurs de communication. Par rapport à une intenogatlon sur I'appartenance à une élite,
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ce type d'investigation permettrait de cerner les mécanismes de reproduction sociale,

sachant que les métiers se réclamant de I'innovation sociale semblent davantage portés par

une fraction des classes moyennes. Nous y reviendrons.

En revanche, des signes de valorisation sociale, comme la pratique de certains sports
(tennis, golf, équitation), ou la lecture de certains titres de presse fle Monde, Libération...),

sont présents dans l'enquête réalisée par l'agence Multicontact pour le magazine Médias sur

les conseillers en relations publiques transformés en dircoms. Ainsi, ce qui relève de la

nature domestique, susceptible de grandir I'image professionnelle, provient plutôt du secteur

sur le déclin.

Plus généralement, la préoccupation dominante des enquêtes esl davantage d'argumenter

la nécessité de conduire, avec des professionnels, des politiques de communication, que de

cemer les motivations des titulaires des postes. D'ailleurs, même lorsque les trajectoires
professionnelles sont évoquées, on ne trouve pas de questionnement sur les raisons du
passage d'un type d'activité à l'autre (ce qui permettrait par exemple d'évaluer s'il s'agit d'une
promotion ou d'un déclassement).

Ensuite, dans les enquêtes, la question de la concurence des modèles est rarement

abordée de front. Néanmoins, on a vu une tentative en ce sens, dens I'enquête de I'AFREP

de 1986. C'est encore dans une enquête de IAFREP de 1990, qu'apparaissent quelques

précisions sur le rapport à la déontologie ou aux organismes professionnels. Cependant, tout

approfondissement de ces items, révélant des antagonismes forts, risquerait d'affaiblir le

secleur. De plus, certains promoteurs du modèle dircom (d'Entreprises et médias, de
groupes de travail de |'UDA...) ont été membres d'associations de relations publlques, ou le

sont encore; ils estiment généralement que les rivalités entre associations ont contribué,

dans une mesure certes limitée, à un affaiblissement, voire à un échec, de ce paradigme

(évidemment, ils arguent aussi de ses limites intrinsèques). Néanmoins, les documents de

IAPEC portent la trace des tensions traversant le monde professionnel.

Enfin, aucune enquête n'a sérieusement intenogé sur la reconnaissance de ce qu'est un
<<vrai>> ou un <<faux>> dircom, ou sur la validité des définitions mises en circulation par

les associations professionnelles, ou les exp€rts de la codification. D'ailleurs, la question du

contrôle de l'accès au marché du travail n'est pas posée en tant que telle. Sous cet angle, la
proteciion du titre ou le fait de savoir s'il 9agil d'une gofession, ou d'une simple fonction,

reste un point aveugle.

Dans le cadre de la gestion des modèles professionnels par les acileurs du champ,

enquêter sur cês points consisterait à introduire un regard critique, ou à opérer un
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TROISIEME PARTIE

DIRCOM: LE LIEU-DIT



Les deux parties précédentes ont montré que le monde des directeurs de communication

était composé de professionnels venus d'horizons différents : leurs conceptions de la

communication peuvent donc sensiblement varier. Néanmoins, ils disposent d'une

représentation dominante sous la forme dircom. On se propose dans cette partie de suivre le
processus d'institution du lieu-dit <<dircom>>, appellation générique et forme stylisée des
directeurs de communication. L'objectif est de déterminer comment des professionnels,

organisés ou non, représentent le groupe tout entier, le distinguent, et en même temps se
distinguent d'autres composantes professionnelles de la communication d'entreprise qui
prétendent également à sa direction.

Ce travail mobilise différentes catégories d'acteurs. Parmi eux, la presse spécialisée (1)
et les associations professionnelles (2) occupent une place déterminante. L'un des groupes

de presse les plus importants est celui de L'Exoression d'Entreorise, qui a déposé la marque
Dircom et se livre à un travail constant de promotion. L'associetion Entreprises et médias ne
regroupe en 1991 qu'une soixantaine d'adhérents mais, peu de temps après sa création en
19E5, ellea réussià incarnerune profession, quicompte un nombrede personnes nettement
plus important (entre 300 et 4000, suivant les estimations). On examinera I'apport global de
chaque acteur au lieu-dit, en privilégiant I'analyse de leur logique d'intervention,

On les retrouve évidemment en de nombreuses situations. En effet, l'institution du lieu-dit
se fait aussi par le biais de manifestations (3), comme les salons, congrès ou colloques
rassemblant les composantes du champ. Ainsi, le TopCom de Deauville se veut plus

spécialement dédié aux dircoms, à la différence d'autres, comme le Festival de Biarritz, qui
existe depuis une vingtaine d'années.

Les débats, qui revêtent facilement un aspect polémique et impliquent d'autres acteurs
que les professionnels eux-mêmes, contribuent à la définition, mais aussi à la diffusion du
modèle. De ce point de vue, la gestion de la contestation des dircoms (4) ou la question de la
déontologie et de l'éthique (5) sont exemplaires : plus les directeurs de communication sont
attaqués, plus certains d'entre eux, ou des promoteurs du modèle s'orgenisent, manifestent
leur compétence et rallient d'autres professionnels, quitte à faire quelques concessions.

Toutefois, la grandeur de la profession est affirmée par la remise de récompenses,
souvent médiatisée. Elles contribuent à une stylisation (6) du modèle plofessionnel par la
sélection qu'elles implaquent. Dans le même ordre de mécanisme, la compétition en moins,
on peut observer cette stylisation dans la séleclion des dircoms les plus représentatifs, réunis

331



par L'Exoression d'Entreprise, sous le titre évocateur Le Best of Dircom (nombre d,entre eux
sont d'ailleurs aclhérents d'Entreprises et médias).

Cette stylisation peut être mise en relation avec une des preuves de la reconnaissance ou
modèle, son apparition hors du monde professionnel, lorsque le
exemple, un personnage de fiction (7). Pour l'instant, ces cas sont
plutôt sous une forme critique.

clevient, par

se présentent

1. LA PRESSE PROFESSIONNELLE : L,EXPRESSION D.ENTREPRISE

La presse professionnelle est surtout perçue par ses protagonistes, ou certains analystes,
comme celle d'un nouveau créneau; on ne prend guère en compte son rôle dans la
professionnalisation des directions de la communication. Certes, la presse participe à la
construction et à la manifestation des compétences de toutes les professions mais ici, des
groupes de communicetion s'occupent des professionnels de la communication; la situation
est proche d'une mise en abyme. Cette presse est souvent rangée dans la presse corporate
comme en témoigne cet extrait d'un numéro spécial de gtratéqies (n"659, 12 juin i9g9, p.
65) : <<En marge de la presse économique, qui considère evant tout I'entreprise comme un
centre de profit, se profile une autre presse qui s'intéresse à I'entreprise en tant qu'organisme
vivant, ayant à gérer des hommes et des flux, matériels et immatériels. euelques titres
commencent à prendre pied sur ce telTitoire. Un marché suffisamment vaste pour qu'aucun
d'entre eux n'ait à subir de véritable concurenoe.>> Parmi ces titres, par ordre
chronologique de créetion, Communication et business (1983), La Lettre de ta
communication (19E3), L'ExDrêssion d'Entreorise : le maoazine de la communication
d'Entreorise (1984), Feits de Société : le maoazine des directigns de communication (1990)...
Si tous participent du champ de la communication d'entreprise, ils contribuent toutefois
inégalement à l'émergence du modèle dircom.

En créant notamment la maque Dircom, L'Exoression d'Entreorise, s'est montré l,un des
plus ac{ifs (1.1); c'est pourquoi, on en fera une exploitation systématique. Pour analyser: plus
spécifiquement le rôle du magazine, on retiendra les livraisons de l'année 19g1 (afin de ne
pas alourdir la bibliographie, les renvois au corpus sont faits simplement par l,indication du
numéro et de la page). Le magazine privilfuie une logique de type monographique, centrée
sur des entreprises, des dircoms ou d'autres professionnels de la communication, ou bien
encore sur des actions jugées exemplaires.

On examinera d'abod la contribution à l'extension du champ d'implantation des dircoms
(1.2). On examinera aussi comment le magazine met en scène les autres acteurs de la
communicatlon (1.3.) pour renforcer la position des dircoms. S'il s'inscrit dans une logique

dircom,

rares et
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monographique, il participe néenmoins à une forme de généralisation et à la constitution
d'une identité collective (1.4.); d'ailleurs il n'hésite pas à se poser parfois en juge du groupe.

son influence est également sensible dans la valorisation des techniques (i.s.).

1.1. D'une profession à la marque Dircom

A l'origine des Editions de I'Expression, Patrice Legendre, après des études de gestion et
de commerce, a créé en 1975 Clapmédia, une société de production audiovisuelle. Le
magazine L'Expression d'Entreorise a été fondé en avril 1984; il était d'abord spécialisé dans
I'audiovisuel d'entreprise. Très vite, il a étendu son champ à l'ensemble des communications,
en particulier dans sa composante stratégique. Le responsable de la mise en oeuvre est
devenu sa cible et son sujet de prédilection, autrement dit, il s'agit du directeur de la
communicetion.

Le magazine a revendiqué la création du néologisme <<dircom>> dès 1984. Toutefois,
Patrice Legendre déclare sur Radio Nostaloie le 29 octobre 1991 : <<Nous avons inventé en
1986, le mot dircom, contraction du mot directeur de communication, aujourd'hui utilisé par

tous.>> A I'occasion du TopCom de 1991, il donne des repères plus précis. En 19E6, la
revue a effectué un recensement des personnes ayant en charge la communication dans les
1200 premières entreprises françaises : 209 d'entre elles portaient le titre de <<directeur de
la communication>>. Dans les premiers mois de 1987, l'annuaire était édité et, en mars
1987, L'Exoression d'Entreorise a déposé à l'lNPl la marque <<Dircom>> désignant cette
publication.

Depuis, Patrice Legendre travaille <<au développement du dircom.>> (LEGENDRE sept.
1991) Autour de la maque Dircom, le groupe propose donc plusieurs produits :

- Une lettre heMomadaire (au départ, bimensuelle) : Les Infos, qui rend compte de l'actual1é
du secteur.

- Un annuaire des dircoms : Le Dircom (version papier ou disquette); l'édition i991 recense
<<3600 personnes en charge de la communication>>. Elles ne portent donc pas toutes le
titre de direc{eur de la communication, mais sont néanmoins regroupées sous le titre (la

maque) générique Dircom.

- Des déjeuners-débats autour d'un dircom et de son équipe, avec le panainage d'Entreprises
et médias; en 1991, une cinquentaine de direc{eurs avaient présenté leuraciion et, d'après
les organisateurs, environ deux mille personnes ont æilidpé à ces manifestations.
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- Des <<Forums Dircom-Drh>> : <<un fauteuil pour deux ?>> (novembre 1990), <<visa

pour I'intemational>> (avril 1991), <<Mesurer la com interne ?>> (décembre 1991), <<Les

enjeux de la motivation>> (mai 1992)...

- Des cassettes vidéo:Le Best of Dircom (1991) pour rendre compte, d'après la publicité,

<<des petites phrases>> des dircoms.

- Un <<événement TopCom>>:innovation de 1991, (en l 'occunence, conformément à la
stratégie de prestataires ou d'agences), il s'agit d'un débat à partir d'un sondage réalisé par la
Sofres et I'agence Deslegan/BBDO auprès des 100 premières entreprises françaises sur
<<l'image du dircom dans I'entreprise>>.

'A partir de 1992, le groupe s'intéresse davantage au marteting avec une journée <<Le

Dircom et le marketing>> (anvier 1992) et des Forums Dircom-marketing.

- Des ouvrages : en 1992, Le Direcome, un album à <<tirage limité>> des Forum-Dircom,
dans lequel <<70 dircoms révèlent leur stratégie de communicetion>>.

Les intérêts commerciaux ne sont pas minces et Patrice Legendre se livre régulièrement à
des mises en garde à l'adresse de ses confrères : <<Toutes ces actions ont bien entendu
contribué à la notoriété de la marque "DIRCOM" et par contrecoup à celle de l-'Exoression
d'Entreorise. Et nous en sommes heureux. Mais aujoud'hui, beaucoup utilisent notre marque
sans précaution, ignorant ou oubliant que ce sont nos efforts qui l'ont fait connaître. ll va de
soi que, sans être procédurier, nous seurons faire respecter nos intérêts. Si le TOp-COM est
la fête des directeurs de la communication, c'ed aussi celle de L'Exoression d'Entreorise et
du "DIRCOM'.>> (LEGENDRE sept. 1991) De façon significative, le magazine insère depuis
septembre 1991 de la publicité pleine page pour promouvoir se marque et tous les produits
qu'elle recouvre.

Ainsi, la progression de la dénomination d'une profession, <<dircom>>, est directement
liée à celle d'une marque commerciale, ce qui est assez rare, sinon unique. Cette situation
est emblématique du rapport de ce modèle professionnel à la nature marchande.

1.2. Extension du champ d'implantation des dircoms

Au départ, les professionnels reconnus oomme dircoms appartiennent à de grandes

entreprises, souvent multinationales; ils sont égulièrement invités aux différents forums
organisés par le magazine. D'autre part, de nombreux articles ont pour fonclion de montrer
l'implantation des dircoms dans toutes les branches d'activités, par le biais d'une rubrique
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<<carrières>> présentent systématiquement les portraits de trois dircoms : par exemple dans
le domaine de l'édition (69, p. 26), des entreprises de jeu (20, p. 20), des entreprises de
tourisme (76, p. 34).

Mais le journal contribue aussi à l'institution du lieu-dit en participant à I'extension du titre
à des secteurs a priori moins sensibles, voire éloignés de la communication d'entreprise : les
PME/PMl (1.2.1.), l'administration (1.2.2.), les institutions politiques (1.2.3.) et retigieuses
(1.2.4.) et enfin la presse (1.2.5.).

1 .2.1.  PMUPME

Des articles ettestent que la communication est à l'oeuvre dans les pME/pMl; une
rubrique leur est spécialement consacrée dans un numéro sur deux. Même s'il n'y a pas
systématiquement un dircom dans ces entreprises, il y a quelqu'un en faisant fonction, qui
travaille seul ou avec un collaborateur, mais fait toujours appel aux agences; d'autre part,
ces articles reprennent une rhétorique identique à celle des dircoms. En voici deux
exemples.

Le premier concerne la société Millet (matériel de haute montagne), entreprise en faillite
en 1989, mais reprise par une filiale du groupe Shell; ils'en est suivi des licenciements et la
mise en place d'une politique de ressources humaines (entretien d'évaluation et
individualisation des salaires par exemple).

La communication y est prise en charge par un directeur du marketing et une agence de
communication. Ce directeur énonce ainsi la ligne de conduite : <<ll nous fallait mettre au
point un concept global de communication>> (71, g. 24) avec I'objectif d'accroître les parts
de marché et, sans que cela soit explicite, d'assurer un bon climat inteme. Traduction
concrète : une campagne alliant médias et hors médias, qualifiée d'<<innovante>> par le
magazine.

En fait, la communicetion erileme est fondée sur le produit (et non sur une exaltation de la
haute montagne, oomme le feraient les concunents); elle utilise des affiches, des annonces
dans la presse, des catalogues en plusieurs langues. Le hors médias se fait sous forme de
sponsoring ou de relations press€, valorisant le savoir-faire technique.

Pour le volet inteme, c'est la thématique de la victoire qui est retenue dans un support
défTni comme une <<nervsletter trimestrielle>>. Selon Marc Gautheron, le direc{eur du
marketing ayant en charge la communication, il ne s'agit en rien de propagande : <<Nous
sommes une petite société de 100 personnes, nous pouvons nous permettre ce type de
communication, qui donne un esprit positif et conquérant à l'inteme, et qui nous vend auprès
des distributeurs.>> (7 1, p. 24)
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L'entreprise Hippopotamus, elle, dispose d'un dircom, ancien directeur de restaurant, Jacki
Dudemaine, qui veut modifier sa stratégie de communication. Son objectif : <<changer en
restant soi-même>> (73, p. 20). Son principe de base : l'adéquation de I'interne et de
I'externe : <<ll fallait mettre en avant un style Hippo qui rassemble, à l'interne comme à
I'externe, des gens bien dans leur peau et apporter de l'élégance dans tout ce que l'on fait.>>

Le dircom travaille avec une agence et a recruté un responsable de la communication

interne, puisque la communication enteme est testée auprès du personnel.

Les moyens de la communication interne, d'après le magazine, sont originaux : par

exemple, les affichettes ou les bulletins quotidiens, toujours affichés, remplacent le joumal

inteme. Plus qu'un travail de recherche sur les supports de diffusion de l'information, la
communication a une fonction de management, d'où la mise en place d'un <<baromètre de
climat interne>> evec une agence extérieure, de groupes de travail sur la qualité, d'où
également I'association du personnel au choix des tenues et à I'aménagement des
restaurants. La communication intègre aussi la gestion des moyens de motivation : concours
de managerc avec des prix sous forme de voyages ou encore d'une <<année sans impôt*>.

Pour la communication externe, les moyens retenus sont la publicité, au sens classique,
et ce qui est qualifié de <<relations publiques>>, c'est-à-dire les relations avec la clientèle
mécontente, et les relations avec la presse, en particulier pour revaloriser les métiers de la
restauration. Ce pan de la communicetion est I'apanage du dircom, en rupture avec le
modèle des relations publiques, au sens traditionnel.

1.2.2. Administration

Deuxième moyen de constituer le lieu-dit : mettre en valeur la présence de dircoms dans
le service public, soit les administrations d'Etat, soit les collectivités locales. Cela constitue
une preuvedu succèsdu modèle, issu de I'entreprise. Ainsi, durant l'année 1991, un Forum
dircom a été consacré au ministère de l'Economie et des Finances (70); le magazine a aussi
proposé un portrait du dircom du ministère des Affaires étrangères (75). Du côté des
collectivités, on trouve des portraits de dircoms de maires (77), une enquête sur la
comm unication des collectivités tenitoriales (71 ).

Pour le ministère de l'Economie et des Finances, le directeur de communication reprend
I'argumentation commune au group€ : depuis 1977 existait une direc{ion des relations avec
les publics mais elle nfuligeait l'inteme. La direction de la communication a été créée en
1990 après les grèves de 1989. Se voulant en rupture avec le modèle antérieur des relations
publiques, elle affiche <<deux priorités : identifier les publics extemes pour répondre
précisément aux besoins, et surtout créer un sentiment d'appadenance à l'inteme.>> (70, p.
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26). Sur le plan technique, le dircom, Bernard Candiard, utilise lui aussi les études d'image
réalisées par I'IFOP ou la Sofres, tant pour I'interne que I'exteme.

D'une façon générale, la communication se faisait en ordre dispersé : multiplication des
logos, des journaux, peu de valorisation des agents... Le dircom impulse une logique
fédérative et une cohérence avec, par exemple, la création d'un mensuel interne (d'ailleurs
primé par I'UJJEF), d'un journal téléphoné, d'une charte graphique. La dimension

managériale se concrétise par la mise en place d'un baromètre, le recours à des audits

vidéo, I'implantation de réseaux de conespondents.

A I'externe, le dircom impulse des actions pour valoriser les agents, améliorer l'accueil du
public, simplifier les documents administratifs; le tout est complété par I'installation d'un
<<baromètre>>.

La communication et sa direction apparaissent donc ici comme des outils de management
dans le cadre de la modemisation des services publics.

Dans le dossier sur les collectivités territoriales (71), les auteurs soulignent que la
communication est bien implantée mais que les résultats sont plutôt critiqués, en raison de la
confusion entre service public et entreprise. Le magazine met en ceuse l'emprise des
publicitaires sur la communication, ainsi que le côté <<mode>> que suivent les élus, friands
d'actions tapageuses.

En réponse à ces critiques, le joumal met en valeur les orientations de certains dircoms,
qui deviennent alors les garants d'une communication de qualité. Dominique Dord, de la
région Rhône-Alpes, met l'accent sur l'événementiel; Frank Lemerle, dircom de Midi-
Pyrénées, sur les études et le marketing; Pascal Babinet, dircom de Picardie, sur I'utilisation
de la presse nationale et la publicité institutionnelle. Le dossier privilégie ainsi la
communication exteme à gros budget (tous ces dircoms disposaient de budgets supérieurs à
20 millions de francs en 1991).

De la même façon que la rédaction joue du contrepoint entre les grandes entreprises et les
PME'PMI, elle prend en compte des collectivités plus petites, et présente des portraits de
dircoms travaillant dans des oommunes. Si le dircom d'entreprise doit être <<en phase>>

avec son président, ici il doit être <<au diapason du maire>> (77 p. 3O). Les portaits de trois
dircoms dans la rubrique <<Entreprises canièrep> montrent qu'existent des passages entre
privé et public et que plusieurs voies d'accès sont possibles (l'un était instituteur avant de
faire un passage dans un cabinet ministériel, deux autres ont suivi une formation à l'Ecole
française des attachés de presse avant de travailler en entreprise).

Dans la politique de communication, la dominante esit l'information, mais accompagnée
d'une communication événementielle ou de la mise en valeur du personnel municipal. Ce
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type de dircom est encore proche du modèle des relations publiques, au nom de la notion
même de service public (nature civique, non marchande).

Le modèle dircom est cependant fondé sur le compromis entre les deux. Ainsi, la
dimension plus marchande de la communication des villes est traitée ctans le dossier sur les
collectivités territoriales evec un article sur les centres de congrés : <<Les villes ont mis au
point une stratégie commerciale pour faire entendre leur différence>> (71-12, p. 4O).
Marketing politique, institutionnel et commercial se rejoignent et valident l'un des points forts
du modèle dircom.

1.2.3. Poli t ique

Du service public à la politique, il n'y a qu'un pas que le magazine franchit : <<Les

hommes politiques et les ministères ont aussi leur dircom>> (75, p. 22). ll présente les
dircoms du président de l'Assemblée nationale (Joseph Daniel), du ministère des Armées
(Raymond Germanos) et de Matignon (Jean-Louis Missika). A part te général Germanos, tes
autres dircoms sont des universitaires experts de la communication. Ce choix apparaît
comme une consécration du modèle dircom par les plus hautes instances de l'Etat.

Dans ces trois cas, en conformité avec le mouvement observé dans les enquêtes
statistiques, I'appellation dircom se substitue à <<chef du service d'information et des
relations publiques>> ou <<chef du service d'information et de diffusion>> (SlD). Glissement
aussi de I'objec;tif : <<la communication des politique*> est celle des actions menées par
les différentes institutions, mais aussi celle d'un homme, par exemple celle de Laurent
Fabius par Joseph Daniel. On retrouve ici la dépendance du dircom enverc son patron, y
compris dans le déroulement de cenière, car les dircoms sont tributaires des modifications
du champ politique.

En cohérenoe avec le modèle général, la construction d'une image, la communication de
crise, professionnalisation des services et l'introduc{ion des technologies de I'information sont
les principaux traits caraclérisant l'action de ces dircoms.

1.2.4. Religion

Les dircoms se trouvent fualement là où on ne les attend pas : <<Quisont les dircoms de
Dieu ? Leur fonction est-elle très différente de celle d'un dircom d'entreprise ?>> (68, p. 32).
Les réponses dépendent des orientations des différentes Eglises (en I'occunence, catholique,
protestante et orthodoxe). Le titre de <<dircom de Diep> est évidemment provocateur. ll
renvoie, en fait, à la professionnalisation de la fonction de porte-parole ou d'attaché de
presse, mais aussi à l'extension du champ d'aciivité.
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Jean-Michel di Falco, porte-parole de la Conférence des évêques de France, était
responsable du département audiovisuel à l'lnstitut supérieur de pédagogie de I'Université

catholique de Paris. ll a été membre de différents jurys cinématographiques et chroniqueur à
RTL. Son homologue protestent, Geoffroy de Turkheim, est un ancien du Centre de
transmission télévisuelle de France Télécom. Seul, Jean Tchekan, porte-parole et attaché de
presse bénévole de l'Eglise orthodoxe n'a pas fait canière dans la communication et a été

formé par son collègue protestant; il est d'ailleurs présenté comme un <<apprenti dircom>>.

Pour cette raison, on ne retiendra les portraits que des deux premiers cités.

Leurs positions per rapport à la question initiale (évoquée au début de cette sous-partie)
sont contrastées. Pour le dircom de l'Eglise catholique, la communication religieuse diffère
de celle de I'entreprise : <<On ne se situe pas sur le tenain de la concurrence et on ne fait
pas de marketing, parce qu'on n'e rien à vendre ! En revanche, il y a accord sur le message,
puisque c'est celui de I'Evangile. Notre meilleur vecteur de communication, c'est donc le
chrétien lui-même.>> (68, p. 32). Le son de cloche est différent à la Fédération protestante :
pour Geoffroy de Turckheim, <<dans la théologie protestante, l'église est une entreprise
humaine, donc, à mon sens, elle doit vivre comme n'importe quelle entreprise
d'aujourd'hui.>> (6E, p. 33). Néanmoins, les articles rendent compte de pratiques voisines,
utilisant effectivement des compétences de dircom.

En communication externe, le diagnostic d'image est présent dans I'un et I'autre cas. Du
côté catholique : <<Les gens ont souvent l'image d'une église qui veut imposer sa façon de
voir à tout le monde>>. Du côté protestant : <<Les protestants restent mal connus alors que

les Français ont majoritairement des idées protestantes, à propos notamment de la
contraception ou de l'avortement. L'église catholique est plus en décalage avec la société.
Dans ce contexte, la Fédération a une place à prendre dans les médias.>> (6E, p. 34)

En conséquenoe, oes dircoms développent des relations presse adaptées. Mais, plus

encore, dans le droit fil de sa position théologique, le dircom protestant estime <<qu'il est
important de mettre en place une communication exteme qui se charge de la dimension
produit et de la dimension institutionnelle.>> (68, p. 34). L'fulise catholique réfléchit, avec
une agence, à la formation de ses prêtres à la communication. D'autre part, quoi qu'en dise
Jean-Michel di Falco, elle s'engage dans des ac{ions de communication produit. En effet,
dans une autre livraison, le magazine consacre un article au <<nouveau denier du culte>>
(78, p. 48), fondé sur le marketing direc{ doublé d'une campagne multimédias, pour ta
construction de la cathédrale d'Evry. Même si l'article se fait l'écho des promoteurs affirmant
qu'il s'agit plus de relations publiques que de collecie de fonds, le détail de I'opération montre

339



bien qu'il s'agit d'un travail d'agence, intégrant l'arsenal classique de toute campagne de
marketing (ciblage, rhétorique lég itimatrice, accroche, cadeaux...).

Sur le plan de la communication interne, les deux Eglises ont engagé un travail d'analyse
avec des agences pour améliorer leur fonctionnement et éditent des journaux internes.

Articulant plus fortement interne et externe, la Fédération protestante travaille même à un

nouveau logo.

Ce type de portrait inattendu montre qu'aucune institution de la vie sociale n'échappe à la

nécessité de se doter d'un dircom, tout en apportant, peut-être, une caution éthique à la

communication et à celuiqui a en charge sa direction.

1.2.5. Presse

Dernier bastion, celuiquidéveloppe facilement une critique des dircoms : la presse, et pas

n'importe laquelle. Avant son départ du journal, Jean-Marie Dupont, le dircom du Monde (un

ancien joumaliste) est venu à un Forum présenter <<l'âme de Sirius>> (71-72, p. 30).

L'Exoression d'Entreorise ne mangue pas de souligner que durant des années le quotidien

s'est passé de dircom. La nanation des conditions de sa nomination est d'autant plus

intéressante. En effet, devant les difficultés du joumal dans les années quatre-vingt et les
<<rumeurs liées aux difficultés fÏnancièrep>, Le Monde a dû davantage communiquer sur
lui-même car, selon le dircom, <<à force de suffisance et d'orgueil, les autres se sont mis à
parler de nous. Surtout de nos problème*>. En 1987, la direc{ion de la communication était

créée. La ligne de conduite, qui préside à la stratégie, réside dans <<l'indépendance, [l]e pari

de l'écrit, l'ouverture à des alliances avec d'autres joumaux sur une certaine conception de la
déontologie>>, discours classique des journalistes. Mais un dircom n'est pas un joumaliste.

Rien ne le distingue de ses confrères et on retrouve la distinc{ion classique entre l'externe et
l'interne.

Pour la communication exteme, si le quotidien est le vecteur numéro un, <<cela

n'empêche pas de le valoriser en s'adressant aux joumalistes des autres médias, radio, télé,
pour qu'ils servent de relais vers les lecteurs>>. Autrement dit, Le Monde pratique les
relations presse, comme toute entreprise. D'autre part, si le dircom juge qu'il y a peu d'autres

outils, le nombre de manifestations patronnées par le joumal ont été multipliées : <<Ecus

d'or>> pour la meilleure communication financière, concours pour les lec{eurs, Joumées
prospectives, colloques evec Sciences.Po, manifestations diverses avec l'Education

nationale ou la Comédie française...

Pour la communication inteme, le problème majeur esl I'affaiblissement du sentiment

d'appartenance lié à l'éclatement du site : <<A lvry, les salariés n'ont plus cette proximité qui

anoblit, même si on supporte mal parfois le comportement d'une rédaction dominatrice.>> Le
compte rendu donne peu de précisions sur les ac{ions engagées et se contente de relever



une suggestion du dircom partant : <<La solution, c'est peut-être d'organiser des
manifestations en externe, qui redonnent au journal sa cohérence et son unité.>> (71-72, p.

31). ll reprend ainsi à son compte le dogme de I'articulation de I'interne et de l'externe.

Dans un numéro suivant, le magazine propose des portraits de dircoms d'autres médias,

en I'occurrence de chaînes de télévision : <<Dans un PAF de plus en plus concurrentiel,

I'image des chaînes devient une arme dans leur stratégie de développement. Même si leur

communication passe avant tout par I'antenne, la plupart comptent un dircom dans leurs

rangs>>. (7E, p. 26) Les dircoms de TF 1 et de Canal J se retrouvent dans une présentation

faisant la part belle à la promotion, ou au marketing. Avec la communication interne en plus,

dans un esprit proche de celui du Monde, la dircom d'Antenne 2 est logée à la même

enseigne : information <<promotionnelle>> des journalistes, communication institutionnelle.

Le monde de I'information a donc lui aussi intégré une logique de communication, fondée

sur I'image, <<une arme pour gagneP> pour reprendre la terminologie de l'Union des
annonceurs (UDA 1991). La présentation par le magazine tend à invalider une partie des
reproches adressés aux dircoms per les joumalistes, tels qu'ils ressortent du sonctage

commandité par I'agence CPM et Le Monde (CPM & LE MONDE 1990).

Plus globalement, en présentant les actions de ces <<professionnels>> oeuvrant dans des
lieux diversifiés (médias, églises, administration, PMI/PME), L'Exoression d'Entreorise se
situe dans un mouvement d'élargissement du compromis entre les natures impliquées par le

mot <<communication>> : en effet, ces lieux ressortent des mondes civique, inspiré,

marchand ou industriel. Le magazine ne néglige pas pour autant le monde domestique : il

s'appuie aussi sur les patrons.

1.3. Participation des autres acteurs au lieudit

L'Exoression d'Entreorise s'adresse aux directeurs de communication, mais se veut, plus

globalement, comme I'indique son sous-titre, <<le magazine de la communication

d'entreprise>>. ll prend en compte I'ensemble des acteurs qui peuvent légitimer le champ et
participe à la régulation de leur rapport avec ceux qui prétendent à sa direction. Nous avons

déjà vu la participetion du magazine à la gestion des relations entre les dircoms et les autres

directions, en particulier celles des ressources humaines (E[. deuxième partie, 4.6.1.); c'est le

cas aussi, avec des modalités identiques (Forums) pour les clirections du marketing et, de
façon plus ponctuelle, pour les directions financières.

Nous nous intéresserons donc plus spécialement à d'autres catégories d'acteurs du lieu-
dit. En effet, le magazine accorde une place de choix aux patrons (i.3.i.); les
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professionnels de la communication s'eccordent à dire que d'eux dépend le développement

du secteur et de la profession de dircom; il met aussi en relief le développement de
nouveaux métiers, tributaires de I'expansion du champ sous la houlette des dircoms (1.3.2.).

1.3.1. Les présidents

L'une des cibles privilégiées des actions de manifestation de la compétence est constituée
par les PDG. Ce sont eux qui décident de la création d'un poste de dircom. Encore faut-il
qu'ils soient convaincus de la nécessité de communiquer et d'organiser la communication.

Le magazine va donc promouvoir des patrons communicants. Preuve de leur importance,

le choix des couvertures : six sur dix présentent le portrait (photo pleine page) de l'un d'entre

eux, dirigeant une grande société; quelle que soit la couverture, la photographie d'un ou deux
dircoms est placée dans un petit encadré, dedié à un <<Forum Dircom>>. Cette présentation

est significative du rapport entre dircoms et patrons : la communication et sa direction
tiennent leur légitimité de la plus haute instance de lientreprise.

A I'intérieur du magazine, les articles sur ces patrons donnent un eperçu de leur canière,
de leur entreprise et, évidemment, de leur politique en matière de communication. Ces
entreprises ont un chiffre d'affaires élevé et appartiennent à tous les sec{eurc d'activité.
Diversité aussi des patrons : âge, formation, engagement politique (toujourc souligné
lorsqu'engagement il y a). Ces articles montrent que, quel que soit le cas de figure, la
communication est professionnalisée, que le PDG imprime sa marque et n'est donc pas

dépossédé par le dircom, tout en utilisant la même rhétorique.

Si le patron est mis en vedette par I'article, son auteur prend soin de montrer que le
dircom n'est pas un faire-valoir pour autant. On examinera trois cas : Claude Hess ou la
découverte de la communication, Jean Peyrelevade ou le président stratège, Cyril de Rouvre
ou la professionnalisation minimale.

1. Claude Hess ou la découverte de la communication. Ce sexagénaire est le PDG d'une
entreprise familiale : la Compagnie française de produits industriels, dont le métier de base
est la chimie. ll représente le patron et I'entreprise a priori peu ouverts à la communication
telle que les dircoms la conçoivent. D'où la nanation de sa découverte sur son <<chemin de
Damas>> (68, p. 20), proche de la confession : <<Je reconnais que j'ai mis beaucoup de
temps à comprendre qu'il fallait créer une dynamique entre le pôle constitué par notre
activité principale de chimisle et l'activité commerciale, et que cela s'appelait la
communication. Jusque là nous faisions de la publicité sans grande conviction. Pour moi,
l'élément déterminant dans l'acle de vente résidait dans la qualité du produit jusqu'au jour où,
à Dallas, j'ai constaté que nos produits étaient fortement concunencés par des produits

moins performants, mais portés par de magnifiques campagnes de publicité !>> Cette prise



de conscience pose donc une équivalence entre communication et publicité. Mais
l'introduction de la société en bourse lui fait comprendre que les relations presse sont
déterminantes dans une opération de ce type. Ces deux épisodes unissent sous le même
concept les relations publiques et la publicité, au service de la vente et du développement

économique de I'entreprise.

Si la découverte de la communication e)ilerne est tardive, la communication interne est
présentée comme naturelle. Dans une logique domestique, I'article explique que Claude

Hess <<est fier d'être capitaliste>>, c'est-à-dire qu'il se situe dans la tradition paternelle du

respect de I'entreprise, comme lieu de <<création et [del travail dans lequel I'homme doit

s'épanouie>. En conséquence, dès les années soixante-dix, il participe à la création

d'Entreprises et progrès, et met en place des moyens de dialogue avec le personnel, car il a
<<toujours pensé qu'il fallait mobiliser les plus modestes, parce qu'il y a du génie créatif dans

tous. Nous, Français, sommes encore trop colbertistes. Nous avons le mythe de l'élite.>>

Ainsi, selon I'article, il est à I'initiative de réunions avec les salariés, gérées par leurs soins
(y compris financièrement), de réunions avec des groupes de cadres, ainsi que de
conventions avec tout le personnel. Son poids est donc prépondérant mais il n'a pas le
monopole de la communication. A une date non précisée, il I'a <<professionnalisée>>

davantage en mettant en place une direction.

L'apport du dircom est illustré par des réalisations, souvent présentées comme

innovantes, concemant la motivation et I'environnement; en effet, il est à I'origine de

conventions des <<forces de vente>>, en collaboration avec une agence spécialisée; il
organise aussi des actions, avec une école primaire, sur la protection de I'environnement
(elle conceme un site dépendant de la circulaire <<Seveso>> relative aux entreprises à
risques).

Mais la dircom, Ghyslaine Pertusot, n'a pas pour tâche de valoriser son PDG qui a
<<honeur du star system>>. La reconnaissance de ce demier passe par la publication d'un
livre sur son entreprise et sa famille; son titre : La force de la conviction, accompagné sur la
couverture du magazine d'une formule : <<C'est une stratégie de communication>>.

2. Jean Peyrelevade ou le président stratège. Son parcours tranche radicalement avec
celui de Claude Hess et s'inscrit dans les univers civique et marchand : polytechnicien, haut
fonctionnaire, il fait ensuite canière dans la banque. Parallèlement, militant socialiste et

conseiller de différents ministres. Actuellement PDG de I'UAP. ll ne découvre pas la

communication, mais impulse la ligne. Le portrait de ce président nommé par Michel Rocard

est placé sous le signe du <<parler vrai>>, cest-à.dire <<transparence et rigueup>, pour
promouvoir un repositionnement de l'image du groupe autour de I'assurance et non cte la
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holding financière. Pour réussir, il met en place une communication <<musclée>> avec un
budget très important (plus de 250 millions de francs) et nomme un dircom, Nicolas Chaine.
issu de la même banque que lui.

L'article décrit son action selon les standards du modèle dircom. En communication

interne, une forte dimension managériale : <<Fabriquer de l'horizontalité>>, en I'occurrence

fédérer des catégories de personnels grâce à des supports communs - y compris un journal

télématique quotidien -, à un projet d'entreprise, à des réseaux... ll pratique aussi le contact

direct avec les salariés : <<Où est le véritable pouvoir du Président, si ce n'est dans le verbe

? Mon rôle c'est d'animer par la parole.>>

Présenté comme <<concepteur et animateur de la communication inteme>>, il intervient

aussi dans la communication externe, par exemple dans le choix des campegnes préparées

par des agences. D'après l'article, il insiste pour que le concept puisse se retrouver en
communication institutionnelle et en communication produit, articulant ainsi les domaines

antérieurement'séparés de la publicité et des relations publiques. C'est lui aussi qui imprime

une orientation au mécénat : il a la fibre sociale, d'où un mécénat humanitaire et médical; il
collectionne des gravures de grands maîtres classiques, d'où un partenariat ctans la
rénovation du musée du Jeu de Paume.

De plus, il assure se propre communication : <<Personne ne me conseille, je sais ce que
je veux. D'ailleurs, je n'ai pas de communication personnelle organisée.>> Son action
publique pesse par la logique civique : cours à Polytechnique et travail à la Fondation Saint-

Simon.

Le modèle dircom est ainsi accrédité per un représentant éminent de la haute fonction
publique, d'une coloration politique qui, en d'eutres temps, aurait pu dénoncer la

communication comme une ruse patronale.

3. Cyril de Rouvre ou la professionnalisation minimale. Le président de la Financière

Robur a quarante cinq ans; il dirige une société de fabrique de sucre mais aussi plusieurs

filiales spécialisées dans I'audiovisuel et le cinéma (droits d'exploitation, production, gestion

de portefeuille...). L'une et I'autre activités sont de tradition familiale. D'autre part, il est maire

de Chaumont. Le magazine le présente comme une vedette, avec des <<faux airs de

Johnny Halliday>> (75, p. 17); it court le Paris.Dakar, se déplace en hélicoptère ou en
Fenari. ll est un vec{eur de communication (professionnellement, extra-professionnellement,

et même corporellement). En effet, pour le magazine, <<cet homme qui paraît avoir l'instinct

du business semble pratiquer une communication qui lui ressemble>>. ll privilégie donc une
communication ponc{uelle au nom de trois principes : d'ebord, <<pas la peine de se faire
plaisir en disant, je fais une belle communication>>, puis <<on n'a pas tout le temps des

choses à dire>>, enfin, <<il y a autant de systèmes de communication que de messages.
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L'approche n'est pas la même quand je parle en tant que maire de Chaumont, que patron de
SFS, ou quand j'essaie de vendre des catalogues à TFI ou du crédit aux producteurs.>>

Sur cette base, il n'y a pes de dircom dans le groupe. Ou plutôt, il est lui-mème, sans le
revendiquer, le dircom. Dans ces conditions, pourquoi le portrait d'un <<maneger

d'influence>> dans le magazine des professionnels de la communication ? L'article montre
qu'en fait, même avec ces positions, un patron ne peut se passer d'un minimum de

communication organisée et professionnalisée.

En ce qui concerne la communication externe, il a limité le nombre de prestataires, mais a

confié se communication financière a une agence spécialisée. De plus, Cyril de Rouvre a

nommé une chargée de communication qui joue <<le rôle d'interface en interne>> (78, p.

19). On retrouve ainsi l'arliculation interne/externe. D'autre part, à partirde I'exemple de la

Société de fabrique de sucre qui fonde se communication avec les producteurs de
betteraves sur un travail <<pédagogique>>, sous forme de réunions animées par les

directeurs de SFS, le magazine infère que <<chez Financière Robur, les vrais dircoms, ce
sont les patrons des différentes entitép> (78, p. 19). On ne peut donc totalement échapper
au modèle.

A l'inteme, selon le PDG, <<la meilleure communication [...], c'est d'y aller soi-même>>
(78, p. 19). Les supports comme les lettres d'information ou les réunions. <<visant à créer un

semblant de culture commune>> (78, p. 19), ont été abandonnées sans que les raisons en
soient données.

La communication semble de nature purement domestique : cadeau d'anniversaire (une

des cassettes produites par le groupe), contact direct entre le président et le personnel à
I'arbre de Noë|, ou lors des déjeuners du comité d'entreprise. Sur la couverture du magazine,

la photographie de ce président communicant est accompagnée d'une citation résumant sa
philosophie : <<On peut tout expliquer quand on prend le temps de serrer les mains.>> Les
mêmes principes sont à l'oeuvre dans la communication de Cyril de Rouvre, maire. Cette
activité civique <<lui donne une assise et une reconnaissance plus large que le seul

business.>> (78, p. 19).

La présentation de ces pratiques atteste de I'importance de la communication, même

faiblement professionnalisée, ou se voulant faiblement instrumentalisée. Toutefois, les
grands principes de ce président ne sont pas en écart radical avec la vulgate des dircoms.
C'est d'ailleurs lui, ou le directeur de site, qui assure la cohérence entre la communication

interne et elileme, puisqu'il intervient fortement dans les deux. Ainsi, paradoxalement, le
portrait de Cyril de Rouvre participe à la construction du lieu{it en <<nommant>> dircom
des acteurs dont la communication n'est pas la seule fonc{ion.

345



1.3.2. De nouveaux métiers

L'extension du champ de la communication et la présence d'un directeur favorisent

l'émergence de métiers plus spécialisés. Le magazine présente régulièrement dans une

rubrique <<Professionnels Profil>> des spécialistes d'une activité à I'intérieur mais aussi à

I'extérieur de l'entreprise. lls recouvrent des secteurs caractérisant plus particulièrement la

compétence du dircom (mécénat, image...), mais la nouveauté réside dans la
professionnalisation. Ces métiers s'appuient parfois sur des traditions, comme celles des

relations publiques ou du joumalisme.

On retiendra des exemples d'activités installées durablement dans I'entreprise (chargé du

sponsoring, animateur d'un desk interne) ou ponctuelles (délégué olympique). On examinera

aussi comment le megazine favorise la structuration de métiers hors de l'entreprise, comme
les conseils en motivation, et organise la convergencÆ de leurs activités avec celles des
dircoms. lls participent à la construction du lieu-dit sur un mode non conflictuel, à la

différence des professions établies de plus longue date.

Premier exemple : le chargé du parrainage ou <<l'homme sponsoring>> du Crédit
agricole, qui gère, en particulier, les championnats d'orthographe, animés par Bemard Pivot.

Jean-Pierre Henaff est présenté comme un technicien, doté de compétences spécifiques, qui

ne risque pas d'empiéter sur le domaine du dircom. ll marque la différence de façon
légérement critique : <<Dans la communication aujourd'hui on parle beaucoup de stratégie,
mais très peu de la façon de la mettre en oeuvre. On reste trop souvent au niveau du
discours. Or un objectif tient sur deux lignes. Par rapport à trois ans d'organisation, c'est bien
peu.>> (73, p. El). D'après ce spécialiste, les compétences sont, précisément, le sens de
l'organisation et I'intuition : à propos des championnats d'orthographe, il estime que <<cette

opération a été un sucês total. Ce qui [...] amène à dire que dans ce métier, il faut entendre
et voir, un tiers de seconde avant les autres.>> (73, p. 81). Ce professionnel doit aussi savoir
se remettre en cause, en raison de <<l'usure>> de certaines formules de sponsoring. Enfin,
toujours en lien avec les compétences de I'homme de tenain (yg stratège), il faut une
excellente santé.

S'il y a spécialisation et professionnalisation, <<l'homme sponsoring>> n'a cependant pas

suivi de formation particulière : il possède un DESS d'expert immobilier et foncier. Mais il
insiste sur, d'une pert, s€s <<prédispositions naturelles à la communication>>, et, d'autre
part, sur le transfen des compétences de sa profession initiale : <<Quand on est expert
immobilier, on sait écrire. On a le sens de l'observation. Et de la synthèse, car il faut résumer

en quatre feuillets, huit jours d'analyse et d'expertise.>> (73, p. El). sans rejeter

346



complétement les formations spécialisées, il estime que la meilleure préperation reste la
formation sur le tas et notamment le travail dans une cellule de communication régionale.

On trouve ici une illustration de la logique de segmentation débouchant sur la constitution

d'un métier spécifique. En outre, les caractéristiques des conditions d'accès le rapprochent

du modèle du <<professionnel>> profilé par Vincent Dégot (DEGOT 1990).

Deuxième exemple : <<animateur de réseaux d'informations>> ou <<médiateur>> comme

préfère dire Catherine Vincent, titulaire de ce poste chez Bull. Cette euphémisation désigne,

en fait, le poste de journaliste de <<desk>>, mais à I'intérieur de I'entreprise. En effet, en

matière de communication interne, I'un des credo des dircoms est I'organisation de la

circulation de I'information, grâce notamment à des réseaux de correspondants collectant et

validant I'information. De grandes entreprises se sont ainsi dotées d'une <<agence de
presse>> interne. A la différence près qu'il ne s'agit pas d'alimenter un journal mais, d'après
la responsable, de <<fluidifier la circulation de I'actualité, homogénéiser la diffusion de
I'information interne et exteme et surtout, aider le management à jouer son rôle de
communicant.>> (77, p. 72).Cette organisation, dont le dircom de Bull avait entendu parler

lors d'une édition du TopCom, vient en remplacement d'un réseau centré sur la seule

dimension ccimmerciale.

L'agence est fondée sur un compromis avec la nature civique (information). Elle s'adresse

à des abonnés, 350 <<topmenagers>> qui reçoivent des informations confidentielles ou

bien à diffuser par leurs soins. Elle est alimentée par les conespondants mais aussi la revue

de presse, voire les rumeurs. D'après Catherine Vincent, le travail sur I'information est de
nature journalistique (avec application de la règle des <<questions quintiliennes>>) : <<Nos

premiers critères de sélection [...] sont ceux de l'actualité et de la qualité de l'information.

Notre source est toujours citée et nous évitons les commentaires. ll faut que l'information

remette en perspective la stratfuie du groupe et qu'elle soit objective, factuelle. Cela exige

toujours un travail de rewriting des textes qui nous sont transmis. Ce n'est pas toujours facile

à faire admettre mais Cest nécessaire. Sinon, I'agence court le risque d'être rapidement

transformée en une sorte de poste interne. Le desk doit être entièrement responsable de
l'information qu'il émet.>> (77,9.72).Ce métier concrétise donc un compromis puisque,

sous l'égide d'un service de communication, le travail joumalistique de base est intégré et
que ses règles déontologiques semblent respec{ées.

A priori, ces métiers s'inscrivent dans la durée, comme celui de responsable de salon (78)

ou de responsable de communication inteme (70). D'autres, toujours au sein de I'entreprise,
peuvent être davantage liés à des actions ponctuelles de communication.
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C'est le cas du <<métiep> de <<délégué olympique>> (75, p. 62) exercé par Catherine

Ermine chez Thomson Consumer Electronics fiCE), qui a retransmis les images des Jeux
olympiques avec une technique d'avant-garde.

La fonction de délégué consiste à articuler communication externe et interne dans le cadre

d'une opération de partenariat institutionnel et de promotion de matériel. La titulaire avait un

rôle de représentation auprès du COJO et de relations publiques auprès des clients de TCE,

mais aussi de motivation des salariés à I'interne. Par exemple, elle a organisé la sélection

des skieurs pour le trophée réservé aux douze entreprises partenaires des JO; elle a recruté

les 200 bénévoles que chaque partenaire devait foumir pour assurer la logistique des Jeux.

De formation particulière, il n'est pas question. En revanche, l'article présente cette

nomination comme une <<belle récompense poursa fidélité. Après 18 ans de bons et loyaux

services>>. Les compétences sont proches de celles de <<l'homme sponsoring>> :
orgenisation, enticipation, enthousiasme. Elles reposent sur des qualités personnelles :
<<Quand on voit l'oeil pétillant de Catherine Ermine, on ne s'étonne pas qu'elle sache

motiver ses troupes.tt (75, p. 62). Globalement, l'article repose sur une description d'un
profil proche de celui requis par le modèle dircom et il induit des filiations de compétences.

Le magazine met aussi en relation le modèle dircom et l'émergence, à l'e)ftérieur de
I'entreprise cette fois, de nouveaux métiers de la communication. Dans la majorité des cas,
ils s'exercent dans le cadre d'agences conseil spécialisées.

Le cas des agences conseil en motivetion est exemplaire de ce mouvement de
professionnalisation sous l'égide de la communication telle que la concoivent les dircoms, ne
posant pas de limite à l'extension du champ. Le magazine rend compte régulièrement

d'actions de motivation (voyages, conventions, audit de forces de vente, dossier sur

l 'aventure...).

ll consacre en particulier un article à la création, par sept agences, de I'Association des
conseils en motivation O8). Ce type d'activité est lié aux directions commerciales, mais la
communication s'inscrit aussi dans une logique marchande et domestique (motivation de
l'interne). Les dircoms sont donc potentiellement parties prenantes sur un territoire plutôt

occupé par les directeurs du marketing ou les directeurs commerciaux.

Du point de vue de ces agences, il y a cependant un certain nombre d'obstacles à
surmonter; en effet, l'appartenance au monde de la communication n'est pas unanimement

reconnu : <<La reconnaissance du métier n'est pas encore au goût du jour. Pour preuve, le

dernier prix Stratégies a classé la motivation dans la rubrique promotion des ventes.>>

D'autre part,la motivation n'est pas reconnue comme une activité noble. Selon Bruno Roca,
président de I'ACM, <<il existe dans la communication une mentalité dégressive des
activités. Les ratés de la publicité font de la promotion des ventes. les ratés de la promo font
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du marketing direct et les ratés du MD font de la motivation. C'est à nous, aujourd'hui, de

faire évoluer les mentalités et de nous positionner en tant qu'interlocuteurs fiables et

incontournables.>>

A I'instar d'Entreprises et médias pour les dircoms, certeins cebinets vont se grouper en
une association professionnelle pour définir des standards, en plaçant <<la barre très haut>>

: deux années d'exercice exclusivement dans ce secteur, obligation d'avoir plusieurs clients,

d'utiliser plusieurs outils pour mettre en évidence la compétence de conseil et non seulement

de prestataire. L'association fait également passer un <<examen>> sous la forme de

présentation de trois cempegnes, évaluées sur <<six critères : le problème posé par le client,

les axes de réflexion, les mécanismes proposés, la mesure des retombées et la gestion de

l'opération, l'animation, les dotations ainsi que les supports de communication proposés.>>

(78, p. 52). Certes, ces critères ne sont pas originaux, ils recoupent la rhétorique des

directeurs de communication sur la méthodologie, notamment en matière d'évaluation.

L'affirmation du rôle de conseil, et non seulement de prestataire, permet une valorisation

de la fonction et une connivence entre les deux professions. D'ailleurs, quelques mois plus

tard, L'Exoression d'Entreorise et cette association ont organisé un Forum Dircom-Drh sur les

enjeux de la motivation pour montrer que cette activité de communication concemait

I'ensemble des salariés d'une entreprise et, bien entendu, les dircoms.

1.4. ldentité collective et magistère

Le magazine prend également en charge l'institution du lieu-dit par une dimension plus

collective. ll fait exister les dircoms en tant que groupe par des généralisations sous forme

d'enquêtes, ou de comptes rendus de manifestations dédiées explicitement au groupe. Ainsi,

durant I'année 1991, L'Exoression d'Entreorise a réalisé un sondage sur I'image des

directeurs de communication dans I'entreprise pour le TopCom (76); le thème avait déjà été

abordé au Festival de Bianitz (74). Consacrée aussi aux seuls dircoms, une enquête sur leur

recrutement (75); ces productions à fonction <<défensive>> sont étudiées plus spécialement

dans la section sur la gestion de la contestation (C!. 4.).

Le magazine a, d'autre part, organisé deux Forums Dircom-Drh sur des thèmes clefs de la

rhétorique aQumentetive du groupe : la communication internationale et t'évaluation. ll
propose aussi une généralisation dans le cadre des éditoriaux, par exemple quand la

rédaction estime que <<pour en finir avec le problème de l'utilité du dircom, ce demier doit

être davantage eu service des opérationnels, se poser comme un manager gestionnaire>>

(74, p. s).

On retiendra, comme exemple de montage d'arguments, un Forum Dircom-Drh. En effet,

il s'agit d'un événement construit à I'initiative du magazine : le média est ainsi producteur et
médiateur (1.4.1). Ensuite, ilfait coexister une logique de type monographique et un sondage
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pour mettre le dircom au centre des débats (1.4t.2.):c'est aussi l'occasion de tenter de

dégager des règles techniques dans un domaine pour lequel la compétence n'est pas encore
établie (1.4.3.). En outre, le commentaire de certains aspects de la manifestation montre

aussi que le magazine entend exercer un magistère sur les compétences des dircoms
(1.4.4.).

1.4.1. Fonctions du Forum

Le principe des Forums est de réunir au CNIT durant deux journées les acteurs du champ

de la communication d'entreprise, autour d'une activité caractéristique des dircoms. Le
Forum <<Visa pour I'international>>, comme les autres, se fait en <<partenariat>> avec des
institutions donnant un large écho à la manifestation, en l'occunence le Fioaro et le World
Trade Center-Paris La Défense. Le Forum est placé sous le signe de la construction et de la
manifestation de la compétence; le bristol d'invitation en témoigne :

<<Dircom/DRH, do vou soeak international ?

Menez-vous une stratégie de communication hors des frontières ?

Comment faites-vous cohabiter culture de groupe et culture locale ?

Comment recrutez-vous vos cadres à l'étranger ?

Sur ces questions, le 2ème Forum Dircom/DRH se propose de faire le point. [,..] Vous
trouverez une occasion unique cl'établir un diagnostic de vos capacités à communiquer à
l'étranger.>>

En organisant cette manifestation, à I'instar des médias pour le grand public, le magazine
joue aussi un rôle d'<<agende>>, renforcé par l'aspect promotionnel : avant-papiers,
invitations, encarts publicitaires, couniers personnalisés, éditoriaux (deux pour ce Forum),
compte rendu, diffusion de cassettes, sans compter les articles dans les autres médias.
D'autre part, le Forum cristallise une thématique présente dans les différentes livraisons de
la revue : par exemple, les articles sur la communication des groupes Bull (74, p. 22) ou
Alcatel O6, p. 26) sont centrés sur l'aspect intemational. Cette préoccupation est mise en
évidence dans le portrait d'André Bénard, président d'Eurotunnel (70, p. 20).

Notons que cette thématique est également présente dans des productions émanant
d'autres lieux que le groupe L'Exoression d'Entreorise : la communication intemationale est
ainsi une des préoccupations à venir, d'après les enquêtes de I'UDA de 1988, de Progress et
Jean-François Doumic en 1989. Ce sera aussi l'un des thèmes majeurs du TopCom de
1991 .
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1.4.2. Le dircom, axe de la manifestation

Si tout le champ professionnel est concerné, c'est bien autour de la figure centrale du

dircom que tout est questionné. Chaque partenaire prend position par rapport à lui; si le sujet

est marginal par rapport au métier du dircom, c'est lui qui néanmoins définit sa compétence

relative.

Les tables rondes associent des dircoms de grands groupes (Saint-Gobain, Alcatel-

Alsthom, EDF, Bull, Schlumberger, Epson, lBM, L'Oréa1...) à d'autres dirigeants d'entreprises
(DRH d'Accor, DGA de LVMH, directeur du département formation-recrutement d'Agfa-

Gevaert...), ou d'agences (Francom, Design Strategy, La Rochefoucauld Anderson &

Lembke, lCM, Michel Jouhannaud Conseils...).  l l  s 'agit donc d'un colloque commun à deux
professions, mais les dircoms sont les plus nombreux à la tribune (deux DRH pour dix
dircoms); nombre d'entre eux appartiennent à Entreprises et médias ou participent aux
déjeuners de L'Exoression d'Entreorise. Les vedettes du groupe sont donc valorisées.

L'expression des dircoms se fait aussi par des interventions venues de la salle. parmi les
participants, ils forment le groupe le plus représenté, sachant que le décompte ne fait pas le
détail entre <<responsableg> ou <<chargés de...>>. A cette occasion, est donc reconnue
comme dircom toute personne s'occupant exclusivement de communication, ou se déclarant
telle. Toutefois, dans les comptes rendus, leurs interventions ne sont pas mentionnées. Seuls
les dircoms paracligmatiques voient leurs propos partiellement transcrits.

Cependant, la constitution du lieu-dit est favorisée par la réalisation de sondages, dont les
résultats sont immédiatement donnés et commentés par les animateurs ou les participants à
la table ronde. Certaines questions sont posées sur la base de l'appartenence professionnelle

et permettent de dégager la position des dircoms par rapport aux autres. Cette procédure

accrédite I'existence d'une pensée du groupe, qui trouve place dans les colonnes du
magazine.

Parallèlement, dans une perspective plus individualisée, les organisateurs distribuent la
liste nominative des participants, et favorisent le contact entre dircoms par les plans de table
pour les éventuels déjeuners. Le Forum développe ainsi le sentiment d'appartenance à un
même monde et fait circuler le nom générique.

1.4.3. Dégager des règles ?

Le compte rendu du Forum est le moyen de dégager des constantes dans la pratique du
groupe en matière de communication internationale; la lettre de présentation, évoquée
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précédemment, précise d'ailleurs que le <<magazine est conçu comme un outil de travail.>>
(5 juin 1991). Cet aspect est présent dans les chapeaux des différents articles censés
présenter des règles.

Mais en I'occurrence, la tâche est plus difficile que ne le pensaient les organisateurs. par

exemple, sur la communication de groupe, c'est une variable qui tient lieu de constante :
<<lBM, Coca-Cola, des raisons sociales qui ont su s'imposer urbi et orbi. Mais si la

fantastique notoriété que confère la stratégie du nom unique paraît tentante, elle n'est pas

toujours retenue. En matière d'identité, la seule loi est celle de la stratégie générale de

I'entreprise.>> Même constat pour la communication institutionnelle : <<Si tout dépend de

I'axe de développement de I'entreprise à l'étranger, il n'existe aucune règle en la matière.>>

Le débat sur I'exportation des valeurs de I'entreprise ne permet pas de déboucher sur des

conclusions opérationnelles : <<De deux choses I'une : ou elle exporte les valeurs de sa

maison mère ou elle laisse les particularismes nationaux prendre le dessus. La solution reste
à trouver.>> Enfin, en matière de recrutement internetional, <<il semblerait à première vue
que, désormais, la nationalité importe peu, pourvu qu'on ait la compétence. En fait, ce n'est
pas si simple.>> Au total, peu, voire pas, de règles positives.

ll n'empêche que les dircoms revendiquent la conduite des opérations. C'est ce qui ressort

du sondage effectué dans la salle : la communication la plus courante (<<mix produit-

institutionnel à destination des partenaires économiques>>) doit revenir au dircom du groupe

(40,E%), avant le directeur général (260/o),les autres choix ne sont pas mentionnés.

1.4.4. Magistère

Dans ces conditions, le magazine, qui joue un rôle d'évaluateur des compétences des
participants distribue, pour une fois, des mauvais points. C'est Patrice Legendre, directeur de
la revue et animateur principal du Forum, qui s'en charge.

S'adressant à tous ses lecteurs, mais principalement aux dircoms et aux DRH, il déclare,
en généralisant : <<Je ne suis pas sûr que les Dircom ou les DRH obtiennent, aujourd'hui,
leur visa pour l'intemational.>> (71, p.7). Pourquoi ? ll reproche aux dircoms de se
cantonner à ce qui fonde leur grandeur, <<la définition d'axes généraux>> - formulation

affaiblie de la compétence stratégique -, et de ne pas s'impliquer dans les actions locales, au
profit des agences organisées en réseaux intemationaux. D'ailleurs, le compte rendu
consacre à ces demières trois courts articles, à la limite du publi-reportage (Design Strategy,
MGTB Ayer, Francom et les membres d'Entente Intemational Communication). Toujours
selon Patrice Legendre, la situation est encore plus préoccupante pour les DRH, dont la
faible participation aux débats est révélatrice du peu d'intérêt qu'ils manifesteraient pour la
communication institutionnelle et intemationale (4o/o des participants) ou la communication
de recrutemment (15% des participants). Cet éditorial fonctionne donc comme un coup de
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semonce étendu, dans un registre civique, aux entreprises : <<ll est inquiétant de voir qu'à la
veille de 1993, nos entreprises sont si peu armées pour communiquer à l'étrangea>.

Toutefois, s'il y a dénonciation d'une compétence insuffisante, elle est compensée, dans
un autre support, par la réaffÏrmation d'un grand principe fondateur de la compétence
professionnelle. En effet, la ligne défendue par le magazine transparaît nettement dans le
courrier d'accompagnement du compte rendu : <<Les intervenants, qu'ils soient DIRCOM ou

DRH, ont tous souligné l'importance d'une cohésion entre la communication externe et
interne, notamment à l'étranoer. Depuis maintenant sept ans, nos abonnés savent que c'est

le discours de notre magazine.>> (5 juin 1991).

ll s'agit là de stratégie. Les techniques ne sont pas négligées pour autant et tiennent
même une place importante dans le magazine.

1.5. Diffusion de techniques

En effet, L'Exoression d'Entreorise diffuse abondamment des techniques utilisées par le
dircom lui-même, mais le plus souvent par ses collaborateurs ou des prestataires. Ce choix
éditorial conespond à une conception de la stratégie conçue comme agencement de
techniques. Or, d'après les enquêtes sur les responsables ou directeurs de communication,
I'usage de ces dernières est traditionnel et se concentre sur un nombre limité d'entre elles. La
mise en évidence de cette caractéristique peut donc altérer la grandeur du groupe, ce qui
irait à I'encontre des objectifs du magazine.

Celui-ci va donc les présenter de telle sorte que le dircom n'apparaisse pas comme un
simple consommateur de techniques, mais comme un professionnel susceptible d'élargir la
palette des moyens disponibles en communication, en privilégiant I'innovation et certaines
pratiques minoritaires. Cet aspecl conespond à la créativité requise pour exercer la fonction
(c'[ .  deuxième part ie, 5.1.1.).

Un éditorial de la rédaction montre bien cette dimension fondamentale de la technique :
<<La communication apporte un supplément d'âme, donne une "vista" à l'entreprise. Certes,
mais pour transmettre c€ souffle, les communicants de tous poils doivent mener des actions,
et pour ce, puiser dans une palette d'outils. C'est aussi prosarque que vrai. Or la boîte à
outils ne cesse de changer, sous l'effet conjugué des modes et des innovations.>> (69, p. 5)
Ces outils sont présentés sous forme d'articles courts, (généralement une page), et de
quelques dossiers plus impodants. Leur usage est toujours relié à la rhétorique des dircoms
(professionnalisation, articulation inteme/elileme, stratégie d'image...).

On examinera la logique de diversification et d'innovation (1.5.1.), de renouvellement des
formules éprouvées, en particulier dans le cadre des outils d'information (i.S.2.). On vena
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ensuite comment le magazine donne des moyens techniques aux dircoms pour se prémunir

contre les risques inhérents à I'innovation (1.5.3.) et enfin comment il assure la promotion

des dircoms par une large place faite aux remises de prix (1.5.4.).

1.5.1. Diversif ier et innover

On observe que la présentation d'outils novateurs oscille entre deux pôles : celui des

nouvelles technologies de I'information et de la communication, et celui du <<gadget>>. La

livraison de décembre 199O-janvier 1991 est exemplaire à cet égard.

En ce qui concerne les nouvelles technologies, leur usage peut permettre I'innovation tant

à I'externe qu'à l'inteme; il est surtout présenté dans les grandes entreprises, toujours en

référence à des domaines précis, par exemple la communication externe dans sa

composante financière.

C'est le cas il'Eurotunnel, qui a uêê un service d'information par minitel au moment de

I'augmentation de son capital; l'information se veut <<neutre>>, à rebours de la publicité.

L'article se fait largement l'écho d'une conception de la communication légitimée sur un

mode civique alors même qu'il s'agit d'augmenter le capital. Ainsi, pour son responsable,

<<nous ne recherchons pas vraiment à rassurer les actionnaires. On ne peut pas leur

garantir que tout va bien se dérouler. Notre rôle est donc de les avertir qu'ils prennent un

risque, dans tous les sens du terme.>> (6E, p. 67). Même principe de légitimation pour le

responsable de la société Communication Vidéotex France : <<Notre but n'était pas de

gagner de l'açent comme le font les sociétés commerciales qui utilisent le minitel pour

valoriser certaines promotions. Ce serveur devrait devenir à terme pour l'actionnaire la base

d'information neutre vers laquelle il peut se toumer en cas de doute ou d'interrogation. Une

base vers laquelle il peut se ressourcer.>>

Toutefois, ce dispositif vient en concurence des médias joumalistiques, <<car chez

Eurotunnel, on a très peur des chiffres qui peuvent être mal interprétés par les journalistes.

Avec le service minitel, le risque d'erreur est minime>>. Le serveur donne aussi des

informations non financières sur la société, et dispose d'une messagerie permettant de

recevoir des informations spécifiques. La technologie s'inscrit donc dans un compromis entre

logique civique et marchande.

Les nouvelles technologies peuvent aussi être utilisées à I'inteme, en alliant information et

logique domestique. Cette approche ressort de la présentation dans la même livraison, de

I'opération expérimentale <<Tam-tam>>, menée à la SNCF. ll s'agit d'un serveur vocal et

d'un numéro vert à disposition des agents de conduite pour augmenter la sécurité. Le

management de I'information se fait sur la base du <<concept de 'retour d'expérience">>
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visant à mieux connaître les pratiques des agents, clétenteurs d'un savoir qui ne remonte

pas, en raison des difficultés avec la hiérarchie. Le peu de contact avec cette dernière

s'explique par la crainte de sanctions en cas de défaillance. La mise en place du serveur

vocal permet de garantir I'anonymat et d'établir un contact à tout moment. Outre la

messagerie, il permet de dialoguer avec un collègue expert, de consulter un journal sur la

sécurité ou des témoignages d'agents sur leur pratique.

Pour les promoteurs du dispositif, la technologie est un des moyens d'établir un <<climat

de confiance>>, thème classique des conseillers en relations publiques, repris par les

dircoms. D'autre part, l'outil incite ces derniers à progresser sur le terrain de la prévention. La

démarche est en cohérence avec les propos de Jean-Claude Paulin du Besset, créateur du

Festival international et canefour des outils pédagogiques pour la prévention et la sécurité

dans I'entreprise (FICOPPSE), pour qui la communication de prévention constitue une

discipline : <<Pour I'instant, fles dircomsl s'en désintéressent, laissant aux responsables

sécurité le soin de communiquer. Malheureusement, ces derniers ne sont pas forcément des
professionnels de la communication, et la qualité des documents édités ou des audiovisuels

s'en ressent.>> (6E, p. 69)

Ces exemples articulent clairement techniques et stretégies, apanage des grands. Mais

les techniques peuvent prendre un tour plus artisanal, proche du <<système D>> (68, p. 18),

seyant davantage à des petits. Le magazine se garde toutefois de tout jugement

dévalorisant, établissant explicitement une hiérarchie. Un bon exemple est fourni par un

article sur le Salon EC, l'Entreprise Communique, qui s'adresse à tous les communicants

d'entreprise, mais plus particulièrement aux opérationnels des grands services de

communication ou aux responsables de PME disposant de budgets plus restreints.

Le magazine différencie ainsi cette manifestation du TopCom : <<A EC, c'est plutôt -

sans connotation péjorative aucune - le salon du bricolage. lci, on cherche simplement des

solutions concrètes, des idées pratiques pourson plan de communication>> (68, p. 18). Les
prestations classiques offertes par les agences sont mentionnées rapidement, au profit des

innovations.

L'article classe les outils en trois catégories originales, corrélées aux subdivisions

habituelles de la communication. D'abord, les <<festifg> (pour la communication externe,

des réalisations de toute nature en chocolat, parce que <<craquante, fondante, la créativité

n'a pas de limite>>; ou bien encore le <<croc'munication>> : par exemple, des mailings

consommables...). Ensuite, les <<ludiques>> (en communication inteme, les Too Quizz de la

télévision adaptés à l'entreprise, <<pour distraire, stimuler, fédérer par le biais d'un question

réponse>>; ou bien encore les coroorate oames (<<en apportant leur pièce au puzzle, les

employés renforcent leur sentiment d'appartenance>>). Enfin, les <<visuelp> (en
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communication dite événementielle, <<des buggies rouges au service de la communication
mobile>> ou des combinaisons gonflables pour homme-sandwich, <<une manière originale
de "faire passer l'info">>).

Le magazine légitime ainsi le recours à tous les outils, dont l'usage réfère à une même

rhétorique fondée sur I'innovation, articulée aux finalités de la communication selon le

modèle dircom.

ll met également en relief les capacités de renouvellement de formules éprouvées. C'est

le cas de produits d'information comme la presse écrite, audiovisuelle ou encore la revue de
presse.

1.5.2. Renouveler

Selon les enquêtes, le journal, interne en particulier, est un des supports les plus utilisés
par les directeurs de communication. Sa réalisation peut revenir largement à un journaliste

d'entreprise. En outre, de plus en plus d'agences de communication occupent, ou tentent
d'occuper, ce créneau.

Le magazine consacre une page (généralement la dernière) à une rubrique <<Edition,

outils, actualités des impressions>>, qui présente principalement les couvertures de
nouveaux journaux internes ou e)dernes, souvent ceux de grandes entreprises (il peut s'agir
aussi de nouvelles maquettes de journaux existant). Toutes ont un aspect <<news>>

montrant la possibilité de renouvellement de la formule.

La presse d'entreprise fait I'objet de quelques articles, moins nombreux que pour les
eutres supports. lci aussi, il s'agit de montrer le caractère innovant dans I'usage de la
technique, par exemple : professionnalisation des acleurs, ouverture à I'intemational.

utilisation d'études et intégration du média dans le circuit commercial.

- Dans un article sur le nouveau journal interne de Casino, la ligne de travail des dircoms
est présentée par le directeur de I'agence chargée de la réalisation : <<ll existe deux types
de joumaux d'entreprise. [...] Le journal de type bulletin paroissial, d'abord, qui est lancé
bénévolement par quelques membres de I'entreprise. Peu professionnel, il est parfois

accueilli avec enthousiasme à ses débuts mais finit souvent par lasser même ceux qui I'ont
créé. D'un eutre côté, on trouve les joumaux réalisés par des agences de publicité, qui

souvent sont très beaux mais pas suffisamment proches des préoccupations des salariés. ll
leur manque le vécu de l'entreprise.>> (74, p. 53). Le magazine met en valeur la troisième
voie, celle de la communication clite <<professionnalisée>> : comité de rédaction composé à
la fois de membres de l'entreprise et de professionnels de la presse qui conseillent le
rédacteur en chef, réécrivent certains erticles, mènent les enquêtes. Du point de vue du
concepteur, tout salarié est un conespondant en puissance. Le projet éditorial est fondé sur
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le modèle <<d'un vrai news qui dévoile à chaque lecteur des facettes de I'entreprise qu'il ne

connaissait pas, [...] avec un ton informatif et chaleureux qui devrait renforcer chez ses
lecteurs le sentiment d'appartenance au groupe Casino.>> (74, p. 53)

- Cette logique domestique n'exclut pas I'ouverture, avec, par exemple, des informations

sur la concurrence ou des articles sur des partenaires du groupe. Cet aspect est privilégié

par L'Exoression d'Entreorise, qui intégre aussi la dimension civique de la communication

d'entreprise. Un exemple en est fourni par un article sur I'agence Stratis qui réalise un journal

sur I'Europe pouvant <<être judicieusement glissé par l'entreprise dans son joumal interne>>

(77, p. 69), éventuellement adapté. L'agence est partie d'une étude démontrant I'ignorance

de toutes les catégories de salariés en la matière, et a <<décidé de faire oeuvre d'instruction

civique en [...] apportant un tas de réponses sur des questions concrètes, comme la mobilité
professionnelle, les systèmes de rémunération ou des thèmes plus macro, tels les normes et
l'environnement.>> (77, p.69). L'article renseigne précisément sur les coûts pour démontrer
la faisabilité de l'opération. Cette dimension internationale, qui fait aussi partie de ta
rhétorique du groupe des dircoms, est valorisée dans la même livraison : un article détaille la
réalisation du joumal de CMB Alimentaire, en français, néerlandais et espagnol, en
collaboration avec une agence de <<traducteur très pointus>> (77, p. 66).

- Pour éviter le reproche de la communication gadget, le responsable de la publication

prévoit un audit. Tel est I'objet de l'article sur Entre les liones, le journal interne de la RATP.

L'audit est réalisé à I'aide de trois études : celle de I'observatoire social de la Régie, I'enquête

annuelle de lectorat et une expertise par une agence extérieure (77, p. 56).
- Dans certains cas, le recours à la professionnalisation permet de mettre le produit en

vente sur le marché. Le magazine rend compte d'une expérience en ce sens : dans le cadre
d'une stratégie d'image, toujours fondée sur des études, le Joumal des Caisses d'Eparone a

changé de titre et s'adresse davantage encore aux partenaires institutionnels : Eoarone et
finance est désormais en vente en kiosque (71-72, p.74).

La valorisation de toutes ces techniques accréditant une compétence de I'ensemble du
champ, et des dircoms en particulier, rend insupportable à L'Exoression d'entreorise le déni
de la qualité. D'où un ailicle peu amène à l'égard de I'UJJEF qui a décemé des
récompenses, mais pas dans toutes les catégories de joumaux, lors de son concours annuel
(70, p. 6E).

On retrouve une démarche similaire de professionnalisation, à propos de reportages vidéo

réalisés par une agence de presse. C'est le cas d'une des sociétés du groupe Bouygues dont
le dircom justifie ainsi sa démarche : <<Nous réalisons des reportages depuis deux ans, et
j'ai remaqué qu'il était tout à fait intéressant de les intégrer dans des manifestations
internes. lls permettent d'informer sans ennuyer. Avoir un oeil objectif crédibilise le discours.
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Cette année, je me suis dit qu'il était peut-être profitable de faire appel à des vrais
professionnels du reportage et non à des producteurs traditionnels.>> (69, p. 63). Le
magazine fournit un deuxième ergument : le coût moindre par rapport aux prestations des
producteurs de films d'entreprise.

Dernier exemple support classique renouvelé par les nouvelles technologies : une revue

de presse. L'article <<Une revue de presse express>> (71-72, g.72) dêcrit la méthode de

travail d'une agence : <<La revue de presse quotidienne sert de véritable boussole aux

services de communication. Un des pionniers de ce secteur, la société Presse +, propose

des synthèses personnalisées qui anivent sur le bureau du dircom à I'heure où certains

services intemes commencent seulement le dépouillement>>. Les données sont stockées et

consultables sur un réseau informatisé; prochainement la revue sera transmise sur le réseau

Numéris.

Cette technique au service du dircom peut conduire à une déprofessionnalisation des

attachés de presse. Le magazine désamorce la critique en mettant en scène une attachée de
presse du Commissariat à l'énergie atomique, qui montre la transformation positive de son

travail grâce à ce service : <<Avant, nous avions recours à des étudiants qui arrivaient à 7

heures t...1. A th 30, les articles arrivaient non montés et non classés. Aujourd'hui, ils arrivent

vers Eh 10, je les modifie un peu, j'en réalise un résumé d'une page recto verso, et nous
gagnons beaucoup de temps.>>

En ce qui concerne les directeurs de la communication, ce dispositif renforce le rôle

stratégique qu'ils entendent jouer, grâce à un dispositif d'alerte signalant toute information

importante entre deux livraisons. Le dircom se place ainsi sur le terrain de la veille
informative, à dominante souvent technique, qui tend à s'autonomiser.

1.5.3. Limiter les risques

La compétence à innover est pleinement reconnue à partir du moment où il est possible

de faire la preuve du résultat positif de I'innovation. Cette préoccupation s'inscrit dans la
problématique plus générale de l'évaluation. Elle constitue l'un des moyens de rendre

incontestable la compétence des dircoms.

Le magazine consacre de nombreux articles ou dossiers aux techniques d'évaluation
préliminaire ou finale : par exemple, <<qualimétrie>> (67), <<audit>> (73), <<baromètres>>

(74) dossier <<Efficacité sur mesure>> (78). Les techniques d'évaluation sont présentées

comme novetrices en tant que telles et peuvent aussi s'appliquer aux innovations elles-

mêmes. C'est ce que l'on observe au sujet des productions audiovisuelles que le magazine

choie d'autant plus que le Groupe en est également producteur par l'intermédiaire de la

société Clapmédia.
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Deux articles contribuent particulièrement à <<rassurer des commanditaires qui

investissent dans la communication>> (78, p. 57), en présentant des techniques de pré- et

post-test de films. Ces exemples reposent sur l'<<effet de champ>> souvent mobilisé,

puisqu'ils mettent en valeur des agences ou des organismes de sondage.

Le premier cas permet de tester les scénarios à partir d'une formule associant une société

de production et lpsos, qui apporte une caution scientifique. Le dispositif repose sur le pré-

test, pratique courante en publicité <<pour éviter les faux pas irrémédiables>> (69, p. 72). Sa

légitimation est en effet fondée sur une dénonciation, par une des responsables de l'agence,

des habitudes conduisant à l'échec : <<Le cahier des charges se limite souvent à la

plaquette de I'entreprise, et trop de films institutionnels sont, soit inadaptés, soit

insuffisamment diffusés, voire mis au coffre dès leur réalisation. [...] Si I'on ne veut pas

déconsidérer complétement le métier, il ne faut pas proposer des conceptions sans réel

fondement, même si les intervenants sont de qualité.>> (69, p. 72). L'article donne le mode

d'emploi de cette formule <<rapide et peu onéreuse>> : panel de représentants de la
population destinatrice et émettrice, cinq critères d'évaluation du storv-board

(compréhension, adéquation du messege, crédibilité, adhésion, image de l'entreprise),

réunion sous la houlette d'un psycho-sociologue, questionnaire auto-administré, rapport

d'expertise.

Si son usage est préconisé par le magazine, ce dernier met en garde contre sa
généralisation qui, précisément, peut entraver une forme d'innovation et de créativité. Dans

une logique de protection d'un autre secteur du champ, il estime que cette technique,

employée systématiquement, <<risque de s'avérer impuissante - sinon castratrice - face aux

films d'auteurs, où prime la force des images.>>

Le deuxième exemple est celui d'une agence proposant un <<Video Scan>>, outil

technologique pour tester un document audiovisuel en temps réel (78, p. 57). Le principe est

simple : constitution d'un panel de spectateurs, chacun d'entre eux dispose d'un boîtier
<<ergonomique>> relié à un ordinateur centralisant les réactions et les traduisant sous forme

de courbes, affichées à l'écran ou sur un écran de contrôle. L'inventeur du procédé estime
que I'outil permet de mesurer les temps faibles et forts, les thèmes qui accrochent, et

éventuellement de concevoir des produits sur la base d'une interactivité immédiate. Le Video

Scan peut donc permettre des ajustements lorsque la réalisation est bien avancée.

Cet outil peut être mis en oêuvre par l'agence, à la demande de dircoms qui (même si la

majorité d'entre eux n'y sont pas favorables selon un sondage réalisé à un <<Forum Dircom

DRH>>) souhaitent tester à I'interne une production destinée à I'extérieur. lls peuvent ainsi
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obtenir I'avis, voire I'aval des salariés... à défaut d'une distinction décernée par les pairs.

Le souci de l'évaluation est donc net, particulièrement en ce qui concerne I'usage de
techniques innovantes. Toutefois, cette évaluation ne doit pas favoriser le conformisme.

1.5.4. Bénéficier des dastinctaons

Les prix décernés directement aux dircoms, ès qualité, sont encore rares. En revanche, ils

existent depuis plusieurs années pour des techniques particulières comme I'audiovisuel. la
presse ou le mécénat. Le magazine est donc très attentif aux distinctions remportées et
participe à la mise en valeur des meilleurs.

En effet, ces manifestations valorisent les dircoms qui, d'une pert, sont susceptibles de
diriger ces actions et, d'autre part, siègent dans les jurys; ils sont ainsi en position de juges

de I'ensemble du champ. Le magazine donne par exemple la composition des différents
jurys de Bianitz dans lesquels les dircoms connus, appartenant à de grandes entreprises,
sont légion : Jeanne Burton (Air inter), André de Marco (Rhône-Poulenc), Dominique Vastel
(Gan), Alain Bertrand (Sollac), Claire Le Lay (Saint-Louis), Christian d'Oléon (AFB), Milvia
Panviani Lacombe (SFP)...

La consécration de techniques précises par des prix permet aussi de légitimer des outils
innovants ou de nouveaux tenitoires.

C'est le cas per exemple du théâtre d'entreprise avec l'attribution d'une distinction à la
pièce <<Le demier des communicants>>, produite par I'agence Inergie, ou avec I'attribution
d'une mention spéciale au clown-analyste Alberto lors d'Euro Vidéo Com aux Sables
d'Olonne (70, p. 52).

A Bianitz, existe un prix pour les multi-images et les bornes interactives. Pour la première

catégorie, l'article prend soin de préciser que cet outil n'est pas seulement au service de
l'esthétique mais qu'<<on tvl traite beaucoup des styles de vie, des gens, de
I'environnement. En un mot, I'entreprise semble davantage regarder ce qu'il se pesse autour
d'elle.>> (74, 9.42); pour la seconde catégorie, le magazine estime que <<maintenant que le
duel cinéma/vidéo semble s'émousser, les nouveaux supports font antichambre et ettendent
impatiemment de faire leurs preuves. Bianitz 91 a été l'occasion pour ces technologies
d'exhiber leurs atours.>> (74, p. 40)

La conquête de nouveaux domaines par les techniques audiovisuelles est patente dans un
article sur les prix décemés pour la première fois au Ficcopse, salon de la prévention. Un
encadré fonctionnant comme un appel à concourir est significatif de cette tendance, par

I'usage de certains thèmes (stratégie, intemational) : <<Le Ficcopse récompensera les
meilleurs documents de prévention. La compétition est intemationale. Par ailleurs, les
stratégies de communication efficaces et cohérentes seront primées. Attention, le jury sera
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difficile puisque les prétendants devront plancher pendant quatre heures !>> (68, p. 69). La
reconnaissance du champ est soulignée puisque cette manifestation permet au dircom d'être
en contact avec des <<acteurs évoluant souvent dans des galaxies très éloignées>>, comme
des médecins du travail, des directeurs de la production ou de la qualité, des parlementeires

européens, des fonctionnaires du Bureau international du travail.

Le succès de la première édition est cependant moyen. Dans la livraison suivante, rendant

compte des journées et du palmarès, le magazine le déplore et surtout regrette le manque de
participation des dircoms. C'est I'occasion d'un plaidoyer en faveur de leur implication dans
la communication de prévention, per la dénonciation de I'inexpérience des spécialistes de ce
domaine, souvent ingénieurs, et par la valorisation de certaines expériences menées par des
communicants. une fois de plus, la rhétorique de la grandeur est déployée : <<La

communication de prévention existe [...] et elle n'est pas moins noble qu'une autre.>> (69 p.

18). L'article reprend aussi le thème de I'innovation par la technique; en effet, I'un des
moyens de promouvoir ce domaine est, par exemple, I'organisation d'<<une soirée spectacle
consacrée aux pièces de théâtre montées par Sollac, Saint-Gobain ou I'INRS pour

sensibiliser le personnel à la prévention.>> (69, p. 18).

Enfin, promouvoir les distinctions est un moyen de légitimer tout le champ, en particulier

sur un registre civique. On observe ce mouvement dans un article sur les prix de la Société
d'image et de son, prix délivrés dans le cadre du salon Partenaire export, qui associe le
centre français du commerce extérieur, le comité image France, TV 5 Europe, et
L'Exoression d'Entreorise. lci, le commentaire insiste sur le rôle civique; selon le promoteur

de la manifestation, <<vous pouvez vendre des Renault perce que Platini a marqué un but
en équipe de France, vous pouvez vendre Rhône-Poulenc parce que Mittenend a fait un
discours importent à I'ONU, etc. On se rend compte que le discours intemational est d'abord
un discours global. C'est d'abord la France que I'on vend avant de vendre des entreprises ou
cles produits.>> (68, 9.21r.

C'est le cas aussi pour d'autres récompenses, comme les Phénix UDA du panainage,

décemés depuis 1986; cette activité est souvent présentée comme une spécialité du dircom
(69, p. 43). Comme pour chaque concours, existent des catfuories. En I'occunence, elles
assurent la légitimation des actions, civique en particulier, avec les Phénix culture (Dupont

organise une joumée de l'écriture), les grandes causes (Pampers aide la création de crèches)
et, pour la première fois, l'éducation (Renault, en association avec le CNRS, investit deux
millions de francs en matériel pédagogique sur les sciences physiques et l'économie de
I'automobile à destination des enseignants du secondaire). Le Phénix d'honneur est revenu
au GAN pour son soutien au cinéma : restauration du patrimoine avec la Cinémathèque, aide
aux premiers longs métrages, organisation de festivals, partenariat pour la fête du cinéma,
panainage de <<Cinéma, cinéma>> sur Antenne 2.
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La relation de I'ensemble de ces distinctions par le magazine permet donc au dircom, via
la mise en oeuvre d'une technique, d'assurer sa visibilité et sa légitimité dans tous les
secteurs de la communication, dans et hors de I'entreprise. D'une façon générale, on pourrait

dire que la place faite aux techniques est symbolique de I'objectif de la publication de patrick

Legendre.

D'abord, pour étendre le rayon d'action de la communication et combattre la routine, elle
s'emploie à fournir un répertoire d'outils, en expansion.

Ensuite, elle met le dircom (et la merque) au coeur du processus. En effet, elle renforce
les liens entre, d'une part, le dircom, qui se doit de connaître toutes les techniques et peut

décider de leur applicetion, et, d'autre part, des professionnels, en I'occurrence les metteurs
en oeuvre.

Enfin, elle contribue à réduire les conflits dans le monde de la communication d'entreprise,
et participe ainsi au renforcement du champ, dont tous les acteurs, y compris ceux de
disciplines déjà constituées, sont situés dans la modernité, grâce à cette logique d'innovation
permanente. La revue elle-même doit obéir à cette logique, ce qui a amené Patrice Legendre
à ne pas nous dévoiler ses projets.

L'Exoression d'EntreDrise joue donc un rôle important dans I'institution du lieu-dit, certes
elle n'a pas le monopole. Mais ill serait vain de faire la liste de toutes les publications

concemées. Certaines sont très confidentielles, comme la luxueuse revue Faits de société :
le maoazine des directions de communication; d'autres traitent parfois des activités des
directions de communication, oomme Stratéoies, mais leur perspective demeure générale et
clavantage tournée vers la publicité. Deux groupes sont plus actifs dans le travail de
promotion des dircoms. L'un, le groupe Jean-François Doumic, a produit la première étude
explicitement consacrée aux dircoms, comme on I'a vu dans la partie précédente; le second,
Communication CB News, est à l'origine du TopCom.

La médiatisation de la profession est donc, comme on l'a vu, un élément clef du processus

de professionnalisation et d'institution du lieu-dit. Les dircoms regroupés au sein
d'Entreprises et médias en sont des acteurs privilégiés.

2. UNE ASSOGIATION : ENTREPRTSES ET MEDTAS

Le rôle d'Entreprises et médias et de ses adhérents est essentiel dans la constitution du
lieu-dit, parce que cette association est omniprésente, dès qu'il est question des dircoms. On
ne compte plus les interviews de ses adhérents données à la presse, professionnelle ou non,
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ni leurs interventions aux manifestations de toute nature sur la communication d'entreprise.

En effet, aux yeux de nombreux observateurs ou organisateurs de colloques, ils forment la
quintessence de la profession.

D'autres, critiques, estiment qu'ils se prennent pour des stars, qu'ils sont autent d'arbres,
certes majestueux, qui cachent la forêt des responsables de communication, travaillant en
province ou dans des entreprises de taille modeste. En effet, les appréciations des
professionnels de la communication d'entreprise sont souvent critiques, dès qu'ils ne sont
pas membres de ce club fermé. Outre le vedettariat et les salaires <<démesurés>> souvent

dénoncés, les remarques portent aussi sur la conception de la profession.

Cependant, quels que soient les jugements portés sur cette association, elle est vite
devenue une référence pour la définition de la profession (par exemple dans la presse ou

dans certains manuels). Elle est, d'ailleurc, la seule association à comporter la mention
<<directeur de communication>> dans son intitulé, puisqu'elle apparaît dans son sous-titre :
<<association des directeurc de communication>>.

On examinera successivement les conditions de sa création (2.1.), sa participation tant à
la définition de la profession de dircom (2.2.) qu'à la diffusion du modèle (2.3.); enfTn, on
posera la question du caractère élitiste de l'association, souvent dénoncé par d'autres
professionnels (2.4.).

2.1. La création

Les conditions dans lesquelles I'association a été créée sont révélatrices de la difficulté à
mettre en place une communication fondée sur le compromis entre les natures civique et
marchande, comme le montre leur étude détaillée.

Observons d'abord la version classiquement présentée. L'association a été créée en 1985.

L'initiative en revient largement à Thierry Lefébure, juriste de formation, à l'époque directeur
des relations extérieures de Roussel-Uclaf; aujourd'hui, il est conseil en communication et
lobbying. C'est donc un homme de communication, mais aussi un politique. En effet, Thierry
Lefébure fut conseiller d'Edouard Balladur, lorsque celui-ci était ministre des Finances dans
le gouvemement de Jacques Chirac.

Autour de lui s'étaient réunis, selon I'actuel président Jean-Piene Labro, <<quelques

pionniers de la Communication d'entreprise>> (LABRO 1990), comme les directeurs de
communication d'EDF, des Chaôonnages de France, de la sofinco, du cEA, du ccF de la
RATP, par exemple.

Fréquemment, quand les origines de l'association sont évoquées dans des publications,

les auteurs font référence à l'appartenance des fondateurs à de grandes entreprises. On
signale aussi leur lien avec des organismes patronaux; Christian Le Moënne précise que
plusieurs d'entre eux étaient liés au CNPF, en particulier à sa structure de communication et
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à I'entourage de Michel Frois (LE MOENNE 1990). On verra néanmoins que te CNPF n'était
pas franchement favorable à la forme initiele de I'association. Ce n'est pas la seule filiation;

certains adhérents, ou des représentants de leurs entreprises, ont participé à des groupes de
travailde I 'union des annonceurs, qui a proposé un modèle de direction en 1982.

Mais surtout, les différentes publications font, brièvement, allusion à un projet initial de

coproduction télévisuelle. Or, un examen plus approfondi met en lumière le rôle déterminant

de certains joumalistes, et les désaccords publics à propos de conceptions divergentes de

l'information et de la communication. Entreprises et médias, association qui connaît le

succès que I'on sait, est, en fait, née d'une polémique et d'un échec.

2.1.1. Portes ouvertes

Contrairement à ce qui est généralement rapporté, l'initiative en revient, non à des
dircoms, mais à des joumalistes. En mai 1985, André Campana et Jean-Charles Eleb
élaborent un projet, nommé <<Portes ouvertes>>, qui doit trouver place dans le cadre de

Vendredi, un magazine d'information de FR 3, dont ils sont, respectivement, rédacteur en

chef, et rédacteur en chef - adjoint. ll a comme objectif <<le développement de l'lnformation

Economique et Sociale>>.

Par rapport aux nombreuses émissions concunentes, tant à la télévision qu'à la radio

G'gnieu, Actions, Rue des Entreoreneurs...), une part de son originalité réside dans le mode
de financement : il proviendrait des entreprises, à hauteur de 600/o (le budget de chaque
émission variant de 1 à 1,5 million de francs).

Le projet

Selon la lettre de présentation, signée par André Campana, le projet Portes ouvertes est
fondé sur un <<double principe>>, qui a l'ambition d'allier information et communication :
d'une part, l'émission <<médiatise de façon spectaculaire les sens des activités quotidiennes

de l'entreprise. En retour, celle-ci accepte que le public donne son avis et s'intenoge sur son
utilité et sa fonction.>> Concrètement, cela se traduit par la présence de salariés sur le
plateau et par la réalisation d'un sondage.

Sachant qu'il risque de rencontrer des oppositions, le joumaliste prend soin de préciser
qu'il ne fera <<ni publicité - on ne s'intéresse pas au produit ou sinon incidemment - ni
Communication institutionnelle - on ne s'intéresse pas à la marque (sauf incidemment dans

l'intérêt du sujet). Ni Communication de service - on n'expose pas un point de vue unilatéral
(prétendument attendu : celuide la Direclion ou celuides Syndicats).>>

La gestion de l'émission repose sur une association à but non lucratif, type loi 1901,
nommée <<Portes ouvertes>>, qui, à terme, devrait se transformer en Fondation. Elle a
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comme objectif <<le développement de la Communication entre l'opinion publique et les

entreprises ou institutions>>. Son objectif semble proche de celui des relations publiques.

Sur le plan organisationnel, elle est structurée en trois collèges qui ont chacun des

attributions spécifiques :

Premier collège : FR 3, le Carrefour international de la communication et tous les

organismes d'intérêt général ou personnalités qualifiées intéressées. ll a la mission de

travailler la perception de I'entreprise par I'opinion publique.

Deuxième collège : les entreprises ou institutions privées ou publiques qui acceptent les

finalités de I'association. ll précise le <<message grand public que I'entreprise veut adresser

à la société>>.

Troisième collège : Des réaliseteurs, journalistes et spécialistes de la communication. ll

évalue <<le degré et la nature de la compréhension, de la motivation, voire de la

mobilisation des responsables et des salariés de I'entreprise>>.

Ces collèges, réunis en assemblées générales, prévoient les progremmes et leur

financement, sur la base d'une enquête préalable, <<menée en transparence totale>>; de
plus, <<les reportages sont visionnés au préalable par les intéressés et le public

participant>>.

Rapidement, le projet recueille l'adhésion de directeurs de communication de grandes

entreprises (Roussel-uclaf, EDF, ccF, RATP, charbonnage de France, uAp, psA, crédit

lyonnais, Bull-Philips, CGE, CEA...), dont une douzaine seraient prêtes à financer des

émissions dans un proche avenir, sur des thèmes précis (<<L'enjeu pharmaceutique>>,

<<Où va votre argent ? A quoi servent les banquiers ?>>, <<Si le métro s'anêtait !>>).

Manifestent aussi leur intérêt des experts de la communication comme Alain Lancelot
(lEP), Roland Cayrol ou Bemard Cathelat. Du côté des sociétés de production, on trouve, par

exemple, Co and Co.

D'autre part, le projet avait reçu l'aval du président de FR 3, André Holleaux. La Haute

Autorité de I'Audiovisuel suivait ceci de près pour veiller à éviter toute publicité déguisée.

La lecture des premières coupures de presse sur le projet (dans des joumaux nationaux et

régionaux), témoigne d'un accueil vigilant cerles, mais empreint de curiosité. Les articles

soulignent qu'il s'agit d'une première à la télévision française. Mais, rapidement, on passe à
I'expression de réserves, puis à la polémique.

Contestation

Serge Moati, directeur général de FR 3, n'était pas favorable au projet. Pour lui, <<il est

indispensable de s'entourer du maximum de garanties possibles. L'information doit être

sanctuarisée : comment marier liberté du joumaliste et sponsorisation ? Ne dit-on pas "qui
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paie commande" ?>> (KIEFFER 1985). Le ministre de I'information, Georges Fillioud, était
également plutôt hostile au système du partenariat.

Dès l'été, les syndicats de journalistes de FR 3 manifestent leur opposition résolue, en
raison du manquement à la déontologie de I ' information. En témoigne ce communiqué de
I'intersyndicale (SNJ, CFDT, CGT), pour laquelle il s'agit <<purement et simplement d'une

nouvelle forme de publi-information contraire à la charte des journalistes, à la convention

collective et, plus simplement, aux pratiques professionnelles des journalistes. Ce projet est,

en outre, complétement incompatible avec les missions de service public d'une chaîne de

télévision nationale. Les organisations syndicales mettront tout en oeuvre pour faire obstacle

à la production et à la diffusion sur I'antenne de FR 3 de cette émission de publicité, même
plus clandestine.>>

D'autre part, sur un plan technique, la Régie française d'espace, dépendant de la Régie
française de publicité, qui propose les créneaux horaires aux entreprises, ne sait comment
intégrer ce projet atypique.

Les articles critiques se multiplient. Par exemple, <<Portes ouvertes>> fait I'objet de
quelques papiers, nécessairement féroces, du Canard enchaîné, dont l'un met en ceuse
Ïhierry Lefébure, parce que le siège provisoire de l'association est à son domicile. Mais
I'opposition ne vient pas seulement du monde des médias.

Selon Anita Rind, journaliste du Monde, le CNPF était réticent devant ce projet qui taisse

une certaine initiative aux joumalistes et n'assure pas systématiquement un droit de parole à
la direction. Devant la levée de boucliers, certaines entreprises, intéressées au départ, font
preuve, selon les promoteurs, de <<frilosité>>.

De son côté, Thierry Lefébure explique que <<l'information aujoud'hui faite par les
entreprises se limite à l'autosatisfaction [...] ce qui la rend inefficace>>. (RIND 1985). ll
ajoute qu'il existe, de toute façon, des relations d'argent entre les entreprises et l'information

économique. Autant mettre les cartes sur la table.

Finalement, pour éviter l'accusation de collusion entre une émission et I'association

chargée de faire transiter les fonds nécessaires à la réalisation des premiers numéros, les
promoteurs ne créeront pas Portes ouvertes.

Le 17 juillet 1985, ce sont les statuts d'Entreprise et médias qui sont déposés à la
préfecture de police. On constate une réorientation, par rapport à la première mouture. Son
objet est le <<développement de la communication elrteme et inteme des entreprises et des
institutions publiques ou privées sur un plan national, régional et local>>. eoumal otlgigtlg
la Réoublioue francaise 7 août 19E5). ll n'est plus question de trois collèges; le poids des
joumalistes est plus faible, même siJean-Charles Eleb est secrétaire.

L'association se recentre donc sur la communication d'entreprise. Elle va s'employer à
retrouver une légitimité dans le champ. D'autant que le projet Portes ouvertes rompait avec
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les modèles des professions de relations publiques qui veillent à la séparation entre leurs
activités, celles des journalistes et des publicitaires.

D'ailleurs, I'Union des annonceurs était intéressée par l'association et souhaitait en faire
partie, voire fournir une aide logistique. Offre qui fut déclinée. Rappelons que I'UDA avait
jeté les bases d'une formalisation de la profession de directeur de communication, dans un

document de travail sur l'image de I'entreprise (UDA 1982). Or, aucune association de
professionnels de la communication ne prenait en charge ce modèle. Sans être inféodée à

I'UDA, Entreprises et médias va néanmoins doter ceux qui se reconnaissent dans cette ligne

d'un organe de représentation.

En effet, face aux différentes composantes professionnelles de la communication, sous
I'impulsion de certains adhérents actifs, Entreprise et médias va promouvoir un modèle
<<tirant par le haut>>.

En outre, Thierry Lefébure nous a signalé qu'il avait aussi le souci de créer un espace de
dialogue pour des responsables de communication, qui n'entretenaient pas nécessairement
de bons rapports entre eux (certains occupant le poste précédemment occupé par d'autres).

Le 12 mai 19E9, pardéclaration à la préfecture de police, I'association <<offïcialise>> son
intérêt pour une profession et complète son titre en y ajoutant : <<Association des directeurs
de communication>>.

2.1.2. Assocaataon des directeurs de communication

La dimension <<professionniste>> est patente dans une interview de Thierry Lefébure qui,

avec du recul, en 19E9, estime que <<d'ores et déjà une vraie génération de directeurs de la
communication s'apprête à succéder aux pionniers d'Entreprises et médias. ll importait de
créer une véritable filière, autonome et reconnue dans l'entreprise. ll serait prématuré de dire
que c'est chose faite. ll y a encore beaucoup d'obstacles à aplanir mais la profession existe
en tant que telle>>. ll ajoute que <<trop de postes de communication sont encore pourvus
par les chasseurs de têtes un peu au hasard des disponibilités, par des joumalistes ou des
publicitaires en mal de reconversion, et ce, faute de candidatures spécialisées sérieuses.
Telle est assurément la question à laquelle doivent s'efforcer de répondre les directions de la
communication. C'est la condition de leur crédibilité à terme dans I'entreprise.>>
(PROGRESS 1gEe, p.70).

Jean-Piene Labro, le successeur de Thierry Lefébure, développe sensiblement le même
thème, en légitimant, au passage, l'hétérogénéité des origines : la fonc{ion communication
est née dans les années soixante-dix, <<temps des pionniers. Les collaborateurs venaient de
tous les horizons, de toutes les formations, y compris celle, noble, d'autodidacle, et de toutes
les expériences professionnelles.>> (llBRO 5 fév. 1991, p.2). L'épisode Portes ouvertes
est définitivement laissé de côté.
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2.2. Les conditions d'admission définissent la profession

De prime abord, si l'on reprend son intitulé, l'association est centrée sur les relations avec
les grands moyens de diffusion, dont, nécessairement, la presse. De plus, en s'intitulant

association des, (et non de) directeurs de communication, elle donne l'impression qu'elle les

regroupe tous.

En réalité, si les médias sont bien un axe fort de I'activité, il n'est pas exclusif; il y a aussi

la communication inteme; en ce qui concerne les adhérents, si tous ceux qui portent le titre
de dircom ne s'y retrouvent pas, il semble bien que les conditions d'adhésion soient

devenues en quelque sorte la définition de la profession, autrement dit, les adhérents sont

des dircoms plus dircoms que les autres. Un exemple en est foumi par un article de
Communication CB News sur I'identité du dircom. La joumaliste fait au départ le constat ctu
flou de la définition : <<Premier avatar de la fonction : son titulaire le dircom, n'a pas de
définition légale, Si le péquin moyen est capable de dire à quoi sert un directeur financier ou
un directeur du marketing, le rôle du directeur de la communication n'est pas encore
totelement établi.>> (VIDAL 9 sept.1991 a, p. 43). La définition proposée par la joumatiste

est alors celle d'Entreprises et médias.

2.2.1. Les critères

Entreprises et médias regroupe, par cooptation, (la candidature doit être présentée par au
moins deux administrateurs) des direcileurs de communication d'entreprise, ou ceux qui

assurent cette responsabilité, sur la base de critères stricts.

Néanmoins, comme dans certaines enquêtes, on observe la transformation du titre de
<<responsable>> en celui de <<directeup> (la notice de présentation de décembre 1g89,
reprenant les statuts, précise que I'association esit <<réservée aux resoonsables de
communication d'entreorises et d'institutions à I'exclusion des entreprises prestataires de
services en communicetion>>). Plusieurs promoteurs s'accordent à dire que la définition
conduit à une fermeture de la profession (PROGRESS 19Sg). A certains égads, si ces
critères sont généralisés, cela est vrai; enoore ne faut-il pas confondre adhésion à une
association et définition d'une profession.

Ces critères favorisent le compromis entre des activités séparées. En effet, par ses
statuts, I'association impose trois obligations :

<<1. Etre rattaché à la Présidenoe ou à la Diredion Générale.

2. Avoir une expérience de cinq ans au moins dans le domaine de la communication.
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3. Exercer, outre la responsabilité des relations avec la presse, quatre des responsabilités

suivantes :

- communication institutionnelle (incluant la publicité)

- communication financière (incluant la publicité)

- communication inteme

- relations avec les partenaires, les corps constitués,

les organisations socio-professionnelles
- éditions/publications
- productions audiovisuelles
- mécénat, sponsoring
- organisation des expositions et salons
- études et sondages.>> (E & M mars 1991)

Si I'on reprend ces critères pour évaluer leur degré d'originalité par rapport à ceux posés

par les autres associations du secteur comme I'AFREP ou I'UNAPC, on veffa qu'il y a un
noyau commun avec les relations publiques, lato sensu, accompagné d'une radicalisation de
certaines dispositions. En effet :

1. Le rattachement aux instances dirigeantes de l'entreprise est un constante, perceptible

dès le premier code déontologique de I'AFREP de 1955. Toutefois, l'adhésion n'était pas

subordonnée à son caractère effectif. lci, on constate une radicalisation, entrant dans une
logique de grandissement.

2. Comme pour l'ensemble des associations professionnelles du secteur, une certaine

ancienneté est requise. ll esl vrai que ce type d'exigence est d'autant plus nécessaire qu'il

n'existe pas de titre délivré par une instance étatique, certifiant la capacité à exercer.
L'expérience fait foi. Les membres de I'association ayant bien conscience de cet enjeu,
investissent d'ailleurs, dans les relations avec I'enseignement supérieur, comme l'attestent,
par exemple, la participation de Jean-Piene Labro à un groupe de travail préalable à la mise
en place des lUP. Entreprises et médias insiste aussi sur ses interventions dans les grandes

écoles comme Polytechnique, sciences-Po ou bien encore au celsa G a M juin i992).

3. Le demier critère est le plus déterminant. ll repose sur un mécanisme d'extension du
poste, sur une base quantitative. Ce faisant, il stimule la conciliation entre différents
domaines de la communicetion, sur le plan qualitatif, par I'obligation d'avoir une ac{ivité et
de choisir entre quatre options.
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L'obligation consiste à assurer la responsabilité des relations avec la presse : elle renvoie
à I'intitulé même de I'association, mais aussi à des professions antérieurement constituées,

comme celles d'attaché de presse, ou de conseiller en relations publiques, ce qui minore
I'innovation et avive les mécanismes de concurrence.

Cependant, le jeu des quatre options permet de dépasser les modèles antérieurs, en les
intégrant à un ensemble plus vaste, ce qui peut impliquer le renoncement à certains
principes déontologiques fondant ces professions. Les options sont organisées suivant un

découpage des activités de communication aujourd'hui communément admis.

Peuvent donner leur accord à ce modèle, des professionnels des relations publiques, des
journalistes d'entreprise, des spécialistes d'un type de communication, avec les limites

signalées précédemment. Les critères gèrent donc la diversité des profils de poste. Dans un
document ultérieur, I'association propose une formulation plus synthétique de la définition de
la profession, qui accentue cette tendance à favoriser l'intégration de profils hétérogènes en
demandant la <<responsebilité de I'image et de la politique de communication de
I'entreprise>>, ainsi que l'<<élaboration et mise en oeuvre de la communication de
I'entreprise auprès de ses différents publics.>> G A M juin 1992).

En fait, la nouveauté, par rapport aux modèles d'associations de relations publiques,

réside essentiellement dans la place accordée à la publicité.

2.2.2.Rapport à la publicité

La publicité <<produit>> ne fait pas I'objet d'une rubrique, en tant que telle, dans les
conditions d'admission. L'échec de Portes ouvertes a montré que le reproche de publicité

déguisée, longtemps accolé aux relations publiques, avait encore cours. Avec prudence, il
est simplement précisé que deux spécialités incluent forcément de la publicité : la
communication institutionnelle et la communication financière.

Pour l'association, la mise en oeuvre de ces activités ne peut plus passer par la seule
logique de I'information, laissée à la bonne volonté, ou à l'appréciation du joumaliste, elle
passe par l'achat d'espace. Cette disposition était déjà prévue dans les standards des
professions de relations publiques, en particulier dans les codes. Le rapport à la publicité se
retrouve également posé pour d'autres aclivités, sans que cela soit explicite :
édition/publication, produciions audiovisuelles, mécénat, sponsoring, oqanisation des
expositions et salons.

L'axe publicitaire, dans sa composante <<produit>>, est cependant présent dans les
déclarations de membres influents de l'association. Par exemple André Azoulay, directeur de
la communication de Paribas et adhérent de l'association, déclarait, en 1989, que la fonction
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communication aurait de I'avenir, <<à condition qu'au sein des entreprises les directeurs de
la communication continuent de privilégier la pédagogie, le long terme et une appréhension
globale des problèmes posés, qu'il s'agisse de I'interne ou de l'externe, que l'on parle de
relations presse ou de publicité.>> (PROGRESS 19E9, p. 55).

L'intégration de la publicité, comprise comme une composante de la communication au

sens large, se retrouve encore dans une déclaration du président de I'association décrivant

une structure de communication. En effet, pour Jean-Pierre Labro, les directions de la

communication peuvent regrouper trois types de département :
<<- Pour la communication stricto sensu des départements de presse, de communication

interne...

- dans le domaine de la promotion (image ou produit) des départements de publicité

institutionnelle, de publicité commerciale, de mécénat et parrainage sportif,
- dans le domaine des techniques, des départements opérations (foires et salons), d'édition,

d'audiovisuel etc...>> (LABRO 5 fév. 1991, p. 4)

ll n'y a donc pas d'ambiguilé, la publicité commerciale peut dépendre du directeur de la
communication. Elle apparaît d'ailleurs, comme telle, dans l'article de Françoise Vidal,
journaliste à Communication CB News, présentant la définition de la profession de dircom
selon Entreprises et médias (VIDAL 9 sept.1991).

Le modèle est ainsi en cohérence avec les positions de I,UDA; son Directeur général,

Alain Grangé Cabane, définit les annonceurs comme <<les entreprises qui recourent à la
communication pour promouvoir leur image ou les biens et services qu'elles proposent aux
consommateurs. A ce titre, elle ['UDA] défend la liberté de communication sous toutes ses
formes (publicité, promotion, panainage, relations publiques, marketing direct, foires et
salons, édition, événementiel...) et professe l'éthique de responsabilité.>> (Les ECHOS sept.
1991 ,  p .24 )

Plus récemment, dans la brochure Directeur de la communication : un métier. une
déontolooie, Entreprises et médias indique clairement que ce métier a intégré tous les modes
de communication : <<Communication inteme et elileme, publicité, relations publiques,

relations avec la presse, etc...>> (E & M juin 1992, p. 5). lls'agit là d'une reconnaissance de
la fin d'un clivage, qui a longtemps fonctionné comme un <<tabou>>.

2.2.3. Généralisation des compatibilités

La spécificité du modèle proposé par Entreprises et médias se précise donc plus

clairement. Dans un document de présentation de I'association (E & M 1g8g), à la différence
d'autres textes visant à définir une profession du secteur de la communication, tous les
moyens cités ci-dessus ne sont pas mis explicitement en relation avec un principe général ou
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une finalité. Jean-Pierre Labro définit ainsi le métier de directeur de la communication :
<<Proposer au Président une politique qui traduise fidèlement la stratégie industrielle,

financière, commerciale et sociale de son entreprise.>> (LABRO 5 fév. 1991, p. 3).

Autre différence notable, les textes fondateurs des autres associations fonctionnaient sur

des principes d'incompatibilité evec certaines activités, voire certaines professions;

incompatibilité s'étendant parfois aux collaborateurs. lci, la logique dominante serait plutôt

I ' inclusion sans l imite.

On peut donc avancer que le paradigme des relations publiques, en particulier légitimé par

celui cle I'information, reposait sur le mode de I'incompatibilité, et que celui de la

communication, représenté par Entreprises et médias, repose sur celui de la compatibilité.

Ce régime a évidemment des répercussions sur les conditions d'accès à la profession et sur

son exercice, comme on l'a vu dans la deuxième partie.

L'extension de la responsabilité recoupe, pour partie, celle énoncée par I'AFREP dans son
code de 1984. Mais pour réellement diriger le champ, Entreprises et médias fait sauter le
verrou déontologique maintenant des cloisonnements. Le choix, dans les domaines de
responsabilité, permet d'inclure des profils différents et de respecter la spécificité des

entreprises. Simultanément, le modèle fixe une bane haute qui permet de constituer et de
gérer une activité floue, puisque, d'après André Azoulay, adhérent de l'association, <<s'il le
veut, le directeur de la communication peut à I'infini enrichir et développer sa fonction.>>
(PROGRESS 1989, p.56).

Néanmoins, l'association diffuse un modèle de compétences.

2.3. Définition des objectifs et diffusion du modèle

La fiche de présentation de l'association (E & M 1989) expose deux objectifs, montrant
qu'elle se veut au service, d'une part de la <<profession>> (le terme est utilisé), d'autre part

de la communication des entreprises :

<<- Au service de la orofession - en liaison avec les chefs d'entreprises, les cabinets de
recrutement, I'enseignement supérieur et les organismes de formation permanente

spécialisés - E & M est un lieu de réflexion et de propositions sur les structures et les
fonctions des directions de la communication, sur la orofession de direc{eur de la
communication et sur sa déontolooie : champ d'action, statut hiérarchique, origine et
formation, rémunération, canière.
- Au service de la communication des entreorises _ L'ambition d'E & M est de développer
tous les movens d'information - en particulier dans le domaine audiovisuel - capables de
mettre en valeur et d'illustrer à destination du grand public, I'ENTREPRISE. Et au-delà d'une
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réflexion commune sur le rôle et la place de I'ENTREPRISE dans les médias, de mettre en

oeuvre les rèqles qui permettront aux entreprises de s'ouvrir à leur environnement dans des

conditions claires et précises et conduiront réciproquement les médias à mieux appréhender

les réalités du monde économique et industriel.>> (E & M déc. 1989).

La présentation de I'association par Jean-Pierre Labro dans les premiers actes du Top

Com (1989), reprend ces objectifs dans leurs grandes lignes. Toutefois, il infléchit le

deuxième volet, relatif aux <<!ngE!!S d'information>>, dans le sens de la prise en compte

de la communication globale : <<Son ambition est la promotion de tous les moyens de

communication, tant intemes qu'externes, capables de valoriser les entreprises et les faire

mieux comprendre de l'ensemble de leurs publics mais aussi de leurs acteurc eux-mêmes.>>

(LABRO 1990) ll précise aussi que I'association <<souhaite [...] accompagner l'évolution

socio-économique qui conduit progressivement à intégrer les paramètres de la
communication en amont des choix stratégiques du management.>> (I-ABRO lggo)
Concrètement, l'associetion, qui dispose d'une déléguée générale permanente, s'est donné
quatre axes de travail : les échanges professionnels, la déontologie, les projets, le

décloisonnement.

1. Echanges professionnels : <<E & M est un lieu de rencontre entre professionnels de la

communication intégrés à l'entreprise, notamment pour s'informer des expériences de leurs
entreprises et examiner des propositions d'intérêt général.>> (E & M déc. 1999).
L'association a créé le TopCom, en 1988, avec Hervé Deville, Jacques Monnier, PDG du
Groupe Usine nouvelle et Christian Blachas, directeur de Communication CB News. Jean-
Piene Labro présente ce salon des directeurs de communication comme une manifestation

sans équivalent : il <<est le haut-lieu des échanges entre les métiers de la communication,

de la présentation des nouveautés en matière technologique et de la réflexion autour de
débats et d'ateliers.>> (LABRO 1990) Le rôle d'Entreprises et médias sera analysé dans la
section consacrée aux salons (cf. 3.).

En outre, on a vu que I'association est partenaire de L'Exoression d'Entreorise en de
nombreuses occasions, particulièrement pour I'organisation des <<Forums Dircom>>, qui

contribuent à la formation des directeurs de communication et à la diffusion du modèle. Ce
sont encore des adhérents de l'association que I'on retrouve dans la cassette Best of Dircom,
produite par le magazine (g[. 6.3.).

Pour ses adhérents, l'association organise un séminaire annuel et s'est dotée de groupes

de travail sur des aspects clefs du modèle, oomme les outils de mesure, la formation. la
communication inteme ou financière.
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Elle accentue aussi la dimension internationale (les statuts ont été modifiés en ce sens, en
1987), en cherchant à créer un réseau européen d'organismes équivalents; cette orientation

se traduit par des rencontres (au Top-Com) ou des voyages d'études.

2. Déontologie : <<E & M veut élaborer une charte de principes pour clarifier et définir les

règles de collaboration entre l'entreprise et le monde des médias, en particulier dans le

domaine de la production et de la diffusion télévisuelles.>> (E & M déc. 19E9) Cette
préoccupation découle de l'expérience de Portes ouvertes (É. 2.2.1.), Mais c'est dans une
perspective différente que l'association a publié, en juin 1992, un document, assimilable à

une charte, qui sera analysé dans la section consacrée à la déontologie (qll. 6.3.).

3. Projets : <<E & M est une force de proposition et de réalisation permettant, dans la

transparence et l'efficacité, une coopération dans les domaines de I'audiovisuel, du mécénat,
du sponsoring ou de l'édition.>> (E & M déc. 1989), Pour l'instant, Entreprises et médias n'a
pas produit d'émissions télévisuelles, mais s'est surtout engagée dans l'édition en publiant

les ac[es du TopCom, et en soutenant l'étude d'Elisabeth Azoulay Directeurs de la
communication : I'heure du bilan et des oroiets (PROGRESS 1989). Elle souhaite faire
paraître, procha inement, u ne lettre d'i nformation trimestrielle.

4. Décloisonnement : <<Association de directeurs de la communication, Entreprises et
médias a conscience de la nécessité de réduire les cloisonnements entre les diverses
professions qui contribuent à la communication des entreprises.>> (E & M déc. 1989)

L'association a créé un <<Club Entreprises et Médiap> pour permettre des échanges entre
les différentes professions du secteur et favoriser ainsi le décloisonnement. Peuvent
notamment y adhérer les dircoms qui, ayant changé de fonction, ne répondent plus aux
conditions d'admission.

D'autre part, I'essociation a servi de modèle à Communication publique, présidée par le
conseiller d'Etat Piene Zémor, qui regroupe un certain nombre de directeurs de
communication du secteur public et contribue à I'extension du titre.

D'une façon générale, toutes ces aciions renforcent donc le lieudit <<dircom>>.

2.4. Une association élitiste ?

Paradoxalement, le caractère fermé, <<élitiste>>, de l'association, souvent relevé, si ce
n'est critiqué, assure une plus forte visibilité des direc{eurs de communication. Outre le profil

de poste exigé, le caractère élitiste de l'association provient d'autres facteurs.
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Diune part, elle comporte peu d'adhérents; le caractère sélectif du recrutement est
renforcé par le système de la cooptation et du parrainage. En juin 1992, I'association compte
75 adhérents. On est loin des milliers d'adhérents revendiqués par les associations de
relations publiques. Notons que la cotisation est de I'ordre de 20 000 F.

D'autre part, les adhérents appartiennent tous à de grandes entreprises françaises et
internationales. Cela facilite leur action de promotion de la profession, y compris dans les
médias. La composition du bureau (mars 1991) est exemplaire à cet égard :
- Président : Jean-Piene Labro, Directeur de la communication et des retations publiques

d'Elf-Aquitaine.
- Vice-présidents : Véronique Guillot-Pelpel, Directeur de la communication de Paribas,
André de Marco, Directeur de la communication de Rhône-Poulenc, Dominique Vastel,
Directeur de la communication du Gan.
- Administrateurs : Patrick Boccard, Directeur de la communication d'American Express
France, Nicolas Chaine, Directeur de la communication de I'UAP, Thierry Funk-Brentano,
Chargé de la communication et des relations humaines du groupe Matra, Jean-Claude Hallé,
Directeur de la communication et de la publicité de la BNP, Didier Lecat, Directeur chargé de
la communication à la Prévention routière, Chantal Nedjib, Directeur de la communication du
CCF, Xavier Picard, Directeur des relations extérieures d'Arianespace, Françoise
Sampermans, Directeur de la communication d'Alcatel Alsthom.

En outre, certains des adhérents comptent parmi les rares <<théoriciens>> du groupe,

dont les productions sont sollicitées et éditées. En voiciquelques exemples :
- Jean-Claude Hallé : coauteur de La communication de crise OIXIER 1991). Diplômé de
I'IEP et du CFJ. Vingt ans de joumalisme (t'Express, ParisMatch, Joumal du dimanche,
Géo. Auteur de huit livres (documents, biographie, roman, histoire).
- Jean-Bemard Pinatel : coauteur de La communication de crise OIXIER 1991) et des
Ombres iaoonaises (1992). Directeur de la communication du groupe Bull, général, ancien
directeur du SIRPA. Titulaire d'un doctorat en sciences politiques et d'une maîtrise de
physique. ll a également publié La ouene civile mondiale (1976) et L'économie des forces
(1 s77).
- Dominique Vastel : auteur d'articles, notamment dans Médiasoouvoirs. Titulaire d'un DEA
de physique

Enfin, les adhérents contrôlent et, tendanciellement, ferment le marché des directeurs de
communication des grandes entreprises. En effet, un certain nombre d'entre elles recrutent
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leurs dircoms au sein de I'association. Elisabeth Ardaillon, par exemple, est passée de Saint-
Gobain à Hachette, Patrick Boccard est passé de I'AFB à American Express.

Toutefois, s'ils constituent le <<gratin>>, pour reprendre une expression souvent

employée, des <<communicateurp> d'entreprise, et contribuent à grandir la fonction

communication, il reste à déterminer si ce noyau de dircoms constitue effectivement une

élite. Cette perspective suppose que ces professionnels soient des dirigeants, en position de
décideurs dans les comités exécutifs. Pour I'instant, cette fonction semble leur échapper. En
effet, la participation à la décision est un point saillant d'une récente présentation des
objectifs de I'association, puisque Entreprises et médias ambitionne de <<faire reconnaître
I'importance stratégique de la fonction communication dans les entreprises et les institutions,
en oart icul ieren I ' intéorant à la orise de décision.>> (E & M juin 1992, p. 11;c'est nous qui

soulignons)

Avec ou sans pouvoir de clécision, les directeurs de communication regroupés par

Entreprises et médias, incament donc le modèle paradigmatique du grand dircom. Cette
situation provient d'un travail de manifestation de la compétence. A partir d'une opération de
communication avec les médias, opération qui n'a pas abouti, l'association a donc retourné
la situation au profit de tout le champ et a réussi à représenter une <<nouvelle>> profession,

comme on va le voir à propos du TopCom.

3. LE TOP-COM ET LES SALONS PROFESSIONNELS

Un salon, un festival, un congrès, autant d'occasions de rassembler un nombre importent
de professionnels en un même lieu et de donner corps au groupe. ll se donne en spectacle à
lui-même, mais aussi à tous les acteurs du champ et même au-delà.

Depuis 198E, date de sa création, le TopCom de Deauville est reconnu comme le grend

salon des directeurs de communication. C'est aussi le plus connu dans le milieu de la
communication d'entreprise. Cette situation n'est pas le fruit du hasard : des experts cte la
communication organisent leur propre communication. Par exemple, au Topcom, la
médiatisation se fait déjà sur plece : un studio de télévision inteme a été installé, avec des
relais sur tous les lieux, y compris les hôtels du Groupe Lucien Banière qui accueillent
nom bre de congressistes.

Les dircoms et leurs promoteurs savent aussi qu'il faut créer un événement, cer toute
manifestation institutionnalisée, si elle assure une certaine visibilité et une stabilisation du
groupe, comporte aussi le risque d'installation dans la routine. Pèse alors une contrainte
d'innovation pour garantir le succès auprès du public et obtenir la couverture médiatique la
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plus large. L'enjeu est d'eutant plus fort pour une profession dont la légitimité n'est pas

complétement acquise; d'où, par exemple, le choix de thèmes qui peuvent grandir le groupe,

comme I'Europe par exemple.

Mais la mécliatisation n'est qu'un des éléments d'une fonction plus complexe. Après avoir
présenté la création du TopCom (3.1.), pour analyser le rôle d'un salon dans I'institution du

<<lieu-dit dircom>>, on retiendra I'exemple de l'édition 1991, en tant que lieu :
- d'affirmation de la grandeur du groupe, par les conditions d'organisation (3.2.),

- de manifestetion de sa compétence, par les médias, mais dans une relation de connivence

(3.3.),

- de construction des compétences, par la liaison avec des séquences de formation, y

compris à vocation commerciale (3.4.),

- de diffusion du modèle et d'extension du territoire de communication susceptible d'être

dirigé par les dircoms (3.5.).

En outre, le succès rapide du TopCom est tel, qu'il provoque une concurrence, et amène

les organisateurs d'autres manifestations à réorienter celles-ci (3.6.). Ceci renforce la position

dominante des dircoms dans le champ; mais cette position est aussi renforcée,
paradoxalement, par les dénonciations dont certains salons font I'objet (3.7.).

3.1. Naissance du salon

On peut retracer à grands traits les conditions de création de cette manifestation, dont la
première a eu lieu en 1988. L'initiative en revient à Hervé Deville, un ancien dircom (qui a

déjà à son actif TopRésa, le salon des professionnels de la communication), à Entreprises et

médias, et enfin à Christian Blachas, directeur de Communication CB News. lls ont comme

objectif de promouvoir la communication en général et ses directeurs en particulier.

Pour Hervé Deville, l'avenir du dircom est tracé. ll déclare au Fioaro, en juillet 19EE, que
<<dans les dix ans, le direc{eur de la communication deviendra le numéro deux de

I'entreprise>> (HIREL 1988). Le TopCom est un des moyens pour y parvenir. tl servirait

notamment à mieux définir la profession et à développer ses compétenoes. Hervé Deville
précise que, <<au regard d'une profession qui n'en est qu'au démanage, Topcom doit
pouvoir apporter des éléments de réponses aux questions le plus souvent posées...

Comment donner une identité propre à un service communication ? Comment obtenir

suffisamment d'information sur l'évolution des techniques proposées par les diverses

agences ?>> (DEVILLE 19E8)

Pour Entreprises et médias, nous I'avons vu, il s'agit évidemment de promouvoir la
profession de direc{eur de communication et de la placer au centre du champ de la
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communication. L'association constitue le pivot professionnel du Top-Com, dont le sous-titre

est éloquent <<salon des directeurs de communication>>.

Entreprises et médias est I'unique association, réservée aux directeurs de communication,
qui a défini des standards de la profession. En ouvrant la manifestation au plus grand

nombre, elle favorise la diffusion du modèle et son appropriation, ou, à défaut, celle cte

l'appellation <<dircom>>, par les plus petits professionnels (il en coûte 1000 F de droits

d'entrée, pour les visiteurs <<qualifiés>>, en I'occurrence, les dircoms, responsables...). On

se souviendra que c'est à I'occasion de la première édition du TopCom que I'Union des

ennonceurs a présenté son étude sur les responsables de communication, perçue

rapidement comme une étude sur les directeurs de communication. Mais la promotion du

dircom est accompagnée de celle d'autres acteurs de la communication.

En effet, pour Christian Blachas, dont le journal est plutôt orienté vers la publicité, il s'agit

de promouvoir I'ensemble clu champ de la communication : groupes et agences publicitaires

s'intéressent de plus en plus à une communication qui ne se réduit pas à la promotion des

seuls produits.

Ainsi, Christian Blachas lfuitime la place de Communication CB News à Deauville, en
estimant que son <<joumal doit être présent dans un certain nombre de manifestations où,
en particulier, la communication inteme est un thème majeur. Dans le cadre de Topcom,

nous dépassons une couverture rédactionnelle et une présence institutionnelle, en étant
partenaire à20o/o de I'organisation.>> (BI-ACHAS 1988). En outre, il entend encourager le
développement, dens l'entreprise, d'une fonction de communication aux attributions plus

étendues que celles du marketing, dont l'apport à la résolution des problèmes stratégiques

semble insuffisant.

On remarque que le direcleur de L'Exoression d'Entreorise n'est donc pas fondateur, alors
qu'il a déposé la marque Dircom, abondamment utilisée lors de cette manifestation. Patrice

Legendre exprime une certaine réserve devant le TopCom. Dans un éditorial qui lui est
consacré, il lance un avertissement : <<Atlention, il ne faudrait pas que le vemis craque. La
communication d'entreprise, ce n'est pas que la pub, le marketing ou le sponsoring, comme
certains confrères le pensent. [...] Le vent de la pub a commencé à souffler sur le TopCom.

Gageons que les organisateurs sauront éviter ce pifue et donnons.nous rendez-vous au
prochain TopCom.>> (LEGENDRE 1988).

Effectivement, le joumal s'investira davantage dans le salon de I'année suivante.
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3.2. Grandeur et conditions d'organisation

L'ouverture du salon à tous les partenaires du champ de la communication ne doit

cependant pas entraîner une perte du prestige de la profession de dircom. Donc,

I'organisation est conçue pour placer cette manifestation sous le signe de la grandeur.

En effet, ce <<salon des directeurs de communication>> grandit les participants par son

déroulement dans un cadre prestigieux, par l'affirmation de sa dimension <<stratégique>>,

ou encore par la façon de qualifier les participants.

Le luxe des lieux est en accord avec la grandeur du modèle dircom et la place de la

communication d'entreprise. Les organisateurs en font un ergument publicitaire, fondé sur le
<<concept : convivialité et business>>, car <<un salon incontoumable se devait de
sélectionner un lieu d'exception [ : ] prestigieux salons du Casino, luxe feutré des hôtels du
groupe Lucien -Barrière, planches et tenasses accueillantes des restaurants du bord de

meP>, sans compter le golf, le tennis et autres soirées dansantes (g : brochure publicitaire).

Pour qualifier ce salon revient aussi un des mots clefs du discours des dircoms : le Top

Com est un <<événement stratéoioue>> (c'est nous qui soulignons). Cela veut dire, selon les

organisateurs, qu'il permet de découvrir de nouveaux savoir-faire, ou de nouveaux
partenaires, de nouer des contacts avec <<tous les "virtuoses">> de la communication qui
<<viennent se "ressourcef>>, y compris les médias <<conscients du rôle stratégique des
directeurs et responsables de communication>> (4 : brochure publicitaire).

Participer au salon des directeurs de communication grandit en raison de la qualité

attribuée aux participants. lci enoore la publicité est significative.

Les clirecteurs de la communication sont mis en position de décideurs : le TopCom est
<<le rendez-vous majeur de la communication réunissant les professionnels de ce secteur
(250 exposants) et des visiteurs décisionnaires DIRECTEURS DE LA COMMUNTCATTON : .

Des Grandes Entreprises 'PME ' PMI ' Institutions publiques' Ministères ' Collectivités

Locales' Fédérations' Associations' Syndicats Professionnels ...>>

Le public est élargi aux <<Responsables de la communication au sein de I'entreprise>>.

Cette catégorie regroupe tous ceux qui ne portent pas le titre de dircom; sont mis sur le
même plan les véritables décideurs de I'entr€pris€ et les professionnels de la

communication, de rang inférieur : <<PDG 'Directeurs généraux' Directeurs marketing, de
la publicité, de I'information, des relations publiques, des relations humaines, des relations-
presse, de la communication inteme...>>. Le salon est donc construit pour être une véritable
force d'attraction, y compris pour les associations professionnelles.
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Ainsi, en 1991, le TopCom s'ouvre-t-il davantage au service public, avec la participation

de Communication publique, associetion des directeurs de communication de ce secteur.

D'eutre pert, certaines associations de relations publiques, plutôt hostiles à la
<<dircomania>> s'impliquent dans ce salon : c'est le cas de I'UJJEF. L'UNAPC se contente
plus modestement d'animer un atelier.

De toute façon, les organisateurs favorisent un compromis entre modèles, sur une base

valorisante pour les relations publiques; par exemple l'un des fondateurs du salon, Hervé

Deville, déclare, à propos du service de communication, qu'<<en 1988 on ne savait pas

exactement à quoi servait ce service. Tout le monde s'improvisait relations-publiques, alors

que c'est un métier. Heureusement, on I'a compris aujourd'hui.>> (SPICA 1992, p. g)

Le TopCom est aussi I'occasion de décemer des prix qui distinguent certains acteurs du

champ, en l'occurrence des agences. Par exemple, Le Baromètre des aoences de

communication du Groupe Jean-François Doumic contient un palmarès; le Grand Prix des

Agences est décemé, sous le haut patronage du ministre cle la Culture et de la
Communication, par un jury présidé par le président d'Entreprises et médias.

Tous les participants se définissent donc par rapport aux directeurs de la communication.

3.3. Connivence des médias

Dès sa création, le salon a largement contribué à faire connaître la profession de dircom
par I'importante couverture médiatique, dépassant le seul cadre de la presse spécialisée (en

1990, plus de 300 journalistes l'ont suivi). Cela est vrai pour de nombreuses professions

CIREPOS 1992), mais, en I'occunence, la situation est un peu particulière car les liens sont
fondés sur une forme de connivence. Elle apparaît notamment dans la gestion de certains

débats, dans la réalisation de sondages et dans des formes de participation, à vocation

commerciale.

La principale association organisatrice, Entreprises et médias, veille particulièrement à
intégrer la presse. Par exemple, ayant en chaqe le montege des <<grands débat*>, qui

mettent en scène des dircoms des premières entreprises françaises et des exærts, elle en a

systématiquement confié I'animation à des joumalistes connus : Didier Adès de Radio

France, Alain Jérôme d'Antenne 2, Georges Valence, rédac{eur en chef de L'Exoress, Jeen-
Pierre Elkabbach de la Cinq.

Les agences de communication exposantes font de même. Ainsi, Hintzy Heymann et

Associés a présenté son étude sur <<l'âme de l'entreprise>> evec le rédacteur en chef du
Fioaro Economie, Ghristian Guéry et avec un homme de télévision, Serge Moati. L'agence

Cause première a proposé un débat sur l'Exposition de Séville animé par Olivier de
Rincquesen d'Europe 1. On en retrouve évidemment l'écho dans ces différents médias.
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De plus, sont placés en position d'experts en communication, non seulement les
journalistes de la presse spécialisée, mais aussi ceux de la <<grende presse>> (Jérome

Bonaldi de Canal +, Didier Pil let d'Ouest France). Par exemple, Communication CB News a
demandé à certains d'entre eux de dresser un <<hit-parade>> et un <<bide-parade>> des
<<tops et des flops>> des <<coups de communication>> (FRADET-VANANry 1991). pour

la journaliste de Communication CB News, les résultats prouvent que <<la tâche des
dircoms, responsables des relations extérieures ou autres grands manitous de la
communication dans I'entreprise n'est pas aisée>> (FMDET-VANANW 1gg1). La
reconnaissance de ces diffTcultés accrédite leur grandeur.

Le lien avec les médias peut se faire aussi par des sondages réalisés en <<partenariat>>.

C'est le cas pour l'un des grands thèmes de cette édition : Entreprises et médias et L'Express
sont associés, pour produire, avec la Sofres, une étude sur la notoriété de trente grandes
entreprises françaises auprès de décideurs et leaders d'opinion européens. Selon Catherine
Boiteux Pelletier, déléguée générale de I'association, cette étude devrait sensibiliser les plus
petites entreprises aux enjeux de la communication internationale. Le sondage permet

également d'assurer la visibilité du groupe dans la presse économique et financière.

D'autre part les médias audiovisuels sont à la recherche d'annonceurs. Certains tiennent
des stands comme TF 1, Europe 1, RMC, France Inter, le groupe L'Expansion, le Groupe
Liaisons.,. Non sans fierté, les organisateurs signalent, dans le joumal du salon, que FR 3
consacrera un sujet à <<l'événement>>, quotidiennement, dans <<soir 3>>, qu'un joumal de
TF 1 présenté par Jean-Claude Narcy aura lieu en direct de Deauville ainsi qu'une édition du
Club de l'Enjeu avec Emmanuelde la Taille et Alain Weiller. Enfin, qu'<<en association avec
le TopCom, France Info, la seule radio d'information continue en Europe>> assurere
plusieurs émissions qui <<permettront à plus de 3 000 000 d'auditeurs de vivre en temps réel
l'événement fort de la communication.>> (TooCom News)

Enfin, à cette occasion, toutes les publications spécialisées réalisent un dossier spécial;
les plus petites y consâcrent au moins un article ,
Communications d'Entreorise ...). On y trouve un état de la profession et des indications sur
les tendances en communication d'entreprise, relatives par exemple aux nouveaux champs
d'intervention ou eux nouvelles techniques. La presse joue aloa le rôle de relai d'une
préoccupation de nature <<pédagogique>>.
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3.4. Un lieu de formation ?

En effet, si le Top-Com est un salon commercial, avec des stands tenus par des agences

et des prestataires, c'est aussi un lieu de construction de la compétence. Cet aspeci est

d'autant plus important que les formations, comme nous I'avons vu, ne sont pas stabilisées.

Cela se concrétise par la tenue de <<grands débatç> et d'ateliers sur des questions

techniques. Certains sont orgenisés par des associations professionnelles, mais de plus en
plus nombreuses sont les agences quijouent cette carte pour attirer la clientèle potentielle.

Ainsi, Entreprises et médias organise tous les <<grands débatp> pour que les
participants bénéficient <<de I'expérience de grands professionnels>> (brochure publicitaire);

les thèmes en sont : l'éthique, les politiques d'image et les politiques financières, les rapports

entre la communication institutionnelle et la communication produit, la communication
internationale, le savoir-faire des dircoms du secteur public (en collaboration avec
Communication publique).

Les ateliers permettent de <<réfléchir sur des cas concrets>> et sont présentés comme
des <<outils pédagogiques à part entière>> (brochure publicitaire) : politique satariale et
communication inteme (UJJED, communication intemationale (Entreprises et méctias),

action culturelle et entreprise, marketing direct (Association des agences conseils en
communication, AACC) techniques promotionnelles (AACC). Des consultations en
communication audiovisuelle permettent aussi de bénéficier de conseils sur toutes les étapes
de la production.

De leur côté, les agences, ès qualité, ont organisé plus de quatre-vingts <<entretiens>>

sur tous les domaines de la communication; au total, ces demiers composent un programme

de formation à la profession de directeur. D'ailleurs La Lettre de L'Exoression d'Entreorise les
a classés en rubriques, reprenant les grandes distinclions que I'on retrouve dans les manuels

comme Le communicator WESTPHALEN 1989), Communication : nouvelle fonction

stratéoioue de l'entreorise (SCHNEIDER 1990), Vade-mécom' (SCIENCES COM' 1990) :
communicetion elileme (corporate), communication inteme, marketing direct,
événementiel...

De plus, les comptes rendus de certaines séances de travail, ou les enquêtes qui leur ont
servi de bases, sont éditées par les agences. De son côté, Entreprises et médias publie les
actes des débats. Ces relais permettent notamment de diffuser certaines modifications

importantes dans la redéfinition du champ.

382



3.5. Déplacement des frontières

En effet, dans la logique de grandissement du groupe, le salon est un moyen de tracer les

frontières du territoire des directeurs de communication. C'est le cas avec le grand thème de

cette édition : l'Europe; c'est eussi le cas avec des ateliers, plus discrets, comme ceux
portent sur le marketing direct.

L'affirmation de la dimension internationale de la communication est une des constantes

de l'argumentation du groupe. Les dircoms interviewés par des joumalistes ne manquent pas

de rappeler les dimensions du marché européen, qui manifestent leur importance statégique

: 340 millions de consommateurs (220 aux USA, 120 au Japon). Des conférences à base

d'expériences et de conseils sur différents aspects de la communication internationale,

assurées en majorité par des egences, sont proposées durant trois jours, dans le cadre d'un
<<Espace communication sans frontière>>. Ce thème a été largement repris par la presse

sur un mode laudatif (Communications d'Entregrise y consacre son éditorial, Le Fioaro son
premier article en privilégiant les actions d'Entreprises et médias).

Mais, plus que la description de ce type de communication reprenant la rhétorique du
groupe, on voit dans la presse comment le TopCom s'inscrit dans le mouvement de

diffusion du modèle professionnel, en particulier pour Entreprises et médias. D'une part,

I'association organise avec soixante directeurs de communication européens une journée sur

le thème de la communication intemationale; d'autre part, elle a pris des contacts avec des
<<homologues>> dans différents pays : Allemagne, Espagne, Belgique où elle a contribué à
la création de I'Association for Belgium Directors of Communication; elle a aussi constitué un

fichier de 1200 directeurs européens; enfin, elle veut oryaniser à Bruxelles un séminaire

avec le Centre de préparation aux affaires de la Chambre de commerce de Paris pour des

directeurs de communication européens; elle a également en p@et des sessions pour les

différents acteurs de la commmunication comme des joumalistes, des responsables de
presse, de publicité, voire des PDG. C'est sur ces points que l'association a particulièrement

communiqué avec la presse.

Toutefois, le salon p€rmet aussi d'intégrer des domaines ressortant d'autres directions

dans I'entreprise.

En effet, les sociétés spécialisées en marketing investissent le TopCom 1991. Leur

nombre est encore modeste par rapport au total d'exposants (250), mais la dizaine d'agences
présentes maque un toumant. Hervé Deville, fondateur et commissaire général du salon,

attribue I'entrée des professionnels du marketing à l'évolution de la fonc{ion des dircoms :
<<ll y a quatre ens, ils avaient plus un pouvoir de conseil que de choix stratégique et



budgétaire, [...] aujourd'hui leur pouvoir est beaucoup plus étendu. Le marketing direct est de
plus en plus dans leur champ de compétence, cette discipline ne touche plus seulement à la

communication sur les produits mais aussi à la communication interne.>> (DELCAYRE

1991). Le modèle dircom est attractif dans le champ de la communication d'entreprise, au
point que Deauville est en passe de remplacer, pour certaines agences, la traditionnelle

Semaine du marketing direct (SEMD).

De leur côté, les agenciers expliquent leur position par la possibilité de rencontrer au Top

Com un public plus varié, du dircom au directeur de marketing en passant par le directeur

commercial. D'autre part, des ateliers sur le marketing direct comme <<Marketing direct

mode d'emploi>> et <<Application des techniques promotionnelles aux actions de

communication interne, limites, règles du jeu, résultatp> sont animés par des représentants

de I'Association des egences conseils en communication, section Marketing direct (MCC,

MD) comme Marc Bruzeau (président) et Jacques Bille (Vice-président). Ces animations

apparaissent aux yeux de certains comme une <<consécration>> du marketing direct
(DELCAYRE 1991).

Ainsi, le TopCom légitime-t-il l'entrée de certains dans le monde des professionnels de la

communication d'entreprise. lldonne le ton.

Par exemple, quelques mois plus tard, dans le cadre de sa stratégie de développement,

I'UJJEF, sous la houlette de son président, Jean-Piene Guéno, dircom de la Bibliothèque

nationale, participe pour la première fois au salon du marketing et de la communication
<<EC 91>>, c'est-à-dire <<L'Entreprise communique>>. En collaboration avec la Lettre de la

Communication, du groupe Jean-François Doumic qui posséde un département de formation
(Sup de Com), I'Union anime un atelier-débat sur la thème de la formation des praticiens de

la communication dans l'entreprise. Les deux organismes se posent comme experts dans un

milieu de plus en plus intéressé par la communication d'entreprise. L'atelier <<formation,

malformation, déformation : comment professionnaliser les praticiens de la communication

dans I'entreprise ?>> s'adresse eux <<communicantp> pour reprendre I'expression de

I'UJJEF. L'objeciif est de les aider à recruter, à former, à sélectionner des institutions de

formation. La participation à ce salon montre donc que le couplage communication-

merketing n'est plus impensable pour une association pourtant très sourcilleuse sur le

chapitre de I'information, opposée aux démarches commerciales. D'autre pad, par son

intervention sur le thème de la formation, I'UJJEF entend promouvoir son modèle de
<<direction>> de la communication.

Autre exemple d'impacl du salon, L'Exoression d'Entreorise reprend la thématique

communication et marketing, et propose, en janvier 1992 une joumée cle travail sur <<le

dircom et le marketing>>, en collaboration avec la Semaine intemationale du marketing

direct, suivie de <<Forums Dircom-Marketing>>.
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3.6. Réorganisation des salons

La rapide notoriété du TopCom a développé la concurrence entre les différents lieux et a

obligé certains organisateurs à revoir leurs orientations par rapport au succès des dircoms.

C'est le cas du festival de Bianitz, I'un des plus anciens du secteur. C'est aussi celui de

salons moins connus. Par exemple, depuis 1988, se tient le salon EC (<<L'Entreprise

communique>>). Outre un infléchissement de son orientation lié au TopCom, ce salon est

révélateur des effets de classement et de l'impact de la rhétorique argumentative des

dircoms.

< <L'Entreprise communique>> a été créé par Sylvain Arquié, un informaticien. ll précise

ainsi I'orientation de son salon : <<Le concept a toujours été d'offrir un panorama complet de

toutes les solutions de communication directement applicables à I'entreprise.>> (DAVID

1990, p.29). Cette manifestation est née durant la période d'ascension des dircoms, ce qui

ne sera pas sans conséquence pour son avenir. Sylvain Aquié déclare en 1990 qu'<<au

moment de sa création, en 1gEE, il n'existait aucun salon de ce type en France. Aujourd'hui,

il y a le TopCom qui fonctionne sur un concept très différent, beaucoup plus "RP". Compte

tenu des lancements avortés, aujourd'hui encore, EC est le seul salon ciblé sur ce créneau à

Paris.>> (DAVID 1990, p. 29). Or, l'attraction du modèle dircom est si forte qu'elle obtige

Sylvain Aquié à se retrouver, malgré lui, sur le même tenain. En témoigne son analyse des

besoins de communication en entreprise, en particulier dans les PME-PMl : <<S'il est clair
que les dirigeants ont pris conscience de l'importance d'une bonne communication et de

I'influence que peut avoir l'image de I'entreprise sur les salariés, il reste à définir les

stratégies, choisir les bons conseils ou les bons prestataires, mettre en oeuvre les outils...

Réussir sa communication est affaire de professionnels en inteme ou en exteme. C'est un
peu le message que nous voulons faire passer.>> (DAVID 1990, p. 30). Un dircom ne dirait
pas autre chose. Le résultat ne se fait pas attendre et, en 1991, ce salon <<dédié au dieu

communication>> (DAVID 1990, p. 30), mais aussiau dieu marketing, change d'orientation.

En effet, Edigraphic organise la cinquième édition de <<L'Entreprise communique>>.

Patrick Thuot, directeur général d'Edigraphic veille déjà aux destinées d'Edinove,

d'lnterpresse et du Salon des techniques de communication de Bianitz. ll est vrai que la

multiplication des manifestations pose un problème de rentabilité et de ciblage des publics.

Le nouveau <<concept>> s'adresse à un public précis révélant et renforcent une hiérarchie à

I'intérieur du monde des dircoms. Patrick Thuot I'exprime en termes nets : <<Nous ne

voulons pas faire un salon spécialisé comme la semaine européenne du marketing direct ou

le salon de la PLV. Ce que nous voulons, c'est être complémentaires du TopCom, tout en
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sachent que nous n'aurons pas le même profil de visiteurs. Ne serait-ce que parce que le
Topcom est résidentiel et qu'il attire un certain type de personnes. Nous nous sommes à
Paris et nous ne visons pas les grands dircoms.>> (BAIZE oct. 1991 a, p. 1Z).

Ainsi, le journaliste Jean-Marc Baizê, bien qu'il reprenne de façon significative le

vocabulaire (<<décisionnaires>>) des dépliants publicitaires du TopCom, précise que <<ce

sont les seconds couteaux que EC veut rassembler, ceux qui sont décisionnaires sur des

problèmes pratiques, que ce soit dans les grandes entreprises ou dans les Pmi-Pme.>>

(BAIZE oct. 1991 a, p. 12).lls devraient composer près des 1O OOO visiteurs attendus (le

TopCom, d'après ses organisateurs, rassemble bon an, mal an, 3000 visiteurs); autre fait

significatif, ce n'est pas Entreprises et médias qui représente les professionnels mais

I'UJJEF. Ce remodelage est conforme à I'orientation perceptible dans l'enquête sur I'image

du dircom dans l'entreprise (EXPRESSION D'ENTREPRISE. SOFRES. DESLEGAN/BBDO

1992) : liaison plus forte avec les composantes marketing et technique. ll se traduit par une

augmentetion du nombre d'exposants proposant des services directement articulés aux pôles

du salon. Les débats se veulent moins théoriques, beaucoup plus concrets et proches du
<<tenain>> : communication audiovisuelle, communication écrite, technologie de la

communication, communication extérieure, communication graphique, incentive, image de

I'entreprise. Les organisateurs parlent d'ailleurs d'<<ateliers didactiques [qui] donneront les

débuts de solutions pratiques pour gérer [es] budgets de communication et de marketing

dans un contexte particulièrement difficile>>. Toutefois, dans le même dépliant, ces

rencontres sont qualifiées de <<conférences "haut de gamme" pour les professionnels>>.

Le nouveau ciblage ne doit pas décourager les grands dircoms et, surtout, il doit permettre

aux petits de se reconnaître dans cette manifestation et de se grandir symboliquement. Le

modèle dircom est donc au centre du réajustement.

3.7. Dénonciation des salons

Si les salons consacrent la place centrale du dircom dans le champ de la communication,

ils sont aussi I'objet de dénonciations par une fraction de ses acteurs.

On verra que certains joumalistes de la presse spécialisée s'en font l'écho, exerçant ainsi
parfois une fonction proche du <<magistère>>, relevée à propos d'un forum organisé par

L'Exoression d'Entreorise (3.7.1.).

D'autre part, en raison d'un <<professionnisme>> jugé excessif, risquant de nuire à la

communication elle-même, ceilains, comme par exemple Alain Etchegoyen, se livrent à une

critique plus <<théorisée>> des salons (3.7.2.).
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3.7.1. Pas assez ou trop ?

La dénonciation du succès du salon s'appuie principalement sur des arguments liés à la

nature marchande, comme I'insuffisance de la clientèle ou le caractère excessivement

commercial de certains débats. Elle se fonde aussi sur la place trop importante des

exposants (agences et prestataires), qui galvauderaient le concept de communication

d'entreprise

Pour la première fois en 1991, le TopCom accuse une baisse de fréquentation. Tel est du

moins I'avis des exposants et de certains observateurs ou participants (non des
organisateurs). Le TopCom est une opération commerciale : les exposants se plaignent des
droits d'entrée trop élevés pour les visiteurs <<non qualifiés>>.

lls se livrent d'ailleurs à une concurrence sévère pour attirer les <<décisionnaires>>, qui

seraient plutôt rares : <<Où sont les directeurs de la communication ? Nous n'en voyons
aucun, ils sont sans arrêt invités et n'ont pas le temps de voir les exposants>> déclare I'un
d'entre eux (VERGES 23 sept. 1991). On retrouve ce constat, sous la plume de Jean-Marc
Baizé,joumaliste de L'Exoression d'Entreorise : <<Le TopCom, c'est le salon des directeurs
de la communication. Pourtant, ça n'a pas été toujours facile de les trouver les dircoms,
parole d'exposant ! Certains d'entre eux se sont montrés avec beaucoup de parcimonie : un
peu dans les débats, un p€u sur le plateau TV, rarement sur le salon...>> (BAIZE 1991 b, p.

22).

Ces remarques critiques rejoignent les propos que nous avons recueillis, cette fois, auprès
de plusieurs directeurs de communication : ils sont inondés de bristols d'invitation à des
rencontres <<aux titres ronflants>>, rendues d'autant plus attractives, qu'un <<sondage

exclusif>> était censé apporter des révélations. Les prestataires aux reins solides ont
compris que le public des dircoms était particulièrement sensible à ces productions, qui ont
contribué à asseoir leur visibilité et leur légitimité. Mais, pour Jean-Marc Baizé,le résultat
n'est pas franchement satisfaisant : <<Une pléthore de débats et de conférences, quelques

fois dénués d'intérêt, et qui sont loin d'ailleurs, de s'être donnés à guichets fermé*> (BAIZE

1991 b, p.22), à I'exception du débat à partir d'un sondage sur l'image du dircom, organisé
par L'Exoression d'Entreorise...

Plus encore, dans @l!gs, Dominique Vialard pose brutalement, et non sens provocation,

la question : <<A quoi sert le TopCom ?>> (VIALARD 1991). Ses réflexions posent, en fait,
la question du succès de le manifestation : s'il assure à la fois la diffusion et l'extension du
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terme <<communication>> dans un vaste secteur professionnel, n'entraîne-t-il pes une

certaine perte de spécificité ou de crédibilité de la profession de directeur de la

communication ?

En effet, <<Mecque du corporate, le Topcom est plus que cela : un salon de la

communication qui sertàtout.>> (VIALARD 1991). Ou à tous. En I'occunence, aux agences

de publicité, aux médias, aux experts du hors-médias et aux spécialistes de la

communication globale. Le point commun de ces participants est avant tout d'attirer le client.

Quoi de plus naturel dans un salon ? En fait, ce que dénonce Dominique Vialard, c'est moins

la recherche du client que les modalités de cette recherche et l'hétérogénéité de ce qui est

nommé <<communication>>.

Les grandes agences de publicité se font représenter par leurs fïliales, pour ne pas

effaroucher. Les médias, tant audiovisuels qu'écrits, jouent le grand jeu. Par exemple, <<TF

1, venue en force séduire les annonceurc. La Régie TF 1 Publicité d'abord, réunie au grand

complet sous la bannière de sa nouvelle patronne, Corinne Bouygues, mais aussi un plateau

TV quotidien evec les stars de la chaîne et pour finir, une fête somptueuse monopolisant le

Casino le dernier soir.>> (VIALARD 1991). Selon ce joumaliste, les dircoms seraient plus

sensibles au luxe et aux paillettes et moins à la rigueur de la communication d'entreprise.

Autre type de critique : la forte présence des agences spécialisées en <<hors-médiap>.

Elle est certes présentée, ironiquement, comme une victoire dans une lutte des classes
(toujours dans le même article : <<Leur supériorité numérique sur ce salon classieux mais

sans classe. Entendons sans ces clivages qui ont longtemps fait de ces professions non-
publicitaires des parias de la communication>>).

Mais elle a I'inconvénient de permettre I'installation d'un véritable <<souk>>, où la

fantaisie côtoie (rarement) le sérieux : <<On peut y acheter un schéma directeur à 3 ans, un
plan média ou un joumal d'entreprise, y passer une commande à un traiteur, y louer le

Paradis Latin ou le Toit de la Défense pour un soir. On pouvait aussi cette année y réserver

son stand pour I'Exposition Universelle de Séville (agence Cause Première), y disserter des
stratégies européennes avec quelques confrères étrangers du corporate ou encore s'offrir
Patrice Laffont ou Rick Le Fever, le sosie d'Elvis Presley, pour étonner ses forces de vente.

Ou, plus "new age" et moins cher, se faire tracer son 'profil des préférences cérébrales" pour

savoir, en bon manager, si I'on est plutôt 'cerveau droit' ou "cetveau gauche" (lnstitut

Hermann France).>> (VIALARD 1991). Ce catalogue expliquerait le nécessaire

développement des agenoes de communication globale, bien représentées elles aussi.

Dans ces conditions, les perdants risquent d'être les direc{eurs de communication, qui sont
plus des cibles que de réels maîtres du jeu. D'autant plus que le salon s'adresse à tous les
décideurs. D'où une intenogation sur le maintien, à terme, de I'appellation <<salon des
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directeurs de communication>>, et un appel aux dircoms pour qu'ils quittent leur rôle

d'hommes du président, au profit de celui de <<chef d'orchestre>> de la communication de

I'entreprise. En cela, la dénonciation de la situation renforce un modèle professionnel

défendu par tous les promoteurs de la profession.

3.7.2. Une communication insupportable

D'autres dénonciations de ces manifestations de la compétence des dircoms prennent un

tour plus radical, et, de surcroît, plus théorisé que celles dont on vient de rendre compte.

Un bon exemple en est fourni par Alain Etchegoyen. Normalien, agrégé de philosophie et

consultant en communication, il a mis à I'honneur en 1990 la notion d'<<âme de

I'entreprise>> par son livre Les entreorises ont-elles une âme ?. On a vu, par exemple que

I'agence Hintzy Heymann et Associés a diffusé un sondage et organisé un débat sur ce

thème au TopCom 1991, repris dans la plupart des comptes rendus).

Dans un ârticle publié par Libération, il dénonce la médiatisation excessive de la
communication, sa mise en <<support>> (ETCHEGOYEN 1991). En effet, après le festival

de Biarritz de 1991, Alain Etchegoyen, s'attaque aux dircoms, au profit des hommes des

ressources humaines. ll prône aussi une <<eutre>> conception de la communication : celle
qui est <<insupportable>>, <<provoque les agences et sape les estrades d'où pérorent

quelques dircoms>> (ETCHEGOYEN 1 991 ).

Fondamentalement, il refuse une communication auto-référentielle : <<A trop

communiquer sur elle-même, la communication se disqualifie et les directions qui l'assument
provoquent I'initation au sein même de leur entreprise : on y trouve parfois qu'elle s'arroge

un peu trop les succès de I'entreprise tout entière.>> (ETCHEGOYEN 1991) De I'auto-

référence au narcissisme, il n'y a qu'un pas : <<Dans la réalité de ses productions, la

communication suooortée court toujours le risque du narcissisme, cultivé par de belles
revues, en noir et blanc ou en couleurs, célébré dans les raouts des rochers basques ou des
planches normandes.>> (ETCHEGOYEN 1 991).

Cette critique <<des lucioles médiatiques>> se fait au profit des hommes des ressources

humaines qui, proches du tenain, souvent concurents des dircoms et rfuulièrement

désignés comme tels par plusieurs joumaux professionnels, n'occupent cependant pas le
devant de la scène. Pour l'auteur, <<dens la communication d'entreprise, il n'existe qu'une

place sur le haut du podium, exclusivement occupée par l'entreprise et ses produits : les
agences et les 'dircoms' doivent applaudir avec le public et dans le public. A quel signe
reconnaît-on un grand directeur de la communication ? La réponse est triviale : au fait qu'on

ne le reconnaît oas. ll pense plus qu'il ne dépense et gagne à être inconnu. ll s'efface
derrière l'entreprise et ses produits.>> (ETCHEGOYEN 199i).
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Alain Etchegoyen se fait donc le chantre de <<l'insupportable communication>>, celle qui

ne se laisse pas mettre en support. Au tapage médiatico-publicitaire, il oppose les vertus de
la discrétion et de I'humilité : <<Par la communication, I'entreprise peut réussir une gageure :
rendre commun quelque chose qu'on appelle I'identité ou l'âme, c'est-à-dire la singularité de
I'entreprise qui se connaît intimement. Le bruit est souvent un parasite inutile. Car rendre
"commun", c'est à la fois banaliser et faire partager.>> (ETCHEGOYEN 1gg1).

A partir de cette position, il peut evancer que les professionnels de la communication dans
l'entreprise n'en sont pas les meilleurs vecteurs, puisque ce sont les <<hommes>> qui la
portent le mieux : <<Les supporters sont souvent plus importants que les support*>; à
l'appui de son assertion, il mobilise Marx : la communication par des supports institutionnels

serait celle de la superstructure idéologique. Max devient ainsi la caution de la

communication authentique, celle dont <<la ressource humaine [...] est l'infrastructure

matérielle>> : <<Elle écoute les suggestions, enregistre les désirs, sympathise avec les
comportements, souffre dans les efforts. Elle est plus exigence de connaissance partagée ou
de dialogue que.de discours ou d'images. Elle est affaire d'âmes>> (ETCHEGOYEN 1gg1).
Marx rejoint Freud ou Rogers pour valoriser <<Autrui>> et effacer la trace de celui qui,

dircom ou consultant, instrumentalise la communication.

Apparente déprofessionnalisation qui, en réalité, contribue à un renforcement de la
profession. Car, dans les faits, ces critiques rejoignent les mises en garde des promoteurs

des dircoms, si ce n'est l'auto-critique de certains d'entre eux; Jean-Piene Labro, I'un des
plus vus, déclare à propos clu dircom : <<Son rôle n'est pas de se mettre en avant mais de
s'effacer denière son entreprise. ll mène en réalité un travail quotidien de fourmi>> (Les

ECHOS sept. 1991).

En outre, le discours dAlain Etchegoyen dénigrant les outils fétiches des dircoms valorise
la communication <<la plus riche, la plus essentielle et la plus efficace, [celle qui] dit, non
pas l'ineffable que pourrait traquer une théorie de poètes, mais l'inéductible, qui ne s'exténue
pas dans le joumal inteme, qui défie les images, ridiculise les événements, se gausse des
chartes, déconstruit les codes et toume en dérision I'affichage des valeurs>>
(ETCHEGOYEN 1991). ll permet ainsi d'exalter une communication de <<Vérité>>,

rejoignant, d'une certaine façon, les arguments d'une rhétorique professionnelle qui se
ressource dans la valeur de l'<<lnformation>>.

C'est, par exemple, celle de I'UJJEF (partenaire du TopCom en 1991). L'Union ne s'y
trompe pas, puisque le 30 janvier 1992, elle a décemé le Grand Prix du meilleur article sur la
communication à Alain Etchegoyen (dont l'éditeur, François Bourin, est membre du jury),
<<sous les lambris du Sénat dans les salons de Boffrand>> (LEROY 1992).

lci, I'absorption de la contestation s'est faite par le passage d'un salon à I'autre.
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4. L'ENCADREMENT DE LA CONTESTATION

Le lieu-dit est donc institué et renforcé par la presse, les associations professionnelles, ou

des salons professionnels. lci, on va examiner comment il est renforcé, dans une période

difficile, en sollicitant des partenaires, comme les recruteurs, les agences de communication

et des dirigeants d'entreprise.

En effet, les années 1990 sont celles du doute pour un certain nombre de
<<communicante>; du côté des relations publiques, la charte déontologique et
professionnelle de I'UJJEF en témoigne. Du côté des publicitaires, la baisse des budgets
inquiète. Les dircoms, eux, semblent douter plus fortement de leur capacité à résister aux

attaques dont ils sont I'objet, de la part des professions concunentes du secteur de la
communication ou de l'information ou de la part d'autres directions auxquelles ils auraient
pris du pouvoir (ressources humaines, marketing, finances...). Ces questions sont abordées
dans des publications comme L'Exoression d'Entreorise ou Communication CB News qui y

apportent des réponses variées pour légitimer la profession, quitte à favoriser des
compromis. De façon nette, Patrice Legendre, directeur du groupe L'ExDression d'Entreorise,
énonce sa stratégie, fondée sur la conviction que <<le dircom doit savoir se remettre en
question pour mieux s'imposer dans I'entreprise.>> (LEGENDRE oct. 1991). Pour ce faire, il
propose un partenariat concrétisé par une participation à des manifestations qui sont autant
d'occasions de diffuser des enquêtes : par exemple, au salon EC 91 avec l'agence Circom,
filiale du groupe Egor, il présente une comparaison entre son enquête sur les dircoms et
celle de Circom sur I'image des DRH. Patrice Legendre se livre ainsi à un incessant travail
sur l'opinion, objet même du travail des directeurs de communication: s'identifiant
explicitement aux dircoms, il le justifie en déclarant : <<N'ayons pas peur de l'opinion de nos
interlocuteurs. C'est la meilleure garantie de notre métier.>> (LEGENDRE oct. 1991; c'est
nous qui soulignons) Le rôle de la presse spécialisée est donc une fois de plus important

dans le travail d'encadrement des contestations du modèle. Par exemple, poser la question
<<Le Dircom, étoile filante ?>> ou <<La fonction de dircom est-elle périssable ?>> est une
façon de désamorcer une critique radicale et de manifester I'existence du groupe, d'obliger

ses adversaires à s'expliquer, à argumenter. Les professionnistes ou les promoteurs du
groupe peuvent ainsi réfuter de façon plus fïne ou engager une certaine transformation du
modèle; ils participent ainsi au renforcement du lieudit.

On observera ce mouvement dans quatre exemples de gestion de la contestation, sous
des formes variées (discussion en panel, sondage, enquête joumalistique), impliquant les
principaux partenaires du champ :
- Un débat sur la pérennité du dircom au festivalde Bianitz (4.i.).
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- Une enquête de la presse spécialisée auprès de chasseurs de têtes, se faisant l'écho de
critiques émanant des milieux dirigeants (4.2.).

- Un sondage auprès des agences de communication qui plébiscitent les dircoms (4.3.).
- Un sondage auprès des principaux dirigeants des entreprises (4.4.).

4.1. Conversations de salon

Au festivalde Bianitzde 1991, L'Exoression d'Entreorise pose directement la question de

la pérennité de la fonction de dircom à un panel de patrons, DRH, directeurs de marketing et

syndicalistes, qualifiés d'<<hommes de pouvoir de I'entreprise>>.

La contestetion toume autour cle trois thèmes.

Tout d'abord, on ne parle plus de profession : Jean Antier, directeur industriel chez Bull,

estime qu'<<être dircom n'est pas un métier, mais c'est avoir une sensibilité.>> (MARIN juil.-

août 1991 b, p. 46) On met en doute l'existence même de la fonction; Jean-Luc Montagu,

DRH d'lntermarché pense qu'il s'agit plus d'un titre que d'une réelle fonction.

Ensuite, on peut mettre en doute le bien-fondé de la fonction. La création d'un pouvoir

central en matière de communication est contraire à une conception de I'entreprise
polycellulaire; Pascal Noyregat, DRH de Stim, société de promotion immobilière du groupe

Bouygues, explique que, dans sa société, le poste de dircom a été supprimé, parce que la

stratégie de Stim est <<bâtie sur le concept d'entreprise polycellulaire, marquée par

l'autonomie et la responsabilisation des managers. Dans une organisation décentralisée, il

est très difficile d'installer, au niveau holding, une structure qui récupère une partie du
pouvoie> (MARIN juil.-août 1991, p. 4E). Pascal Noyregat avait également avancé comme

explication la personnalité de Francis Bouygues, <<homme de production>> s'accommodant

mal d'une <<fonction dispendieuse>>.

Enfîn, le dircom serait éloigné du tenain : Jean-Claude Desrayaud, syndicaliste de la

CFDT-PTT précise par exemple que les actions de mécénat ou de sponsoring ne sont pas

suffisamment expliquées en inteme. Autre exemple, lié cette fois à la publicité produit : <<La

Poste décide de lancer une opération commerciale sur le PEP, oubliant qu'à ce moment le
personnel, dens son système d'intéressement, a davantage intérêt à promouvoir des Sicav

monétaires.>> (MARIN juil.-août 1991 b, p. 48)

Ces critiques recoupent une partie cles débats en oours dans le grouæ comme l'attestent

certains thèmes retenus au TopCom de 1991 (l'image du dircom dans l'entreprise,

communication inteme et changement, les comportements et les styles de vie,

communication instltutionnelle et communicetion produit...). Mais surtout, leur présentation

est en cohérence avec la ligne suivie par L'Exoression d'Entreorise. Ainsi, dans un éditorial

intitulé <<Lfuitimité>> (uil.-août1991, p.7), la rédaction préconise une stratfuie en trois
points : se mettre au service des opérationnels, se poser comme un manager gestionnaire,
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prouver I'impact de ses actions. Cette ligne met en veilleuse la dimension stratégique qui a
contribué à légitimer la présence du dircom dans les plus hautes instances de I'entreprise

avec une rhétorique grandiloquente (<<Les années E0 : "star is bom". Elle s'appelle "dircom".

Un personnage à l'influence grandissante, qui s'est hissé au faîte des organigremmes,

siégeant parfois au comité exécutif. Chef d'orchestre mettant en musique la stratégie de

I'entreprise, architecte de I'image de sa société.>> - MARIN juil.-août 1991 b, p. 48). D'autre
part, ce repositionnement sur trois points rejoint celui des professionnels de relations
publiques, tel qu'il est exprimé par exemple dans les codes de déontologie. Si la légitimation

professionnelle s'apparente à une rhétorique, il s'agit d'une concession de la part des
promoteurs du modèle (de la marque) dircom. Certaines critiques auxquelles le magazine

répond se retrouvent dans les déclarations de recruteunr.

4.2. L'indicateur du recrutement

Le rôle des recruteurs est important dans la reconnaissance d'une profession, compte tenu

de leur place dans la gestion du marché du travail; I'UJJEF en a fait explicitement des
destinataires de sa charte professionnelle de 1990. Rappelons aussi que I'une des premières

grandes études consacrées aux dircoms avait été réalisée par Progress, un cabinet de
recrutement de cadres dirigeants, en collaboration avec Entreprises et médias (PROGRESS

1989). En outre, les recruteurs sont une source d'information pour des joumalistes enquêtant

sur la profession de dircom (q[. l'article du Nouvel Observateur - FAUCONNIER 1991, paru

peu de temps après une interview de Bemard Krief par Stratéoies). La presse spécialisée
promotrice du modèle est donc attentive à leurs positions. Quand elles véhiculent une
contestation du groupe, leur publication est un moyen de désamorcer une situation

dangereuse

On examinera comment en fait elles infléchissent le profil et renforcent le lieu-dit, à partir

des déclarations d'un recruteur relayant des critiques émanant de dirigeants d'entreprises
(4.2.1.) et à partir d'une enquête de L'Exoression d'Entreorise qui s'appuie sur les critiques

des recruteurs pour argumenter un repli sur des compétences plus <<opérationnelleg>

(4.2.2:).

4.2.1. Ouverture du recrutemont

La <<dircomania>> connaît un coup d'anêt en 199G91 d'après Bemard Krief, PDG d'un
puissant cabinet de recrutement (VERGES 9 sept.1991 a). Parce qu'il esl un homme influent,
son avis est souvent considéré comme représentatif de celui des patrons des grandes
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entreprises pour lesquelles il chasse. ll y a donc de quoi inquiéter les tenants du modèle

dircom quand Stratéqies titre : <<Bernard Krief : peu de patrons sont satisfaits de leur

dircom.>> (VERGES 9 sept.1991 a).

L'avis de ce dernier est prioritairement fondé sur la diminution du nombre de missions de
recrutement qui lui sont confiées: elles sont tombées de deux à trois par mois en 1g85, à
une tous les deux mois en 1991. En outre, selon I'APEC, une part importante du recrutement

se fait par promotion inteme ou relation professionnelle; elle note que le marché publicisé,

après une phase ascensionnelle, depuis 1985, avec un pic en 1g8E-Bg, connaît un

fléchissement depuis l'automne 1990 (APEC 1991 , p. 4).

D'autre part, les salaires sont révisés à la baisse, dans une fourchette de 400 à 500 000 F;

Patrick Fauconnier, sur la foi de recruteurs, accrédite des salaires de 600 à 800 000 F
(FAUCONNTER 1991).

Ce sont évidemment les explications de ces baisses qui sont intéressantes. Etles s'ancrent

dans une intenogation des chefs d'entreprises sur la légitimité même du poste. Dans les

milieux patronaux ou dirigeants, Bernard Krief relève des griefs à l'égard des dircoms, qui

recoupent des critiques émises par d'autres communicants.

Ainsi la direction de communication nécessite des compétences professionnelles qui vont
au-delà des seules techniques publicitaires : <<ll y a trop peu de gens compétents qui

occupent ce poste, même s'il y a des pros. On se rend compte que beaucoup anivent surtout
pour lancer une campagne de pub grand public bien visible et ne savent pas faire, par

exemple de RP.>> (VERGES 9 sept.1991 a). De I'avis de directeurs d'autres secteurs, les
dircoms occupent trop de place par rapport à leur utilité. On retrouve ici un écho des
classiques conflits de pouvoir (avec les DRH, les directeurs du marketing...).

En conséquence, pour sortir du marasme, Bemard Krief propose d'ouvrir le recrutement

car, de son point de vue, c'est une elTeur de recruter d'anciens dircoms puisqu'ils ne donnent
pas satisfaciion. ll plaide donc pour une <<flexibilité>> permettant d'intégrer des hommes du
marketing (rejoignant ainsi les positions d'un Patrick d'Humières) ou des ressources
humaines (ceux que la publicité du TopCom désigne comme les <<responsables en charge
de la communication au sein de l'entreprise>>). Selon ce recruteur, une action de relations
publiques sera mieux menée par des professionnels de ces disciplines que par ceux issus de
la communication. Ces demiers ne tiendraient pas la promesse d'une direclion qui jongle

avec toutes les composantes de ce que recouvre le terme <<communication>> (en
particulier, les composantes commerciales et managériales dont l'intfuration a institué le
modèle dircom, différent de celui des relations publiques). Ces propos sont en cohérence
avec le repositionnement éthique proposé par Patrick Boccarct et Patrick d'Humières (g[.

lnfra) qui font la part belle au marketing allié à I'information.

Si ce type de position va à l'encontre des tentatives des professionnels, organisés en
association, qui veulent dégager une spécificité en communication autour d'une profession,
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la fonction n'est donc pas véritablement niée : une part de ses ectuels titulaires est

seulement contestée; certes, ceci les menace et peut modifier à terme le profil des directeurs

de communication, tendance que I'on retrouve à la même période dans L'ExDression

d'Entreorise, qui prend le pouls du marché et tente de contrecarrer la morosité ambiante. En

témoigne une enquête de Michèle Marin.

4.2.2. Diversification des compétences

En effet, la journaliste a réalisé une enquête sur le recrutement des dircoms (MARIN

sept.1991 a). Celle-ci tend à prouverque I'on recrute, mais sansdonneraucun chiffre. Mais

I'essentiel n'est pas là. En effet, I'article est orienté sur les procédures de recrutement et la

difficulté de savoir comment les dircoms sont recrutés, puisqu'il forment une population de

cadres de très haut niveau (<<too manaoement>>) sur laquelle les recruteurs sont toujours

discrets. Ce faisant, la revue oriente la présentation de ses investigations dans un sens

favorable à sa redéfinition de la compétence du dircom : extension du titre, souci de

I'opérationnalité, fin du dircom star.

Elle relève les propos dénonçant le flou de la fonction : sous la même dénomination,

cohabitent une attachée de presse à 250 KF et de vrais dircoms à 1200 KF (<<à

responsabilités, gérant équipes et budget en conséquence>>), ce qui permet à la journaliste

de remarquer eu passage qu'<<il y a quand même de la place pour tout le monde>>.

Michèle Marin se fait aussi l'écho de la dénonciation d'un pouvoir mythique : <<Selon

Didier Vuchot [de Vuchot & Associésl, "beaucoup de dircoms n'ont qu'une position utilitaire".

"C'est une fonction particulièrement fonclionnelle", souligne avec le sourire Francis Leconte

[du groupe Egorl. "lls se sentent importants, car ils ont des foumisseurs. Dans le milieu, les

dircoms se présentent en donnant le montant de leur budget. Ce n'est pas parce que I'on

achète beaucoup que l'on e du pouvoir'', estime Daniel Jouve [de Jouve & Associésl.>>
(MARIN sept.1991 a, p. 57).

Autre reproche des consultants en recrutement, la fameuse médiatisation excessive des

dircoms, doublée d'une bonne dose de narcissisme. Michèle Marin utilise les propos de

certains d'entre eux, pour en limiter la portée : <<Soyons justes, cette tendance va en

s'estompant. Et comme le reconnaît Brigitte Chirié-Senell [de Cofexl, cette starisation était

normale, 'les premiers dircoms cherchant à faire reconnaître leur métief. La nouvelle
génération s'annonce différente. "Des jeunes très compétents mais qui ne sont pas très

visibles', pour Josette Sayers de Jouve & Associés.>> (MARIN sept.l991 a, p. 57)

Sans le dire vraiment, la joumaliste témolgne de la saturation du marché et d'une

modification du profil des dircoms. Elle aborde la question par celle de I'avenir des dircoms
qui voudraient sortir de la communication, faute d'accéder à une place plus importante ou de

travailler en agences. Selon les recruteus, pour garantir un avenir à un rang au moins égal à



celui de dircom, le titulaire du poste devrait posséder plusieurs cordes à son arc. Le PDG du

cabinet Progress, Jean Loisi, prône les conceptions du management à I'américaine, fondées

actuellement sur la navette entre postes opérationnels et postes fonctionnels. De I'avis de ce

recruteur, cette pratique existe dans les directions des ressources humaines, et pourreit

bientôt s'appliquer aux directions de la communication. En fait, c'est une pratique qui a déjà

cours dans un certain nombre d'entreprises (lBM France par exemple). Cette perspective

ouvre I'avenir aux hommes du marketing et risque de le fermer aux spécialistes de la seule

communication.

Pour les différents acteurs - joumaux promoteurs, recruteurs - <<la chasse aux dircoms>>

a intérêt à rester ouverte car elle représente un marché. Ce qui se joue à partir des

contestations venant des milieux du recrutement, c'est plus le profil des titulaires des postes

que la profession elle-même : c'est faute de le modifier que cette dernière serait menacée.

Les normes professionnelles n'étant pas stabilisées, les cabinets ont tendance à tester

différents profils, et à renforcer la recherche du candidat <<sur mesure>>, ce qui augmente

I'hétérogénéité du groupe professionnel.

Ces pratiques ne manquent pas d'avoir de I'influence sur les dispositifs de formation en

favorisant les lieux offrant une double compétence; plus la deuxième compétence sera

éloignée de la communication, plus le passage d'un poste à I'autre sera facilité. Les fTlières

monodisciplinaires, souvent universitaires, se trouvent ainsi fragilisées. Jean Loisi invite

d'ailleurs les jeunes postulants à ne pas commencer leur canière dans la communication. Le

PDG de Vuchot & Associés, lui, s'inquiète de <<la multiplication des formations spécialisées

et [du] panurgisme sévissant actuellement dans la communication.>> (MARIN sept.1991 a,
p. 57). D'autre part, et pour les mêmes raisons, les modèles professionnels issus des

relations publiques sont fragilisés.

Les positions des recruteurs, qui proposent un infléchissement des profils, contrastent

avec celles des direcleurs d'agences, qui, eux, confirment ce profil (tout en le critiquant). Ces

derniers, rivaux, à certains égards, des directeurs de communication, en sont aussi
tributaires économiquement.

4.3. Plébiscité par les agenciers

Communication CB News a réalisé un sondage auprès de 450 <<décisionneires>>

(présidents, direcleurs généraux, managers) prestataires des dircoms pour savoir si, de
façon provocatrice, <<les dircoms font plus de malque de bien ?>> (VIDAL 9 sept.l991 b, p.

44). Les résultats sont communiqués juste avent le TopCom de 1991; le titre du compte
rendu de Communication CB News est sans appel : <<Les dircoms plébiscité*> (le chapeau
de l'article précise cependant que 298 personnes ont répondu). Les <<ctécisionnaires>>
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prestateires appartiennent bien à des entreprises mais... de publicité (générale ou de
"business to business" pour I'essentiel). Le chapeau comportant les termes présidents,

directeurs généraux, manegers, pouvait faire croire que le sondage concemait les
entreprises où exerce un dircom; I'ambiguilé est accentuée par le tableau inséré dans l'article

donnant les pourcentages sur le pouvoir que prend le dircom aux autres directions des

entreprises (27o/o des sondés estiment qu'il en prend au DRH,22o/o au marketing, 19olo aux

attachés de presse, 17o/o à la direction générale, 4o/o àla direction financière). Maladresse ou

habileté ? En tout cas, comme nous I'avons constaté lors de discussions avec des directeurs

de communication ou des étudiants, l'ambiguiTé est réelle.

Le sondage révèle donc les critiques des publicitaires.

Principaux griefs, partagés même par ceux d'entre eux qui plébiscitent les dircoms : une
méconnaissance des métiers spécialisés de la communication, une haute idée de leur
personne, un manque d'écoute, un manque de légitimité et de pouvoir dans I'entreprise, une
vision à court terme. Mais ce ne sont pas les seuls alguments. Sans mentionner de
pourcentages, la journaliste, Françoise Vidal, relève encore parmi ceux-ci : le manque de
compétence, le fait que les dircoms ont <<"plus un effet de blocage que d'ouverture justifiant

leur existence en rigidifiant les procédures et en privilégiant les normes au détriment de
besoins spÉcifiques" et surtout "qu'ils ne sont pas suffisamment décisionnaires".>> (VIDAL g

sept.1991 b, p.44). Ces dénonciations témoignent de la lutte entre différentes fractions
professionnelles dans le champ de la communication d'entreprise, mais fonctionnent aussi
comme une mise en galde, confortant à terme le modèle.

La légitimation est argumentée par:
- la demande de généralisation de la fonction (4.3.i.),
- une mise en évidence du pouvoir grandissant du dircom (4.3.2.),

ll est vrai que si l'on replace le sondage dans le contente de baisse des budgets
publicitaires durant les années 1990-91, liée notamment à la guene du Golfe et au discours
sur le primat de l'information (nature civique) opposée à la communication (nature

marchande), on comprend l'inquiétude des agences et leur intérêt à épauler une fraction du
groupe professionnel des direcleurs de communication qui a intégré dans sa fonction l'action
publicitaire.

4.3.1. Généralisation et confirmation du modèle

Les résultats les plus significatifs, du point de vue de Communication CB News, portent

sur le constet suivant : les dircoms sont sudout axés sur la publicité corporate (nature

civique) ou générale (nature marchande) et lorsque le poste existe dans l'entreprise cliente,
ils sont des interlocuteurs dans g1% des cas (rfuulièrement : 50%; parfois :41%).
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Dans ces conditions, le plébiscite, pour reprendre le titre de I'article, est patent dans les
réponses aux questions : <<L'anivée du dircom est-elle une bonne chose ?>> et <<Faut-il

généraliser la fonction ?>>. Globalement, les agences considèrent I'arrivée des dircoms

comme une bonne chose à 82o/o (n'a rien changé : 9%; est une mauvaise affaire : 9%). Pour
les agences de publicité générale et les agences spécialisées en corporate, le score passe à

99%. Globalement encore, 64,5% sont favorables à la généralisation de la fonction dans les

entreprises d'une certaine ampleur (les minima variant de 300 à 3000 salariés) et surtout

disposant d'un budget de 5 MF minimum.

On retrouve ici des souhaits proches de ceux du Syndicat national des professionnels de

I'information et de la communication. Les raisons plaidant en faveur de la généralisation font
partie des leitmotive développés par la profession : vision plus globale de la communication,

liaison entre I'interne et I'exlerne, accroissement de la cohérence et du professionnalisme,

prospective sur la marque ou le corporate...

Les sondés reconnaissent aussique les dircoms facilitent le travail des agences.

L'exploitation du sondage met en valeur les bons résultats relatifs à l'efficacité du dircom.
même chez ceux qui y sont opposés :
- E2o/o des sondés estimant que I'arrivée des dircoms est une bonne chose jugent que plus de

50% des dircoms connus sont efficaces; 28olo les trouvent efficaces à TOIBOù/o. Les agences

de relations publiques répondent oui à 100o/o. Ce résultat confirme la proximité entre ta
profession de directeur de communication et celle de professionnel de relations publiques,

quoi qu'en disent un certain nombre de dircoms.
- les 9olo estimant que le dircom n'a rien changé les trouvent efficaces à 50o/o.
- les 9% estimant que I'arrivée du dircom n'est pas une bonne chose lui concèdent une
efficacité variant de 20 à 50%.

Dans ces conditions, le direcleur de communication est bien le professionnel dominant,

surtout dans sa version dircom intégrant la publicité. ll y a accord sur le portrait du dircom
idéal, conoborant celui que la profession foumit d'elle-même grâce à de précédents

sondages ou aux aclions d'Entreprises et médias, invariablement repris par la presse
professionnelle ou les cabinets de recrutement. Cet accod sur le <<bon dircom>> renforce

la force de représentation du groupe comme on le constate dans cette synthèse des résultats

du sondage, proposée par Françoise Vidal : <<Ainsi, en terme de fonction, il doit être
rattaché au président ou à la direction générale (un item cité dans 90% des réponses),

associé à la dimension prospeclive de I'entreprise et coordonner la communication inteme et
exteme. Quant à ses qualités propres, on lui demande par ordre décroissant : de l'ouverture
d'esprit, du courage, de la capacité d'analyse et d'écoute, du professionnalisme, de la
créativité, une bonne culture des métiers de la communication, une éthique et du pouvoir

(100 citations minimum). Mais on voudrait qu'il ait fualement une vision stratégique, de la
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rigueur, le sens de l'entreprise, la liberté de s'exprimer par rapport à sa hiérarchie, et le sens

du contact.>> (VIDAL 9 sept.1991 b, p.44) Le dircom est donc un homme (ou une femme)

de pouvoir.

4.3.2. Prise de pouvoir

En effet, du point de vue des agences, le dircom a pris du pouvoir à certains acteurs de

I'entreprise; ce pouvoir est situé à un haut niveau, sans qu'on en connaisse précisément

l'étendue.

L'important demeure qu'il soit un grand, puisqu'il marche sur les brisées des directions des

ressources humaines (27o/o), du marketing (22o/o): on observe donc une confirmation d'un

accroissement du rôle des dircoms dans la communication inteme et dans la publicité

produit. Le premier point renoue avec I'une des vocations initiales des relations publiques; le
second confirme la rupture.

Plus original : les sondeurs ont proposé un item sur les attachés de presse, considérés

comme des postes de direction, dont la principale association (UNAPC) fédère des directeurs
de communication et conteste les pratiques de certains dircoms; 19olo jugent que les attachés
ont perdu une partie de leur pouvoir. Certaines directions sont plus protégées : 4olo
seulement pensent qu'ils ont pris du pouvoir aux directions financières. Plus le pouvoir de
décision des directions est important, moins les dircoms l'entament.

On peut également lire ces résultats comme étant le reflet de la transformation des
interlocuteurs des agenciers, qui, désormais, traitent plus avec le dircom qu'avec d'autres
catégories de dirigeants. Ces chiffres sont mis en valeur dans un tableau dont le seul
commentaire est qu'il n'esl pas étonnant que le dircom ait pris du pouvoir. Le moctèle est
ainsi renforcé.

4.4. Plébiscité par les dirigeants

Le rapport au pouvoir est capital. L'usage récunent du terme <<plébiscite> I'atteste; on le
retrouve aussi bien dans le titre de I'article de Communication CB News que, quelques temps
plus tard, dans La Lettre de L'Exoression d'Entreorise (<<Les dircoms plébiscité*>, 16 sept.
1991), ainsi que dans les commentaires de l'étude sur I'image du dircom, réalisée à
I'initiative du groupe de Patrice Legendre. Si l'on se réfère à un dic{ionnaire comme le

@9É, le sens clu mot esl défini ainsi : <<Vote direc{ du corps élecloral par oui ou par non
sur la confiance qu'il accorde à celui oui a oris le oouvoir; c'est nous qui soulignons.>>
Autrement dit, il s'agit d'un procédé de légitimation, après un coup de force. Patrice Legendre
explique d'ailleurs, non sens artifice rhétorique, que <<lorsquê avec la Sofres et I'agence
Deslegan/BBDO, nous avons décidé de lancer cette enquête, nous pensions que les résultats
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seraient plus mitigés. Nous en avons accepté le risque, persuadés que le dircom doit savoir
se remettre en question Dour mieux s'imooser dans I'entreprise.>> (LEGENDRE oct. 1gg1:
c'est nous qui soulignons). En effet, le pouvoir sera exercé sous une forme plus subtile, s'il
s'agit de mettre pavillon bas, et de devenir plutôt un <<Dircom : homme d'influence>>
(MARIN oct. 1991 , p.21).

L'Exoression d'Entreorise poursuit sa défense et illustration des dircoms, amorcée au
festival de Biarritz, au TopCom de 1991, sous la forme d'un sondage sur <<l'image du
dircom dans l'entreprise>>.

C'est la Sofres, avec son département spécialisé dans la communication depuis 1g86, qui

le réalisera, apportant ainsi toutes les garanties à I'opération de relégitimation. Les auteurs
de la brochure de présentation du sondage précisent qu'<<en cinq ans ce département a
réalisé plus d'une centaine d'études d'images qualitatives eUou quantitatives, et accumulé
ainsi une expérience unique dans ce domaine.>> (EXPRESSIoN D'ENTREPR|SE.
SOFRES. DESLEGAN/BBDO sept. 1991) Les résultats n'en sont que plus crédibles aux yeux
des lecteurs.

L'Exoression d'Entreori$e a opté pour le public des cadres rivaux ou contestataires.
En effet, le sondage a été réalisé auprès de directeurs généraux, de directeurs du

marketing, de directeurs des relations humaines et de directeurs financiers, issus des cent
premières entreprises françaises. ll s'agit, entre autres, de réfuter le traditionnel reproche de
nombrilisme ou d'auto-célébration des directeurs de communication (<<On accusait les
dircom-stars de trop "sortif, voire de négliger I'entreprise au profit de leur propre image>> -

EXPRESSION D'ENTREPRISE. SOFRES. DESLEGAN/BBDO sept. 1991); il est toutefois
difficile d'y échapper complétement, puisque Michèle Marin commence son compte rendu
dans L'Exoression d'Entreorise en parodiant la formule consacrée d'un conte bien connu :
<<Miroir, dis-moi que je suis le plus beau, le plus médiatique... Pour une profession qui a
notamment pour métier de fabriquer des images, la sienne propre est importante !>>
(MARIN oct. 1991 , p.21r.

L'étude est replacée clans son contexte par les auteurs de la brochure de présentation qui
remarquent qu'<<à I'explosion de la fonction depuis cinq ans, avait sucédé une période de
doutes, d'incertitudes, un climat de spleen.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE. SOFRES.
DESLEGAN/BBDO sept. 1991). lls n'hésitent pas à drematiser la situation pour valoriser les
résultats. Ainsi, Patrice Legendre dans un éditorial intitulé <<Efficacité : le dircom sur
mesure>> se livre, sur un mode nanatif, à une véritable mise en scène : <<C'est au Top
Com que nous avons présenté l'étude [...] sur l'image du dircom dans I'entreprise. ll était
naturel de donner la primeur aux direcieurs de la communication présents. D'ailleurs ils ne
s'y sont pas trompés. lls ont été très nombreux à venir écouter les résultats. Alors qu'une
certaine morosité plane dans la profession, beeucoup craignaient le pire. C'esl avec le
sourire et un sincère soulagement qu'ils sont repartis, emportant précieusement le document
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que nous avions édité.>> (LEGENDRE oct. 1991) En effet, <<les résultats de ce sondage

semblent à même de porter un coup d'arrêt au débat qui, depuis un an, agite le microcosme

de la communication corporate : non les "dircoms" ne sont pas les mal-aimés de

I'entreprise.>> (LEGENDRE oct, 1991). <<lnformation>> reprise comme telle par la Lettre de

L'Exoression d'Entreorise (16 sept. 1991) :<<Surprise: les dircoms ont la cote. Finies les

questions existentielles.>>

Les résultats, diffusés sous forme de douze tableaux accompagnés d'un commentaire

global, s'ordonnent en fait selon trois axes : montrer la forte relation personnelle des

dirigeants avec le directeur de la communication (4.4.1.), entériner le modèle dircom 4.4.2.),

organiser le compromis avec d'autres modèles professionnels (4.4.3.).

4.4.1. Relation personnelle avec les dirigeants

Avant tout, dans la logique du plébiscite, c'est la question de I'utilité du dircom qui est

posée. 71o/o de ses pairs estiment qu'il est très utile, et 23o/o qu'il est assez utile. Muriel

Humbertjean, directrice de I'unité communication de la Sofres, en déduit que le <<spleen

exprimé dans des cercles restreints ne retrouve pas écho dans le reste de I'entreprise>>

(MARIN oct. 1991 , p.21).

Cette reconnaissance s'accompagne de la mise en évidence d'une relation personnelle

marquant qu'on appartient bien au même monde: s'il y a un dircom dans I'entreprise, 100o/o

des sondés disent le connaître personnellement, preuve de sa grande notoriété. En

revanche, ils ne sont que 460/o à travailler fréquemment, et 40o/o à travailler assez

régulièrement, avec lui.

Sans que I'on sache en quoi, (mais c'est le résultat qui compte) , 38o/o des sondés disent

avoir modifié certains de leurs propres comportements lorsqu'un dircom a été nommé. Peu

(ou pas chez Michèle Marin) de commentaires sur cet item; il est vrai que 35o/o des sondés

déclarent ne pas avoir changé de comportement.

Le sondage accrédite donc I'idée que le dircom est utile, connu, et, dans une moindre

mesure, proche des autres dirigeants, même si son influence sur le travail de ses pairs est

relativement limitée.

4.4.2. Normalisation

Le sondage conforte aussi le modèle professionnel du dircom. Les auteurs de l'étude

estiment que <<plus fondamentalement, c'est à une sorte de "normalisation' [de la fonctionl
que I'on assiste>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE. SOFRES. DESLEGAÀI/BBDO sept.

1ee1).
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En effet, le questionnaire permet de légitimer le rôle que les dircoms revendiquent. Aucun
item ne se situe véritablement en écart par rapport aux standards. Les réponses permettent

simplement de classer les rôles par ordre préférentiel (çf. fig. <<rôle>>), moyen idéal de tes
avaliser. C'est aussi le moyen de se distinguer du cliché qui fait du dircom le conseiller en
relations publiques du président : <<La communication s'est aujourd'hui enracinée dans

l'entreprise; on identifie clairement le coeur de sa mission : développer la notoriété et
promouvoir I'identité de I'entreprise, plutôt que l'image du président. Nous sommes loin du

modèle de I'attaché de presse...>> (EXPREssloN D'ENTREPRtsE. soFRES.

DESLEGAN/BBDO sept. 1991) En cela, le commentaire se situe dans une ligne de conduite
permanente.

La rupture avec le modèle des relations publiques est recherchée avec un item intitulé

diplomatiquement <<coordination>>, qui aborde la délicate question des relations avec les
directeurs du marketing : pour 650/o des sondés, le dircom doit coordonner avec l'équipe
marketing la communication produit. Le commentaire signale que cette mission est encore
rarement acquise dans les faits. Le sondage a donc comme fonction de faire évoluer les
pratiques en ce sens. ll s'agit d'une tendance nette dans le redéploiement du modèle dircom.
observée au TopCom de 1991, ou dans les positions déontologiques de communicants
proches d'Entreprises et médias.

Le sondage permet aussi de légitimer le nouveau cheval de bataille du groupe de
L'Exoression d'Entreorise, en I'occurrence l'évaluation des ac{ions. Proposée comme un des
outils de la contre-offensive en période de remise en ceuse de la profession, elle fera l'objet
du troisième Forum Dircom-Drh de décembre 1991, intitulé <<L'efficacité sr.rr mesure>>. La
question était à double tranchant puisque une insuffisance d'évaluation pouvait apparaître
comme une lacune professionnelle des dircoms; la question est donc subtilement aménagée
:<<Estimez-vous que votre entreprise [cest nous qui soulignonsl se préoccupe

suffisamment d'évaluer l'efficacité des actions de communication corporate ?>> La
responsabilité cles dircoms est ainsi partiellement dégagée... De plus, les réponses à cet item
stimulent l'intérêt pour le forum, ce qui n'est pas négligeable dans la stratégie de
développement du groupe propriétaire de la marque Dircom.

Enfin, pour assurer que la fonction ne pounait pas être occupée par d'autres dirigeants, la
question sur le profil met I'accent, non sur la stratégie, qui fut pourtant pendant quelques

années I'un des signes distinctifs de la profession et de son aspiration à la grandeur, mais
plus modestement sur les techniques de communicetion : <<Selon vous le bon direcleur de
la communication est-il plutôt celui qui a d'abod une expérience des problèmes de
communication d'entreprise, et en maîtrise les techniques ?>>. 77% rêpndent oui; le repli
sur les techniques va, en fait, de pair avec l'attention à l'évaluation de l'action; dans un
précédent numéro du magazine, Patrice Legendre avait opté pour un dircom davantage au
service des opérationnels, et se posant aussi comme un gestionnaire; il avalise les résultats
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de nombreuses enquêtes montrant que le dircom dispose plus facilement d'une culture

technique que stratégique.

Si son rôle est réduit à une dimension technique, le poste de dircom devient moins

concurrentiel et réclame en même temps un savoir-faire plus précis. Un résultat, non repris

dans la synthèse définitive de l'étude, va en ce sens; en effet, 66% des autres directeurs ne

souhaitent pas prendre de responsabilités en communication. De l'avis du joumaliste, ce

chiffre est <<en contradiction avec ce qui ressort de I'ensemble de I'enquête. Le dircom

n'aurait-il pas assez de pouvoir pour intéresser ? Ou est-ce un métier si difficile qu'il fait fuir ?

La question reste posée.>> (LETTRE DE L'EXPRESSION D'ENTREPRISE 16 sept. 1991)

Michèle Marin, pour sa part, présente ces résultats relatifs à l'enracinement du dircom et à
ses techniques comme <<une reconnaissance de sa professionnalisation>> (MARIN oct.
1991 ,  p .21 ) .

4.t1.3. Compromis avec d'autres modèles

Des résultats précédents, il est possible de déduire une perte de pouvoir ou de prestige

cles dircoms; cette évolution provient des bases d'un accord passé avec les professions

contestant son expertise envahissante. Les commentaires expriment bien cette nouvelle

situation : <<Si I'on s'accorde pour pronostiquer que les directeurs de la communication vont

continuer à gagner de l'importance, c'est dans le respect de règles du jeu clairement posées :
l'homme de communication doit rester un homme de conseil et non de pouvoir. C'est là le
prix qu'il doit payer pour préserver la qualité de ses relations avec les autres managers de
I'entreprise, et consolider sa place au sein de l'équipe dirigeante.>> (EXpRESsloN

D'ENTREPRISE. SOFRES. DESLEGAN/BBDO sept. 1991)

En effet, I'avenir du dircom oblige à des recompositions : si 630/o des sondés jugent que

les dircoms vont continuer à gagner de l'importance, un sur deux estime qu'on est anivé à un
palier, avec un plafonnement probable. Cette pause dans la progression se gère dans le

cadre d'un compromis.

Celui-ci passe par un retour à des notions empruntées aux relations publiques comme en
témoignent le rôle de conseildes dirigeants opérationnels (4606); en effet, <<conseil>> était
la première dénomination adoptée par I'AFREP, dès les années cinquante, pour désigner les
professionnels. Toutefois, le dircom ne devient pas un exécutant, comme pouvait l'être le

conseiller d'antan. Seuls 29% lui voient jouer un rôle de mise en oeuvre des aciions de

communication demandées par les décideurs opérationnels. Toutefois, la décision effective

de la politique de communication ne lui revient que pour 24% des intenogés. Ce rôle de
conseil est poilé aussi par la vague générale du conseil en entreprise, et permet également

des reconversions, à I'extérieur, en agenoes (la suite de la canière esil une des
préoccupations dominantes du groupe).
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D'autre part, dans la définition des tâches du dircom, le sondage isole celle de porte-

parole, considérée d'ailleurs par I'Union nationale des attachés de presse comme un métier à
part entière, dans le cadre des professions de relations publiques. ll s'agit surtout de s'inscrire

dans le courent porteur de la communication de crise, et de se poser ainsi comme un

spécialiste (seuls 33% des sondés estiment que c'est aux responsables opérationnels de
prendre la parole dans ces circonstances). Alliée à cette dimension de crise, la fonction

retrouve du prestige et, grâce aux médias, assure une visibilité maximale aux
professionnels.

Ce repositionnement ambivalent, puisqu'il peut ternir l'image des dircoms, est compensé

par une question sur le statut, c'est-à-dire la présence du dircom au comité exécutif. Elle est

souheitée par 70o/o des dirigeants. C'est un ergument pour eonsolider un statut qui, de I'aveu

des commentateurs des résultats, n'est <<encore que rerement acquis, dans les faits>>. De
plus, il concerne les dircoms des grandes entreprises, dont la position contribue au prestige

de I'ensemble du groupe.

L'Exoression d'Entreorise ne conteste à aucun moment les conlusions du sondage auprès

des autres dirigeants. Au contraire, elle les fait siennes car elles s'inscrivent dans sa stratégie

de développement du groupe professionnel et de sa margue déposée. Toutefois, Michèle

Marin relève que <<cet engouement pour le dircom semble presque suspect. On aime

d'ailleurs souvent que æ qu'on ne craint pas. Et c'est peut-être le problème de cette

fonction.>> (MARIN oct. 1991 , p. 21).Elle prend à I'appui un résultat, non publié dans ta

synthèse finale, symptôme à ses yeux d'un manque de considération : 160/o des dirigeants

accordent au dircom le droit de figurer parmi les dix premiers salaires de I'entreprise. Dans

I'article de La Lettre de l'Exoression d'Entreorise (LETTRE DE L'EXPRESSION

D'ENTREPRISE 16 sept. 1991), 44o/o des interrogés situent son salaire entre le dixième et le

vingtième rang. De son côté, Muriel Humbertjean, directice du département communication

de la Sofres, estime que <<Aujourd'hui, il y à un discours dominant, qui fait qu'on n'ose plus

dire qu'un dircom, çe ne sert à rien, c'est trop payé; mais on cantonne le dircom à un rôle de
conseil qui ne doit pas porter ombrage à ses collfuues. C'est à ce prix qu'on accepte son
influence.>> (MARIN oci. 1991 , 9.2'l).

Au vu de ce sondage, I'utilité des dircoms est reconnue. Tel était bien I'objeclif des

commanditaires. En outre, les rôles revendiqués par les dircoms se voient confirmés.

Toutefois, leur profil est revu à la baisse sur un point, puisque la dimension stratégique

s'estompe au profit de la dimension technique. Ce repositionnement est plus ou moins
imposé par la situation difficile qu'ils connaissent. On en trouvera l'écho dans les débats sur
la déontologie.
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5. UN DEBAT: DEONTOLOGIE ET ETHIQUE

Si l'on suit la presse spécialisée, les débats sur la déontologie et l'éthique semblent confus
et peu productifs. Par exemple, à propos des échanges sur ce thème au Topcom, le
journaliste Guillaume Tabourdeau estime que <<si l'éthique apparaît nécessaire, sa place

reste floue et sa définition variable>> OABOURDEAU 1991). Pourtant, on a constaté que ta
production d'une déontologie était l'un des éléments de la professionnalisation. Or, jusqu'à

présent, les seuls codes auxquels peuvent souscrire des directeurs de communication

émanaient d'associations de relations publiques.

Cependant, des directeurs de communication (re)clécouvrent les questions de ctéontologie,

à l'occasion de difficultés affectant certains d'entre eux, parmi les plus connus (5.1.). De plus,

puisque I'ascension de la profession semble marquer une pause à partir de 1990, puisque

des menaces planent sur I'avenir de ceux qui ont dû quitter leur poste, on va proposer la
généralisation dlune <<clause de sauvegarde>>, quitte à revenir pour partie au modèle des
relations publiques, ou à intégrer le discours déontologique dans un ensemble dépassant les
seuls dircoms.

Nous trouvons ces positions chez Patrick d'Humières et Patrick Boccard, qui jettent les
bases d'une <<charte>> pour tous les <<communicants>> (BoccARD & D'HUMIERES
1991); ces professionnels mobilisent surtout le thème de l'information pour mieux légitimer
la communication dans sa dimension marchande (5.2.). Le corps de doctrine de cette
<<morale de I'information>> sera éclairé à partir de produc{ions antérieures de Patrick
d'Humières.

Ces contributions aboutiront, en juin 1992, à la production, per Entreprises et médias, de
la brochure Directeur de la communication : un métier. une déontolooie, dont une section
s'apparente à une charte (5.3.).

5.1. Le débat déontologique, symptôme de fragilité

Dans un numéro spécial de Communication CB News consacré au TopCom, édition
1990, la question de la déontologie des dircoms est posée à plusieurs reprises. De façon
significative, Catherine Heudebise titre son bilan : <<Dircom : changements dans la
continuité>> (HEURTEBISE 17 sept. 1990 b, p. 44). Les lignes de force en sont : l'insistance

sur la dimension stratfuique de la fonclion, sa décentralisation, l'évolution des canières et
une <<prise de conscience des problèmes déontologiques>> (HEURTEBISE 17 sept. 1990
b, p. 44). ll es[ assez surprenant de voir présentée oomme nouvelle une préoccupation cléjà
largement développée par des assocaations regroupant des direc{eurs de communication
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(mais pas exclusivement), comme I'AFREP ou I'UNAPC. Dès leur création, elles avaient pris

en compte cette dimension; elles en faisaient, et en font toujours, un argument pour prouver

la validité de leur modèle.

Du point de vue des dircoms, la situation est perçue comme difficile; en effet, les menaces
planent, puisque la profession n'est pas nécessairement une rente de situation à partir du

moment ou se manifeste une certaine indépendance par rapport au <<petron>> (s.1.i.), ce
qui explique la demande d'une clause de conscience (5.1.2.).

D'autre part, le métier de <<dircom-conseil>> peut se développer dans le domaine du

corporate, soit pour assister les dircoms intégrés soit, et c'est là que le bât blesse, pour les

remplacer en traitant directement avec des dirigeants, puisque la fonction communication est
reconnue comme stratégique, au plus haut niveau (5.1.3.). Cette menace vient, en
particulier, du secteur de la publicité (5.1.4.).

5.1.1. Relations avec les patrons

Dans les relations avec I'employeur, se joue la marge d'autonomie du dircom et la gestion

d'un éventuel désaccord, dont l'issue peut être la démission, plus ou moins librement

consentie. Cette situation est difficilement acceptée par les élites de la profession, car les

cas de ce genre font rapidement l'objet de commentaires, pas toujourc bienveillants, dans le
petit monde des grands de la communicataon. Nos rencontres avec des dircoms ou des
responsables d'agences de premier plan nous I'ont souvent prouvé.

La question de la déontologie est donc abordée, par plusieurs dircoms, sous I'angle du
départ contraint, à partir d'un cas précis, décrit par Catherine Heurtebise, dans
Communication CB News : <<Le problème de fond du métier, souvent oublié. reste sa
déontologie. Et cette question est aujourd'hui sur le devant de la scène avec l'affaire

AmaulUMonard. L'ex-dircom de PSA a préféré quitter le groupe LVMH. Son bref passage

chez Bemard Amault symbolise la cruciale difficulté de ce métier : si vous n'êtes pas à
I'unisson du 'président", c'est I'honeur. F. Monard ne veut pas s'étendre sur les raisons de sa
rupture avec avec le président de LVMH, mais il est évident qu'il s'agissait d'un conflit de
fond sur la communicetion. Conflit qui pose de graves questions. Un dircom doit-il être à la
botte de son président ? Doit-il servir les intérêts de ce demier sans réserve ? La réponse est
bien évidemment non; mais combien de responsables de communication sont obligés,
même si peu osent I'avouer, de faire des concessions ? Et dans le couple entreprise média,
dont le lien est le direcleur de la communication, tout se mèle>>. (HEURTEBISE 17
sept.l990 b, p. 46).

Ceci entraîne un retour à une peapec{ive d'organisation, dans laquelle, sur un plan

déontologique, cest le rapport déséquilibré de I'expert à son client (non expert donc démuni)
qui, théoriquement, oblige le professionnel à se conformer à des règles de bonne conduite.
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Dans ce cas exemplaire, il y a peut-être conflit d'experts cer, d'une façon générale, en même

temps que montait la légitimité des dircoms, montait celle des patrons comme vecteurs

d'image mais aussi comme <<décisionnaires>> en communication (q[. l'étude de I'UDA de

1991). Cet aspect était pourtant reconnu dans le modèle des ielations publiques, tel que te

modélisait par exemple Eugène Prost (PROST 1967), mais le grandissement, sous forme du

modèle dircom, a conduit à occulter cette dimension. Cela peut conduire des professionnels

à demander une protection, non plus pour le client cette fois, mais pour le praticien lui-

même, au nom de I'intérêt général.

Catherine Heurtebise explique cette situation par la relative faiblesse de la
<<communication corporate>> en France : en effet, le coupable serait, non le dircom, mais
plutôt le patron qui a ses entrées dans les médias, ou dispose de moyens de pression, grâce

à la <<communication produit>>, euphémisme pour publicité, et qui en joue. Ceci le

dispense d'investir des sommes importantes dans le corporate, terrain d'élection des

dircoms. Si on pousse I'analyse, la situation s'avère donc dangereuse pour ces derniers qui

peuvent voir leur légitimité contestée, au point que leur existence même serait menacée. La
profession est donc plus fragile qu'il y paraît.

Dans le prolongement de ces commentaires, deux questions restent en suspens :

Tout d'abord, si le dircom n'est pas au service exclusif de son patron, de qui sert-il les

intérêts ? des salariés, de l'Entreprise avec un grand !, de I'opinion publique ?

Ensuite, pourquoi n'est-il pas fait allusion, par les dircoms, ou la presse professionnelle,

aux codes déontologiques que respectent certains directeurs de communication et certaines

entreprises (celui de I'UJJEF, pour prendre I'un des demiers en date) ? L'analyse de la
proposition, en 1991, par Patrick Boccard et Patrick d'Humières, d'une charle déontologique

et professionnelle, apporte des éléments de réponse et montre que c'est une conception de

la direction de communicetion qui est en jeu (cf. 5.2.).

En outre, selon Jean-Piene Labro (directeur de la communication et des relations
publiques d'Elf-Aquitaine et président d'Entreprises et médias), une autre solution serait
possible : <<Comme les joumalistes, les directeurs de communication devraient pouvoir

bénéficier d'une clause de conscience, sinon de protec{ion>> (HEURTEBISE 17 sept.l ggo b,
p.44) .

5.1.2. Retour de la clause de conscience

La clause de conscience n'est pas une revendication nouvelle dans le sec{eur,

contrairement à ce que pounaient laisser penser les cléclarations du président d'Entreprises

et médias. L'Union nationale des attachés de presse professionnels de la communication
(UNAPC) en posait les jalons, dans son code de 1976. Le Syndicat nationat des
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professionnels de l'information de la communication des entreprises et collectivités (SNplC)

la réclamait en 1977 dans ses 21 orooositions oour améliorer les communications de
l'entreorise (SNPIC 1977) : <<Quel que soit son rattachement, le responsable de la

communication doit être reconnu comme un "médiateu/' des communications, ayant pour

vocation de se mettre au service de tous les membres de I'entreprise. Pour garantir son

éthique d'intervention à l'égard de ceux dont il dépend, il doit pouvoir bénéficier de la "clause

de conscience".>> (SNPIC 1977). Dans la formulation de sa revendication, le Syndicat

insistait sur un point : le désaccord peut provenir de ce que I'action du professionnel ne se

ferait plus dans I'intérêt de tous les salariés, implicitement sur demande patronale. Autrement

dit, la clause de conscience pourrait intervenir dès que l'éthique du code de déontologie de la
Fédération française des relations publiques serait bafouée.

Mais I'introduction d'une clause de conscience ne va pas sans difficulté; elles sont
analysées par Guy Drouot, un juriste, dans Le caoital confiance imaoe : oremier livre blanc
des relations oublioues, publié par I'AFREP en 1986 (AFREP 1986, pp. 85-96).

Reprenant les propositions émanant du secteur des relations publiques, il estime que cette
disposition doit figurer dans un statut du professionnel de <<communication relations
publique*>. Pour lui, il s'agit de la disposition la plus novatrice et la plus originale dans un

réaménagement du statut, fixé notamment par I'anêté de 1964 : <<Cette clause autorise le
professionnel, dans des cas limitativement énumérés et afin de sauvegarder son
indépendance morale et sa probité, à rompre le contrat de travail ou d'entreprise tout en
bénéficiant éventuellement d'une indemnité. La clause de conscience est exorbitante aux
yeux du droit commun du travail et demeure, à ce jour, I'apanage des joumalistes

professionnels dont le législateur a tenu à assurer I'indépendance morale et politique>>

(AFREP 1986, pp. 85-86). Au sens strict, l'intervention de la puissance publique est requise,

alors même que de nombreuses associations professionnelles, AFREP comprise, y sont
allergiques, au profit d'une auto-réglementation ou d'un code qui engagerait I'employeur.

Mais, en ce cas, la valeur légale est nulle, comme le rappelle Guy Drouot. Passer à l'acte
suppose donc une négociation avec les pouvoirs publics pour délimiter les cas précis dans
lesquels la clause peut jouer. La difficulté est ta même pour les dircoms.

lmplicitement, pour revenir à la proposition de Jean-Piene Labro, c'est re@nnaître qu'un

dircom n'est pas libre de ses mouvements, malgré sa position élevée. La revendication de la

clause est donc un signe de faiblesse. Toutefois, il réclame un privilège qui n'est reconnu à
aucun des autres direc{eurs d'une entreprise, c'est donc l'affirmation de sa spécificité. De
plus, une disposition de ce type passe par une reconnaissance officielle de la profession de
directeur de la communication. Or, pour I'instant, les demandes ont émané du secteur des
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relations publiques, dont précisément les dircoms veulent se ctistinguer. Néanmoins, les
dircoms posent les prémices d'un rapprochement que prolongera la contribution de patrick

Boccard et Patrick d'Humières en 1991 Cf. jorta).

5.1.3. Des dircoms indésirables

La fragilisation de la profession vient aussi de ses clivages internes. Nous avons vu que,

outre les rapports entre les patrons et la presse, ceux des dircoms evec le monde de
I'information et de la communication ont été évoqués au TopCom 1990 (çf. deuxième partie,

4.6.2. ) .

Ainsi, I'association Entreprises et médias réaffirme le principe de la séparation entre les
mondes de la communication d'entreprise intégrée, et les prestataires de seryices
publicitaires ou les partenaires de presse : <<Côté déontologie, E & M refuse à juste titre cte
prendre les dircoms des agences de pub ou des médias ("Ce sont nos interlocuteurs et nous
n'avons pas les mêmes intérêts quotidiens", note J.-p. Labro)>> (HEURTEBISE 1T
sept.1990 b, p.46). Les déboires de Portes ouvertes (É..2.1.1) laissent manifestement des
traces. La situation s'explique aussi par le fait que toute entreprise, quel que soit son champ
d'activité, est susceptible de nommer un dircom, qui peut ensuite demander son adhésion à
I'association. C'est une preuve du succès de la profession, mais c'est aussi une menece.

Dans ce cas de figure, il y a déplacement de l'incompatibilité, traditionnelle dans le modèle
des relations publiques, entre le joumalisme et la communication d'entreprise, à une
incompatibilité, pour la défense des intérêts professionnels, entre dircoms d'horizons
différents (te titre lui-même ne faisant pas explicitement I'objet de contestation). Cette
position contraste avec celle de I'AFREP, par exemple, qui fédère des dircoms, qu'ils soient
intégrés ou non.

Le clivage intenoge sur la spécificité d'Entreprises et médias dans la modélisation de ta
profession; l'objeclif des dircoms de cette association est certainement d'apparaître les plus

libres possible dans le rapport aux agences et aux médias, en particulier dans le domaine
financier. Mais la mise en avant de cette disposition est révélatrice de la concurenoe dans le
champ : des agences recrutent des dircoms qui peuvent se prévaloir du titre et limiter le
développement de la profession en entreprise, ce qui ramène à la question de la gestion de
I'emploi et de sa relative précarité.

De plus, le débat se déroule sur un fond de redéfinition des rapports entre la
communication et la publicité (<<Les relations publiques sont en train de perdre leur partie

noble, au profit du corporate, aslucieusement récupéré par les publicitaires qui ont su virer,
vite fait, leur cutie "institutionnelle'>> estime Lionel Chouchan, président du groupe promo

2000, une agence de communication qui affirme se situer dans la tradition déontologique des
relations publiques - CHOUCHAN 1991 -).



5.1.4. Le danger publicitaire

La communication d'entreprise intéresse, de plus en plus, les publicitaires. Le corporate ou

la communication institutionnelle est en effet un marché ouvert, et certainement prometteur,

si de bonnes conditions sont réunies. Or, du point de vue des agences, apparaissent des

difficultés importantes : ces demières ont du mal à recruter des collaborateurs compétents.

Ce qui va amener certains grands groupes publicitaires reconvertis dans la communication à

embaucher des directeurs de communication pour les placer à la tête de leurs agences.

La diffÏculté vient du fait que l'essentiel de la culture des publicitaires provient des

hommes du marketing de type classique, ou de quelques <<gourous>>. Ces ressources ne

sont pas nécessairement adaptées au marché du corporate. Ensuite, cette discipline est

largement d'inspiration anglo-saxonne et, aux yeux des professionnels, son importation est

récente (les années quatre-vingt). Enfin, <<il ne suffit pas d'aligner un coucher de soleil ou

une planète, de.dire Europe et leadership pour faire du bon corporate. ll faut avoir quelque

chose à dire, à faire passer.>> (HEURTEBISE 17 sept.l990 a, p. 41).

Ces constats d'agenciers rapportés par Catherine Heurtebise débouchent sur la conclusion
que les compétences n'existent pas dans le secteur des relations publiques, que, de toute

façon <<les relations publiques n'ont jamais véritablement réussi à avoir un véritable statut,

comparable aux public relations anglo-saxonnes [et quel le mélange hexagonal de différents

métiers fait que plus personne ne s'y retrouve. Toute tentative de classification s'avère

d'autant plus hasardeuse que la plupart des enseignes s'affichent comme "conseils en
communication" !>> (HEURTEBISE 17 sept. 1990 a, p. 41)

En revanche, les compétences se trouveraient chez les directeurs de communication.

Pour assurer des prestations de qualité conespondant aux attentes des dircoms, agences de
publicité ou de conseil se toument vers les entreprises, afin d'intégrer des dircoms dans leurs
équipes. En voiciquelques exemples : André Azoulay qui est passé de Paribas à Eurocom,
Patrice Delage est passé de la Fédération française des sociétés d'assurance chez Bemard

Krief. Ce type de trajectoire s'avère plus sûr que la création d'agences; en témoigne, entre
eutres, I'expérience de I'ex-dircom Patrick d'Humières associé à Jean-Claude Grunstein (ex-

dircom de Valéo) et Jean-Piene Rousset (ex-dircom de Bull) comme dirigeants

d'Eurocorporate : la société a déposé son bilan.

La résurgence des questions déontologiques fonctionne donc comme un symptôme : <<Si

la culture communication ne peut venir que de l'entreprise, si les conseils sont difficiles à
englober dans un groupe corporate, si les ex-dircoms s'avèrent de mauvais gestionnaires de

société... Bref, si les cerveaux existent mais sont difficiles à canaliser, l'avenir du marché de
la communication d'entreprise n'est pas rose.>> (HEURTEBISE 17 sept. 1990 a, p. 42) ce
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bilan place néanmoins les compétences des directeurs de communication au centre d'un

dispositif concurrent, celui du conseil en particulier, et peut renforcer le lieu-dit. En effet,

cerlains dircoms vont proposer des modalités de gestion des rivalités internes en impliquant

l 'ensemble du champ.

5.2. Vers une charte sous l'égide de la morale de l'information

La question déontologique et éthique est posée avec plus d'acuité encore durant I'année

1991 dans le secteurde la communication et de l'information. Elle est l'objet d'un <<grand

débat>> au TopCom et, à cette occasion, des réflexions préliminaires à une nouvelle charte

professionnelle sont proposées par Patrick Boccard, directeur de la communication

d'American Express, adhérent d'Entreprises et médias, membre associé de l'Association des
journalistes économiques et financiers (AJEF), et Patrick d'Humières, ancien dircom,

consultant en communication d'entreprise et professeur à l'Ecole supérieure de commerce de

Paris (ESCP), également membre associé de I'AJEF. Ce demier est également un

collaborateur régulier de la revue Médiasoouvoirs; il a publié un rapport d'étude sur la

communication d'entreprise aux Etats-Unis (Les chemins vers l'excellence 19E5): il a

travaillé au service de communication du CNPF, au Centre de formation des joumalistes

(CFJ), chez Bouygues; il a aussi dirigé plusieurs agences-conseils en communication dont

Mancom, Eurocorporate.

Ces deux professionnels, particulièrement représentatifs du nouveau modèle, ont choisi

de faire connaître leurs propositions iar l'intermédiaire d'un article dans les colonnes du

Monde (BOCCARD & D'HUMIERES 1991). Le choix de ce joumal n'est pas le fruit du
hasard, puisqu'il est laqement dû à sa réputation de rigueur dans l'information et

d'indépendance à l'égad des pouvoirs. En outre, l'un des réquisitoires les plus forts à

I'encontre des communicants a été rédigé par Yves Mamou, responsable de la rubrique

finance du Monde f'C'êst la faute aux médias !" : essai sur la fabrication de I'information

MAMOU 1991).

Certes, il ne suffit pas de se réclamer des principes de ce même joumal pour obtenir un

brevet de bonne conduite; cela participe néanmoins de la volonté d'augmenter la crédibilité

du propos, d'autant plus que l'article s'intitule : <<Pour une morale professionnelle de

I'information>>.

Dans un contexte de remise en cause de la légitimité des dircoms, le texte des deux

auteurs traduit, en fait, un comportement défensif. ll vise à ne pas isoler les dircoms mais à

englober leurs problèmes dans ceux de tous les professionnels de la communication. En
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effet, <<faute de poser les bases de sa légitimité aux yeux de l'opinion, le "milieu de la
communication" est menacé d'être emporté par certains excès qui altèrent sa crédibilité.>>
(BOCCARD & D',HUMTERES 1991).

Ce cri d'alarme est motivé par le constat que <<le renoncement éthique, qu'on veut faire
passer pour de l'efficacité, conduit à suicider un métier récent et mal structuré.>>
(BOCCARD & D'HUMIERES 1991). On retrouve ici le discours des directeurs de
communication sur la nouveauté de la profession, mais, dans le corps de I'article, outre les
dircoms, sont concemés les attachés de presse, les consultants, les porte-parole.

Or, nous savons que certaines de ces professions ont près d'un demi-siècle d'existence en
France, rassemblées sous I'expression <<relations publique*>, qui ici disparaît, alors même
que, sous cette clénomination, elles ont produit des codes, qui semblent répondre aux
questions dont Patrick Boccard et Patrick d'Humières se font l'écho.

Pour assurer la défense du modèle dircom, et poser des principes éthiques, les auteurs
vont s'appuyer .sur la rhétorique de I'information (5.2.1.). Mais l'examen d'une autre
contribution de Patrick d'Humières permettra de mieux cemer toutes les implications de la
proposition de charte et la nouvelle orientation du profil dircom. Nous venons qu'il s,agit de
légitimer la communication de marque (5.2.2.), en recourant à la science (S.2.3.) et en
critiquant les modèles anciens et actuels (5.2.4.). Dans ce conte)ile, les positions de I'auteur
conduisent à s'intenoger sur la nature de I'information (S.2.S.).

5.2.1. Défense par la rhétorique de l'information

Dans I'article paru dans Le Monde, les auteurs entendent donc repositionner la relation
d'un ensemble manifestement flou, <<le milieu de la communication>>, dans un rapport
professionnel à l'information.

L'histoire se répèterait-elle ? Comme les relations publiques, à leurs débuts, avaient
clarifié leur rapport au joumalisme en donnant des gages en matière d'information, ces
professionnels veulent clarifier leur rapport aux médias et aux joumalistes. pour eux, les
règles déontologiques des professions mentionnées précédemment ne sont pas adéquates.
lls vont pourtant s'en inspirer laqement en mettant l'information, dont on verra
ultérieurement la nature, au ooeur de leur argumentation.

Valeur de référence et contexte politique

Tout d'abord, ces professionnels, posant les jalons d'un code, commencent par signifier la
valeur qui fonde leur profession aux yeux de la société, ce qui est quasiment un passage
obligé (PARADEISE 1985) : <<L'information fait bouger le monde. Etle inigue les sociétés et
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les économies et les entraîne inexorablement sur le chemin du marché et de la démocratie

[nous retrouvons là le compromis entre neture marchande et civique]. Sa rigueur est doni un

enjeu politique pour tous ceux qui pensent que le respect des personnes est une finalité

supérieure au succès des organisations>> (BOCCARD & D'HUMIERES 1gg1).

De façon conjoncturelle, intervenant quelques semaines après I'effondrement du système

soviétique, ce préambule affTrme que l'information est une valeur libérale. En même temps,

ce succès de I'information et la chute du communisme amoindrissent la légitimation de la

communication comme idéologie et pratique de lutte contre le changement social et politique

(lui-même fondé sur la lutte des classes).

De façon plus profonde, il s'agit d'une proposition visant à renforcer le primat de la logique

de marché à I'intérieur du système de type capitaliste, y compris dans sa version social-

démocrate. La perspective est donc largement politico-économique.

En effet, pour les euteurs, tout ce qui s'oppose à I'information ne peut que ramener à

l'économie dirigée, voire à la dictature : <<La dégradation constatée des modes de

fonctionnement de I'information ne serait qu'un sujet philosophique si elle ne faisait courir

cles risques réels à la démocratie et à l'économie de marché.>>

Or, la logique de la communication est parfois opposée à celle de I'information. En effet,

I'emprise qu'elle exerce sur les esprits ou le débat public est vigoureusement dénoncée par

une partie de la presse et des intellectuels (ef. MAMoU 1991, DANTEL 1990); teur

dénonciation s'applique également à la communication d'entreprise et à ceux qui la dirigent,

ou I'inspirent, par leurs conseils stratégiques. De plus, cette contestation s'amalgame à celle,

conduite par certains professionnels de la communication, mettant en cause les stratèges ou

les <<stars>>, que seraient les dircoms ou les <<requins>> que seraient les agences de

communication.

La ligne de défense va précisément consister à relfuitimer les professionnels de la

communication sur la base du primat de I'information car <<la presse n'est que la partie

émergée du système d'information, dans lequel les entreprises, les institutions, les

collectivités et les individus exercent un rôle actif. Les professionnels qui participent à la

fabrication de l'information [...] ont une responsabilité tout aussi fondamentale dans

l'amélioration de la qualité du discours public, dans sa rigueur et son honnêteté, à travers ce
qui est dit au consommateur, au citoyen, à I'actionnaire, à l'employé et aux médias, par les

organisations et leurs dirigeants.>> (BOCCARD & D'HUMIERES 1991).

Les principes éthiques

En conséquence, Patrick Boccard et Patrick d'Humières reprennent à leur compte les

réfutations que les professionnels des relations publiques furenaient (et égrenent encore à
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leurs détracteurs). Cela se traduit par cinq principes éthiques, reformulant ceux des relations
publiques :

<<- Le principe de véracité : toute information diffusée est fondée sur une réalité constatée

et contrôlée; elle engage la responsabilité juridique de celui qui la transmet.
- Le principe de liberté : aucun comportement, de nature économique ou politique, ne doit

viser à fausser ou à gêner le fonctionnement de la presse.

- Le principe de séparation : la fonction professionnelle de communication et celle de
joumaliste doivent être bien distinctes et ne prêter à aucune ambiguilé dans le traitement des

faits.

- Le principe d'universalité : dès lors qu'elle est émise, l'information est destinée à tous et ne
peut être enfermée dans des contraintes de diffusion.
- Le principe d'humanité : I'information doit respecter les principes fondamentaux de la
personne et les valeurs qui inspirent les sociétés démocratiques.>> (BOCCARD &

D'HUMtERES 1991) .

La clause de conscience

Cette déclaration de principes conduit ses auteurs à reprendre la demande de la clause de

conscience dans les contrats de travail et, emportés par leur volonté de se légitimer sous le

drapeau de l'information, ils la réclament pour les <<professionnels de l'information>> qu'ils

sont (c'est nous qui soulignons); le terme communication ayant disparu, ils se placent dans le

même monde que les joumalistes dont le statut professionnel garantit une certaine

indépendance.

De fait, si le professionnel de la communication d'entreprise sert les intérêts de

l'entreprise, avec la clause de conscience, il fait passer au premier plan, certes sa
conscience, mais surtout l'opinion publique car <<le respecl de l'opinion publique ne se situe-
t-il pas audessus de celui de l'employeur, qu'il s'agisse d'une entreprise, de l'Etat ou d'une

organisation ?>> (BOCCARD & D'HUMIERES 1991). Sur ce point, par rapport au modèle

des relations publiques, il n'y a pas de différence.

Logique civique et logique marchande

En revanche, l'arliculation de la communication, de I'information, de I'image et de la
publicité se fait selon d'autres modalités. Les relations publiques sont censées gérer

l'information et I'image en les séparant de la publicité (gf. Le caoital confiance imaoe édité
par I'AFREP en 1986). Patrick Boccard et Patrick d'Humières vont reprendre cette ligne, pour

finalement, relier subtilement les activités.
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Au départ, ils estiment qu'<<enfin, il est temps d'établir la différence fondamentale qu'il

doit y avoir désormais dans nos "sociétés de communication" entre les fonctions dites
d'information et les fonctions dites d'image ou de publicité. Si I'information contribue
indirectement à I'image, elle n'est aucunement à son service. Les entreprises et les
organisations doivent considérer qu'elles ont un devoir d'information de plus en plus

exigeant, à l'égard du public tout entier, parallèlement à la nécessité de créer un imaginaire

de la marque>> (BOCCARD & D'HUMIERES 1991). Les principes éthiques énoncés suora,
régiraient ceux de I'information, mais quels sont ceux qui régissent ou régiraient la fonction

image ou publicité ? Sauf à détacher la fonction information des attribùtions des directeurs

de communication, n'est-ce pas reconnaître que le dircom est aussi un stratège de l'image, à

laquelle il risque de subordonner I'information (gf. UDA 1991) ? En effet, si, pour tui,

l'information est le domaine de la vérité, du réel, de la transperence, dire le vrai et
approfondir cette exigence <<crédibilisera I'information aux yeux du public et [...] conduira à
donner olus de sens aux imaoes de maroue.>> (BOCCARD & D'HUMIERES 1gg1; c'est
nous qui souligngns)

De ce fait, le rapport aux médias et aux différents publics n'est-il pes peu crédible ? (pour

reprendre un mot qui revient, plusieurs fois, sous la plume des auteurs). Tout en
reconnaissant que les <<communicantp> sont des fabricants d'information, le discours
éthique, opposant I'imaginaire à I'information, et polarisant l'éthique sur l'information, masque
la finalité qui préside à sa confection.

Sur le plan pratique, outre la revendication d'une clause de conscience, dans la logique de
l'établissement des règles déontologiques, les auteurs lancent un appel aux professionnels et
à leurs organisations pour établir une charte, reprenant ainsi la terminologie de I'UJJEF.

En fait, les prémices de ce nouveau code de déontologie prennent toute leur signification,
lorcqu'on les met en relation avec les analyses de Patrick d'Humières, dans son article <<Les

entreprises françaises souffrent aussi d'un handicap de communication>> (d'HUMIERES

1991). Nous venons qu'il propose une conception de la profession de directeur de la
communication qui intégre le message de l'entreprise dans le message commercial, ce qui

est proche d'une démarche de type marketing.

Sur ce point, il y a convergence avec la place plus importante du marketing direct au Top
Com de 1991 ou la participation de I'UJJEF au salon 1991 du marketing et de ta
communication.

On pouna clonc lire cette contribution comme I'argumentation d'un modèle professionnel

codifié : finalité, recouni à la science, rhétorique du besoin, prise en compte de I'opinion.
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5,2.2. Légitimation de la communication de marque

Pour Patrick d'Humières, le concept central est celui de <<marque d'entreprise>> qui va

devenir le critère numéro un pour différencier les firmes sur le marché. ll est I'héritier de

l'image-produit que la publicité et le marketing ont su imposer aux cadres de la production.

La nouveauté de la communication de marque réside dans <<l'irruption du message

d'entreprise à I'intérieur du message commercial>> (d'HUMIERES 1991). Autrement dit, la

communication corporate est centrée sur le marché : celui des produits à vendre et celui des

représentations de ces mêmes produits, qui sont autant d'images, articulées à la

représentation que se font les publics de l'entreprise en tant que telle; la signature de

I'entreprise derrière celle du produit a une force commerciale.

Patrick d'Humières élimine le cloisonnement, généralement présenté dans les descriptifs

de la fonction communication, entre publicité et corporate. Cette tendance est déjà
perceptible dans une fiche <<Marché>> de I'APEC. En 1991, elle définit la fonction

communication par trois mots clefs : <<Convaincre, séduire et fidéliser, en développant

l'image de la marque. La communication-produit (qui relève du marketing et de la publicité)

cède la place à la communication-image (communication de I'entreprise sur l'entreprise)>>
(APEC 1991, p. 1). Sur un mode plus percutant, le joumaliste Jean-Marc Baizé rend lui aussi

compte de cette tendance, perceptible au TopCom de 1991 : <<Sacrilège celui qui

opposerait aujourd'hui communication inteme et communication exteme... Apprenez qu'il

n'est pas de bon ton, non plus, de mettre dos à dos la communication produit et la

communication institutionnelle. Ces clivages n'ont plus cours aujourd'hui, sacrifiés qu'ils sont
sur f'autel de la sacro-sainte 'cohérence".>> (BAIZE oct. 19gi c, p. 2l).

5.2.3. Recours à la science, au besoin et à l'opinion

Cette nouvelle orientation nécessite de nouveaux outils. La prise en charge de la

communication par le dircom ressort donc d'un marketing <<scientifique>>, éloigné des
seules relations presse ou des campagnes publicitaires créatives : <<Sa gestion relève d'un
management subtil. entre les attentes des publics qu'il faut suivre de près pour occuper un
positionnement attractif et la présentation des réalités au jour le jour qui façonnent la réalité
perçue à travers I'activité et les résultats de la firme.>> (d'HUMIERES 1991, p. E7). Toute

l'activité de communication est donc déterminée par <<un management calculé [...] du
marché de I'opinion>> gue le prcfesseur à I'ESCP assimile, !!Lfi!Ig, au marché des clients,
passés ou futurs. Le rôle du direc{eur de la communication est ainsi considérablement

renforcé, puisqu'il a en charge la gestion d'un des éléments clefs du développement de
I'entreprise.
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Si le directeur de communication n'intégre pas cette dimension commerciale, il risque fort

de voir son pouvoir régresser. Le modèle dircom avait déjà levé l'hypothèque de la publicité

par rapport à I'ancien modèle des relations publiques; l'intégration à la démarche

commerciale accentue cette tendance (rappelons que d'après I'APEC - 1991 -, une pert
'importante des directeurs de communication recherchés par les entreprises est issue d'une

direction du marketing et a bénéficié d'une formation dans une Ecole supérieure de

commerce). Mais plus il y a calcul et intégration au domaine commercial, moins les tenants

de la communication, provenent des professions de I'information, ou des relations publiques,

se reconnaîtront dans cette conception. C'est pourquoi la référence à une éthique et à une

déontologie de I'information est un des moyens d'argumenter le modèle.

De plus, I'auteur reprend à son compte la rhétorique du besoin, utilisée par les fondateurs

des relations publiques : l'entreprise doit être porteuse de valeurs sociales. La validation de

cet argument se fait à partir des sondages dont la vérité est incontestable aux yeux de

Patrick d'Humières et de nombre de ses confrères : <<Comme le démontrent les études

d'opinion, les nombreux publics d'une entreprise n'attendent plus seulement de sa part un

discours de performance, mais tout autant la prise en charge de'valeurs socieles", à tous les

niveaux de fonctionnement de I'entreprise.>> (d'HUMIERES 1991, p. B0).or, cette

conception, d'après I'auteur, s'oppose aux conceptions des dirigeants français, mises en

oeuvre par les professionnels des <<relations extérieures>>.

Les uns et les autres réduisent la communication à <<une information obligatoire ou
minimum dont il faut se débanasser comme on cherche à éliminer des contraintes>>
(d'HUMIERES 1991, p.E0), sans I'inscrire dans une perspective stratégique et offensive.

Cette situation proviendrait, d'une part, du manque de compréhension, chez les dirigeants,

du lien fort entre I'image et le marché économique, d'autre part, des relations conflictuelles

entre le patronat et la presse.

Plus globalement, Petrick d'Humières va jusqu'à affirmer que c'est toute la société

française qui est inapte à reconnaître <<la réalité et l'autonomie des phénomènes

d'opinion>> (d'HUMIERES 1991, p.81), parce que chacun y voit une tentative de

manipulalion. Libéral intfural, l'auteur congoit l'opinion libre, comme le serait le marché. Et
de glisser, naturellement, à un marché de l'opinion, phénomène pleinement reoonnu par les

Américains, qui constituent toujours la référence en matière de communication.

5.2.4. Critique des anciens et des modemes

Le ressourcement en lfuitimité consiste donc à instruire le procès d'un patronat archaiQue

et de ses responsables de communication qui, <<emberlificotés dans les procès d'intention

[...] ont développé, dans les années 50 et 60, une fonction d'influence à la "française",
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obsédée parla contrainte poli t ico-médiatique.>> (d'HUMIERES 1991, p. E1). l ls ont ainsi mis

en place des réponses ponctuelles et fragmentées aux différentes contraintes : presse,

mouvements de consommateurs, syndicats...

De même, les dirigeants n'ont pas poussé jusqu'au bout la logique du <<capital image>>,

revendiquée, d'ailleurs, par les relations publiques, car ils restent prisonniers de logiques

administratives : raisons sociales, dénominations familiales transformées en marques de

produits, dans le cadre d'une démarche de marketing classique. Cette façon de faire les

conduit, par exemple, à ne pas donner d'information sur la composition exacte du holdino

gérant les différents produits, affaiblissant ainsi la constitution du capital image auprès de

tous les publics, du consommateur au futur cadre de l'entreprise.

La critique s'étend à I'encadrement, qui bloque la communication en pratiquant la rétention

d'information. Les cadres en position hiérarchique craindraient d'être dépossédés de leur
pouvoir en faisant circuler celle-ci. Ce que I'on nomme la <<communication interne>> est,

alors, taxée d'archai'sme ou de publicité; ses moyens <<bien souvent [...] en sont encore au

stade du "cebinet noi/' et du bulletin paroissial, alors que les médias en sont à l'ère des

liaisons satellites en temps réel etde I'investigation permanente>> (d'HUMIERES 19g1, p.

E2).

L'auteur passe, ainsi, des techniques de management aux techniques de transmission de

I'information, selon une logique de revendication de la compétence à l'innovation,

caractéristique du modèle dircom.

Critique des modèles récents

Pourtant Patrick d'Humières critique aussi les services de communication mis en place

durant ces demières années.

Dans sa logique, il dénonce une situation qui conduit le dircom à justifier sa fonction,
plutôt qu'à s'atteler à la gestion de la marque, en collaboration avec les autres directions
(DRH, marketing, finances...); il dénonce, également, le manque de transparence budgétaire

des ac{ions de communication, conespondant, d'une part au morcellement des aciivités,

hérité des pratiques de relations publiques, et, d'autre part, à une conception de la

communication au service du narcissisme de l'entreprise, si ce n'est du communicant.

D'où des propositions visant à une rationalisation des dépenses, avec un souci constant de

la mesure cle I'impact du franc investi. Le facteur financier permet, ainsi, de mettre en

évidence I'une des tares de la communication <<à la française>> : la difficulté à se doter

d'une méthodologie d'évaluation scientifique de son ection, prcvenant du marteting.

Plus encore, les entrepds€s et leurs services de communication ne savent pas évaluer, en
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termes économiques, l'apport de la communication de marque aux résultats de I'entreprise,

dans une situation de concurrence, par exemple, pour recruter des cadres, ettirer les

investisseurs.

Outre I'insuffisance des méthodes d'évaluation, I'auteur dénonce la prégnance nouvelle

des modèles publicitaires. On ne s'informe pas pour décider en connaissance de cause, mais

on s'inspire de techniques puisées dans I'arsenal publicitaire : <<On préfère largement les

tests de campagne préfabriqués ou les études lourdes inapplicables qui ne remettent jamais

en cause les décisions prises...>> (d'HUMIERES 1991, p. 83).

ll critique encore cette prégnance des modèles publicitaires, dans la conception même des

messages, dont l'analyse <<montre une e)ilraordinaire dilution des faits et un contournement

des réalités à travers des gloses emphatiques dont personne n'est dupe. ll y a une absence

de sens et une fuite en avant publicitaire qui détoument, désormais, le public des discours

d'entreprise sans intérêt.>> (d'HUMIERES 1991, p. 84).

Cette domination de la publicité empêche d'utiliser un mix cohérent et subordonne les

relations presse, le mécénat et le sponsoring à la seule recherche de la notoriété et non à la
préférence pour la marque. Ces enements proviennent de la représentation étriquée,
<<proctérienne>> du consommateur réduit à l'acheteur, sans intégrer les dimensions

sociales ou civiques. ll s'ensuit une dénonciation sans appel <<de la dictature du chef de
produit [quil tue toute approche de signature de marque d'entreprise que le directeur de la

communication a pourtant la charge d'enrichir et de protéger par ailleurs.>> (d'HUMIERES

1991,  p.  E7) .

Enfin, Patrick d'Humières critique une conception de la communication qui n'ose pas

s'imposer. ll déplore le manque d'impérialisme des entreprises frangaises, <<à la différence

des approches impérialistes des Américains et des Japonais, qui impriment leur marque,

leurs discours et leurs procédures dans tous les endroits du monde où leurc entreprises

s'installent.>> (d'HUMIERES 1991, p.84).Dans le même ordre d'idées, il déplore que le

lobbying n'eit pas encore trouvé <<la légitimité démocratique qu'll a à l'étranger.>>
(d'HUMIERES 1991, p. E4) Ces conceptions ultra-libérales vont à I'encontre d'une conception

de la communication fondée sur la transmission d'informations, p€rmettant de se faire une

opinion. ll s'agit, ici, de faire et de conquérir, par tous les moyens, le marché de I'opinion. Le

dire clairement est alors le moyen de le légitimer.

5.2.5. Quelle information ?

L'action du direcleur de la communication, <<managep> de I'image de marque assurant

la préférenoe sur le marché, requiert un passage par les médias. Leur usage par les
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dirigeants ou les communicants fait également I'objet de critiques. En effet, ceux-ci
préféreraient des médias faibles à des médias forts. Que recouvre exactement cette

opposition ?

Patrick d'Humières distingue, dans les médias, une fonction cle production d'information,

et une fonction de production d'image; cette dernière tend à prendre le pas sur la première

pour des raisons économiques. Cette évolution renforce la tendance d'un certain nombre de

dirigeants à ne pas réellement informer leurs interlocuteurs dans les médias et contribue

ainsi à brouiller les frontières entre image et information (médias faibles).

Or, dans une représentation de l'économie de marché fondée sur l'accès à l'information,

une perturbation de celle-ci entraîne un déséquilibre préjudiciable à l'équilibre général, et aux

intérêts de la firme en particulier. ll ne faudrait donc pas oublier <<que le propre d'un marché
porteur et actif est d'être confiant et informé>> (d'HUMIERES 1991, p. 86).

Si <<confiance>> et <<information>> sont des termes fréquemment utilisés par les
professionnels de relations publiques, nous l'avons vu, ici, ils ressortent de l'approche

économique telle que, par exemple, la formule Jean-Marie Albertini : <<L'information a un

rôle central dans la théorie économique : c'est de sa qualité et de son importance que

dépend l'équilibre entre l'offre et la demande et, en fin de compte, l'équilibre général. [...]
Pour être efficace l'information doit être accessible à tous et partageable à l'infini. Elle ne doit
pas être accaparée par quelques-uns, ni même être payante car cela installerait une inégalité
qui rendrait imparfaite sa circulation>> (MAYERE 1990, p. 7). Dans cette logique, moins les

médias sont crédibles (forts), plus le marché est difficile à conquérir.

Avec ses considérations théoriques, I'article de Patrick d'Humières permet d'éclairer la

conception de la communication sousjacente au projet de charte. Dénonçant la confusion

entre information et image, il en impute la faute aux médias eux-mêmes, et incite les

entreprises à faire montre de responsabilité éthique et déontologique, faute de quoi elles
risquent de se retrouver face à une opinion mal informée, voire manipulée, donc, en bonne

orthodoxie libérale et néo-classique, mauvaise consommatrice. Le marché de I'opinion est
bien celui de la clientèle. Telles sont aussi les assises de la culture marketing.

L'analyse nous a permis de voir que c'est elle qui permet de dégager pour les directeurs

de communication une troisième voie, entre les relations extérieures et la publicité, I'une et

I'autre ayant montré leurs limites clans la gestion du marché.

Le recours à ce type de proposition peut foumir un coms de doc{rine apte à servir de base
pour l'élaboration d'une charte déontologique, ainsi qu'une solide justification économique,

auprès des chefs d'entreprise.

Dans la période de doute à l'égard de la communication, et en perticulier à l'égard de ses

direc{eurs, cette stratégie de légitimation peut être suivie par les professionnels, qui gèrent

des marques à l'échelon intemational, ou un holdino. Les dircoms regroupés au sein
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d'Entreprise et médias sont pratiquement tous dans ce cas. De plus, Entreprises et médias

étant un élément clef du lieu-dit, une large fraction des autres professionnels est susceptible

de suivre cette stratégie. En définitive, le modèle du grand et véritable directeur de

communication se fait sur la base du <<marketing de I'opinion>> interne et externe.

Patrick d'Humières conclut sur des bases permettant à I'ensemble des professionnels de

se retrouver : les budgets sont là, la formation a permis une professionnalisation et un

accroissement des compétences. D'autre part, il faut se dégager de I'emprise du seul modèle
publicitaire, restaurer des relations de confiance avec les médias et travailler à une

évaluation scientifique des résultats.

Cette fiétorique consensuelle est un moyen de faire tenir un ensemble flou, au profit du

dircom, tout en confortant la dimension marchande et en accentuant la dimension civique
par la rhétorique de I'information. En radicalisant le compromis, le modèle dircom peut

progresser en légitimité.

C'est notamment à partir de ce type de réflexion que s'élaborera le texte d'Entreprises et

médias, <<Compétence et déontologie>>. S'agit-il d'une charte ? En réalité, son statut

déontologique est particulier.

5.3. Ceci n'est pas une charte

Sept ans après sa création, Entreprises et médias, publie donc dans sa collection
<<Communiquer pour entreprendre>>, un document intitulé Directeur de la communication :

un métier. une déontolooie (E A M juin 1992) qui contient le telile <<Compétence et

déontologie>>, équivalent d'un code ou d'une charte.

Pour y parvenir, outre les contributions de Jean-Piene Labro, de Patrick Boccard et de

Patrick d'Humières (E[. suora), I'association s'est appuyée sur les résultats du travail d'un
groupe, composé de Denis Berthu (directeur de communication de Valéo, qui a animé en

1991 une commission sur les relations presse-entreprises), de Jean-Claude Hallé (dircom de

la BNP), de Christian d'Oléon (dircom de lAssociation française des banques) et enfin de

Patrick Boccard.

Ce groupe a eu aussi connaissance d'un projet, établi par l'lnstitut des sciences de

l'information et de la communication (lSlC) de Bordeaux, qui avait organisé un colloque sur
<<Ethique et communication>> (HOTIER 1991); ont notamment participé à l'élaboration de

ce projet, Patrick Lamarque, direcleur de la communication de la Délfuation générale à

l'armement, qui a organisé un débat sur l'éthique au TopCom de 1991, et Patrice Legendre,

direcfeur de L'Exoression d'Entreorise.

<<Compétence et déontologie>> a fait l'o$et d'une discussion et d'une approbation en
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Assemblée générale, <<une séance forte où chaque mot e été pesé.>> (MARIN sept. 1992

e, p. 17) ll est vrai que, comme nous I'avons vu, le texte est publié dans une périocle de

fragilisation, voire de contestation, du modèle.

A I'instar des textes analysés suora, il fonctionne comme une pièce du dispositif de

réfutation des accusations portées par différents protagonistes : dépendance à l'égard des

dirigeants, des agences de communication, exercice de pressions sur les médias. Cette

situation constitue un des éléments d'explication du changement d'orientation, par rapport au

projet initial. Celui-ci était conditionné par la perspective de privatisation de TF 1 et le projet

<<Portes ouvertes>> avec FR 3. En effet, Entreprises et médias souhaitait, surtout établir

des règles de collaboration avec les médias, télévisuels en particulier, afin de mieux faire

comprendre la réalité des entreprises.

ll y a donc loin de ce projet à l'élaboration d'un code de déontologie.

Toutefois, pour le président de I'association, la publication de ce texte n'est pas liée à la

situation économique. ll l 'explique dans une interview, donnée à L'Exoression d'Entreorise :
<<C'est vrai que.l'on est plus attentif aujourd'hui à l'évaluation des résultats et à la dimension

stratégique de la fonction, mais il n'y a pas d'élément conjonc{urel dans la publication de ces
principes.>> (MARIN sept.1992 a, p. 16). ll invoque plutôt la jeunesse de la profession, son
caractère exposé, mais aussi la vogue de l'éthique : <<A l'heure où se posent des questions

sur l'éthique de l'entreprise, il était important de développer un discours propre sur l'éthique

de notre métier.>> (MARIN sept. 1992 a, p. 16).

On examinera le statut de ce document et son ambition d'avoir une large audience
(5.3.1.). Son analyse montre qu'il a également I'ambition de permettre la régulation des

rapports avec certains partenaires, tant à I'intérieur qu'à l'extérieur de l'entreprise, afin de
préserver la grandeur du modèle, en s'inspirant du dispositif des relations publiques (5.3.2.).

Enfin, on évaluera I'accueilqui lui a été réservé (5.3.3.).

5.3.1. La première déontologie pour tous les dircoms ?

<<Compétence et déontologie>> constitue le premier texte déontologique explicitement

consacré aux directeurs de communication. En outre, le titre générique de la brochure

fonctionne comme celui d'un manifeste : <<Directeur de communication : un métier, une
déontologie>>. un avant-propos et une partie, intitulée <<Un métier nouveau>>, le
précèdent. On y trouve un condensé des principaux arguments légitimant le modèle, mais
aussi la reconnaissance de la variété des situations dans les entreprises. Cependant,
l'imposition de la conformité au modèle, telqu'il est formalisé dens les conditions d'adhésion,

n'est pas l'objectif explicite, à court terme.
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Le texte est en effet singulier, parce que, malgré les apparences, ses auteurs ne le

présentent pas comme une charte ou un code. ll comporte, de surcroît, des dispositions

originales, par rapport aux codes du secteur, et devrait servir à donner à I'association un rôle

de conseil .

La section exposant la déontologie, est structurée en neuf articles autour de mots clés qui

appartiennent eu champ sémantique de la professionnalisation (professionnalisme,

responsabilité, solidarité) et à celui, plus développé, de <<l'éthique>> de la communication

(ouverture, rigueur, crédibilité, impartialité, intégrité, indépendance).

Cependant, Jean-Piene Labro précise, étrangement, qu'<<il ne s'agit ni d'une charte, ni

d'un cahier des charges déontologiques, simplement de la définition de quelques principes

régissant I'exercice de notre métier.>> (MARIN sept. 1992 a, p. 16). On constate donc une

hésitation, ou, à tout le moins, de la prudence, devant le statut de ce texte <<proposé par

Entreprises & Médias>> comme il est mentionné sur la couverture. ll semble que

I'association des directeurs de communication veuille éviter le reproche d'impérialisme, ou

de monopolisation, qui lui est souvent adressé par les tenants d'autres modèles, voire par

certeins dircoms appartenant à de petites structures.

Rendant compte de la parution du document, dans sa livraison de septembre 1992,

L'Exoression d'Entreorise souligne I'ambiguilé de ce te)ile et le présente comme un
<<document d'action>>, un <<vade-mecum du dircom>>, mais n'hésite pas à signaler que

cette <<charte - qui n'en est pas une ->> tend <<à fixer le cadre déontologique de cette
profession.>> Au demeurant, dans I'avant-propos de la brochure, il est dit qu'<<il appartenait

[à l'association] de formuler et de proposer à la profession les éléments fondamentaux d'une

déontologie.>> (E & M juin 1992, p. 1). Si ce n'est pas un code, cela en a pourtant les

apparences.

Le texte ne définit pas précisément les standards, qui sont plutôt modélisés par les

enquêtes, crmme il a été vu dans la précédente partie, ou par les conditions d'adhésion à

Entreprises et médias (É.2.2.1.). Le texte ne pose pas davantage de définition précise de ce
qui est nommé <<communication>> et ne revient ni sur les implications de la centralisation

des activités, ni sur le rapport à la publicité.

En revanche, la seclion intitulée <<Un métier nouveeu>> indique que <<l'étendue du

champ d'aclion de la communication dépend de la politique de l'entreprise, de son histoire,

de sa culture, cle la volonté de ses dirigeants et de leuæ arbitrages.>> (E & M juin 1992, p. 6)

En ce qui conceme la publicité, ce texte préalable précise qu'elle rentre de plein droit dans

les attributions du directeur de communication (E & M juin 1992, p. 5).
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Le texte ne détaille pas non plus les procédés techniques et scientifiques permettant de
garantir un traitement objectif, mais se contente des grands principes, appartenant au fonds

de la rhétorique de I'information.

ll ne prévoit pas davantage de sanctions, en cas de manquement aux dispositions

prescrites. Toutefois, il précise que <<les Directeurs de Communication, membres

d'Entreprises & Médias, s'engagent à respecter ces devoirs et principes, et à oeuvrer pour les

faire connaître et appliquer au sein de la profession. En cas de doute ou de litige, ils

s'appuient sur I'expertise et le conseil d'Entreprises & Médias - Association des Directeurs de

Communication -.>> (E & M juin 1992, p. 9). Concrètement, d'après Jean-Piene Labro, si

l'association n'entend pas devenir un <<Conseil de I'Ordre>>, elle peut émettre un avis : au

ces, par exemple, où un dircom refuserait d'obtempérer aux injonctions de son employeur

qui voudrait jouer de la pression publicitaire sur un média, ou au cas où un dircom se

retrouverait devant le Conseil des prud'hommes (MARIN sept. 1992 a). La valeur légale de

cette disposition est cependant nulle.

Cette orientation assure une possibilité d'application dépassant le cadre des adhérents

d'Entreprises et médias, association à laquelle il n'est jamais fait référence dans le corps du

texte. Sous cet angle, considéré isolément, il peut donc être respecté par tous ceux qui se
prévalent du titre de directeur de communication, que leur po$e conesponde, ou non, aux

standards de l'association.

Plus encore, dans la brochure sur la déontologie, est proposée une formulation des

conditions d'adhésion nettement moins drastique que la précédente. Pour les critères
professionnels, sont requis : <<Responsabilité de I'image et de la politique de

communication. Rattachement hiérarchique au Président ou Directeur Général. Elaboration

et mise en oeuvre de la communication de l'entreprise auprès de ses différents publics.>> (E

& M ju in  1992,  p.  11) .

S'inscrivant dans la stratégie de repli consécutive à la contestation des dir@ms, et dans la

lignée de la proposition de charte élaborée par Patrick Boccard et Patrick d'Humières, le

document favorise ainsi I'extension du modèle et padicipe au renforcement du lieu-dit (les

conditions d'accès à la profession sont évoquées en termes généraux dans la définition du
<<professionnalisme>> : <<Le directeur de la communication est un professionnel. ll

maîtrise, par sa formation ou son expérience, les techniques de communication et les

mécanismes de l'entreprise>>).

Dans ces conditions, aucun auditoire n'est précisément nommé. ll esit toutefois patent que
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ce texte s'adresse à l'ensemble des professionnels portant le titre de dircom. aux chefs

d'entreprise, et aux acteurs de la communication à l'intérieur et à I'extérieur de l'entreprise.

L'accord peut se faire, à partir d'une fonction classique : porte-parole.

5.3.2. Directeur de la communication, porte-parole ?

La fonction de porte-parole appartient au secteur des relations publiques, mais implique

une relation de proximité avec le PDG. Ce faisant, ce choix de présentation de la

compétence majeure peut accentuer I'accusation de dépendance. Mais l'analyse du texte

montre qu'il est centré sur l'indépendance du directeur de communication, dans, et à

I'extérieur, de l'entreprise.

Porte-parole

Le premier paragraphe de la section <<Compétence et déontologie>> définit le champ de

compétence, centré donc sur la fonction de porte-parole. Celle-ci était déjà revendiquée,

notemment, par une association : I'UNAPC (son code de déontologie précise que <<sont

inclus dans cette profession les porte-parole, les conseillers de presse et chargés de
presse>>).

Elle était aussi un des points clefs du modèle de responsable de l'information et de la

communication, à I'enseigne des relations publiques, présenté par le CEREQ, dans son
Réoertoire des emolois francais, en 19E2 (première partie, 2.4.2.).

Compétence, déontologie et frontières sont liées, comme il ressort du texte : <<Afin que

I'entreprise soit parfaitement en mesure de cemer les frontières de l'engagement du directeur

de communication dans ses fonctions de porte-parole, celui-ci doit disposer d'une définition

claire de ses fonctions et des conditions dans lesquelles il doit les assumer.>> Mais seront-

elles foumies par le code, comme c'est le cas pour d'autres modèles ?

En fait, la charte reprend une argumentation déjà développée par les relations publiques.

Ainsi, le dircom participe <<au développement d'un climat de confiance entre I'entreprise

et ses publics intemes et extemep>. Reprise aussi, dans le rapport à l'information : il est
<<le garant de la crédibilité des messages de l'entreprise. ll transmet et commente des

événements et des faits authentiques dont il a vérifié I'exaditude>>. La nature de
l'information n'est, d'ailleurs, pas précisée, comme dans les contributions de Patrick Boccard

et Patrick d'Humières. La rhétorique de I'information fonciionne, ici, de façon classique et

consensuelle.
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Indépendance dans I'entreprise

Le dircom est présenté comme une entité : il doit jouir d'une certaine indépendance et il
est l'interlocuteur de toute I'entreprise. En effet, le texte veut préciser <<les bases sur

lesquelles I'entreprise et lui-même décident de collaborep>.

A la différence des autres codes auxquels des communicants peuvent donner leur

adhésion, le texte estompe l'existence d'une relation de subordination à une instance de

direction (par exemple, DG ou PDG). Les questions de rapports hiérarchiques et de

dépendance, pourtant présentes dans les conditions d'adhésion d'Entreprises et médias, ou

dans les débats du TopCom de 1990, n'apparaissent donc pas.

Si I'on se reporte au dernier article intitulé <<Solidarité>>, il est toutefois écrit que <<le

directeur de la communication, représentant permanent de I'entreprise adhère très
étroitement à la stratégie de celle-ci et à son management dont il est solidaire.>> ll incarne

alors I'entreprise. Ce rapport d'indépendance et dlincamation à la fois est générateur de
tensions.

Ainsi, la dimension stratégique de la profession est présente mais, compte tenu des
rapports avec les autres dirigeants, évoquée discrètement; la charte rappelle que <<le

directeur de la communication doit faire preuve de la plus grande rigueur dans l'élaboration,

la mise en oeuvre de la stratégie de communication.>> Cette disposition place I'activité
comme étant, naturellement, du ressort du dircom. La question de la proposition, et de la
décision, de ladite politique n'est pas abordée sous forme de règle.

En revanche, dens la partie préalable <<Un métier nouveau>>, il est précisé que le
directeur de communication conçoit, élabore et propose cette stratégie.

D'eutre part, dans la logique des modèles proposés par I'UDA, mais aussi par les
associations de relations publiques, I'activité est en relation avec I'image de I'entreprise : le
clircom <<cooldonn[e] I'ensemble des outils et des vecleurs qui contribuent à l'élaboration, à
la valorisation et à la protection de I'image de I'entreprise>>; il n'est donc pes en position de
technicien, mais, une fois de plus, la problématique de la décision est éludée.

ll n'est pas non plus queslion de la clause de conscience qui avait été revendiquée par

Jean-Piene Labro ainsi que par Patrick Boccard et Patrick d'Humières. En revanche, est
prévue la possiblilité d'invoquer un <<devoir de réservê>>. Cette disposition est présentée,
par Jean-Piene Labro, sous un jour valorisant : <<Son devoir de réserve est proportionnel à
la masse d'informations qu'il détient. Le clircom est oertainement un des hommes qui en
connaît le plus dans l'entreprise avec le président>>. (MARIN lggZBS, p. 16).
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C'est aussi le rapport à I'information qui légitime, pour partie, le rattachement aux plus

hautes instances et <<des modes de travail et d'organisation spécifiques, parfois même
atypiques comparés aux autres métiers de I'entreprise>>. Ainsi, <<la nécessité d'avoir une
vision globale de I'entreprise, et celle de pouvoir mobiliser des circuits d'information et de

décision courts, expliquent cette position particulière.>> (E & M juin 1992, p. 5)

La réfutation du manque d'indépendance, par rapport à la direction de I'entreprise, est

encore sous-jacente, quand le texte reprend l'esprit de la charte du <<communicant dans

I'entreprise>> de I'UJJEF, en insistant sur <<l'ouverture>> (titre d'un article d'EntreDresse sur

cette charte). En effet, le professionnel <<favorise l'émergence de comportements et de
valeurs d'ouverture>>. Dans l'article consacré à <<la responsabilité>>, il est ainsi précisé

que le directeur de communication <<est au service de I'entreprise>> et que le critère de
diffusion des informations (<<faits et argument*>) est <<l'avenir et le développement de
I'entreprise, la motivation et la performance de l'ensemble de ses collaborateurs>>.

La description est faite en termes généraux, sans mettre particulièrement I'accent sur la
dimension marchande, ou industrielle. La régulation aux dirigeants se fait ainsi sur un mode
propre à ne pas altérer la grandeur du modèle.

Le rapport aux autres professionnels de la communication dans l'entreprise est également
décrit avec discrétion. ll s'agit d'éviter le reproche de ne pas se comporter en gestionnaire.

Dans I'article sur <<la rigueup>, il est stipulé que le dircom <<veille à l'exploitation
judicieuse et optimale des ressources humaines et financières que l'entreprise met à sa
disposition.>> Cette formulation, sous I'enseigne de <<l'exploitation>>, fait I'impasse sur les
relations avec les autres professionnels de la communication, comme, par exemple, les
attachés de presse ou les responsables de communication inteme. ll est néanmoins précisé
que le directeur <<s'engage à respecter les principes d'intégrité vis à vis de I'entreprise, de
ses collaborateurs et de ses partenaires.>> Autrement dit, il se refuse à exercer toute forme
de pression pouvant lui procurer un bénéfice personnel.

Indépendance à I'extérieur de l'entreprise

S'il n'est pas question de remettre en cause la centralisation d'activités, le texte énonce,
néanmoi ns, des incompatibilités garantissant <<l'intégrité>> du dircom.

ll s'aligne sur le modèle des relations publiques, en stipulant que le directeur ne peut

exercer de responsabilités directes ou indirectes (intérêts financiers) dans une agence de
communication, de publicité, ni dans la presse. Cependant, pour ne pas affaiblir le titre, le
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texte ne fait pas directement allusion aux distinctions fondées sur les lieux d'exercice :

dircoms travaillant dans les médias, ou dans des groupes publicitaires, comme dans les

débats du TopCom de 1990.

Mais le telite consacre, et c'est une disposition originale, la prééminence du dircom dans

le champ, en régulant le rapport concurrentiel aux agences, conseils et foumisseurs : le

dircom est posé en expert, puisqu'il juge de leur <<professionnalisme>> et <<suscite une

émulation permanente entre les prestataires [...]. ll les remet régulièrement en compétition à
partir des cahiers de charges préci*>. Cette disposition vise aussi à limiter les contacts

directs entre décideurs (PDG, DG) et agences, qui menacent I'existence même de la
profession.

Le texte donne aussi des gages aux médias, en demandant qu'aucune pression

économique ne soit exercée sous forme de chantage à I'achat d'espace. En revanche, à la
différence des dispositions de plusieurs codes des relations publiques, il précise que I'acte
d'achat est pleinement de sa compétence, quelle que soit la nature du message à
transmettre.

<<Compétence et déontologie>> se distingue encore des autres codes, par une eutre
disposition originale. Poursuivant toujours I'objectif de marquer son indépendance, dans
I'article <<Solidarité>> il est demandé que le directeur de la communication <<évite de faire
valoir ses engagements personnels, qu'ils soient politiques ou confessionnels, dans le cadre
de son activité professionnelle.>> Dans une perspective civique, on retrouve, ici, I'esprit des
grands commis de I'Etat.

Si ce texte est récent, nous evons constaté que son contenu n'est pas vraiment nouveau.
ll s'inspire assez largement des codes émanant des associations de relations publiques.

Toutefois, il accentue la rhétorique de I'indépendance du professionnel.

Malgré ces quelques dispositions originales et son souci consensuel, le texte n'est pas

accueilli avec enthousiasme par les différents partenaires du champ. L'exploitation de la
presse spécialisée et des rencontres avec certains professionnels l'attestent.

5.3.3. Accueil réservé aux propositions

Les propositions d'Entreprises et médias sont relayées par la presse spécialisée. Certains
joumaux publient l'intégralité de ce quitient lieu de code, et le présentent comme tel. C'est le
cas par exemple de I'Exoression d'Entreorise ou de Communications d'Entreorise. En
revanche, la partie <<un métier nouveau>> est plutôt laissée dans l'ombre.
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D'autres publications reprennent le discours sur le caractère novateur de la profession,

comme un des Cahiers thématiques de Médias (sept. 1992), consacré au <<Corporate>> :
<<Les directeurs de communication réunis dans Entreprises et médias viennent de définir la
première déontologie de la profession.>> (MEDIAS 1992, p. 5)

D'une façon générale, dans leurs commentaires, les joumaux ont tendance à éluder la
position de faiblesse des dircoms.

Certains déplacent la question. Par exemple, pour Communications d'Entreorise, <<c'est

moins le portrait-robot du directeur de communication ainsi défini qui a retenu notre attention
que le guide de comportement de I'entreprise qu'il précise.>> (COMMUNICATIONS

D'ENTREPRISE 1992). En réalité, les obligations de l'entreprise sont peu nombreuses, et ce

sont bien celles du dircom qui sont décrites.

Selon Sabine Hurel du Campart, journaliste de Communication CB News, le code
déontologique d'Entreprises et médias est rendu nécessaire gar la position de force des
dircoms. La pleine reconnaissance de la dimension stratégique de leur fonction est récente.

En effet, pour elle, <<la qualification des dircoms a changé et leur rôle dans I'entreprise aussi

: s'ils ont été, à leur naissance, parfois écartés des centres de décision, les dircoms sont
aujourd'hui au plus près du président f'Le dircom est le bras séculier du chef d'entreorise",

déclare M. Brault, nouveau patron de Dumez).>> (HUREL DU CAMPART 1992, p. 43). ce
type de présentation vise à minorer la mise en évidence de l'aspect faiblement décisionnel

de la profession, dont, par exemple, la dernière enquête de I'uDA rend compte (g[. UDA

1e92).

Du côté des professionnels ou des associations, I'accueil est, semble-t-il, plus mitigé.

Des participants au TopCom de 1992 nous ont déclaré que, dans cette manifestation, le

texte était passé quasiment inaperçu, ou n'avait guère suscité de discussions. Lors
d'entretiens avec des responsables d'associations (UJJEF, AFREP), cette tendance s'est

confirmée; elle se doublait cependant d'une critique : le texte d'Entreprises et médias

s'inspire trop directement des codes de relations publiques et se contente de généralités. De
leur point de vue, il ne saurait donc être véritablement concunent de leurs propres codes.

Un ancien responsable d'une association intemationale de relations publlques, que nous

avons intenogé, s'esl livré à une critique plus précise. Paradoxalement, il trouve que le
modèle décrit par le texte merque une forme de régression. Outre l'absence de mention des

codes antérieurs, il dénonce l'accentuation de la fonction de porte-parole, estimant que
<<c'est une réduclion dramatique. [...] Le 'porte-parole' n'est que la partie émelgée (on
pounait dire bruyante) de l'iceberg de la communication. De surcroît, il est fréquemment
nécessaire que le porte-parole de l'entrepise soit le PDG lui-mème>>. En conséquence, il
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estime que le rôle de stratège, d'animateur, de coordinateur ou de conseil clevrait davantage

apparaître. ll en va de même avec la mise en oeuvre et la gestion, peu développées dans ce

texte, au profit de l'évaluation.

ll regrette aussi que les rapports entre communication, information et publicité ne soient
pas clarifiés. De son point de vue, il ne faudrait pas parler de <<crédibilité>> des messages

de l'entreprise, mais de <<vérité>> de l'information, D'autre part, il s'étonne que <<ce

document de présentation d'un métier et d'une déontologie ne fasse aucune mention à la

responsabilité du directeur de communication dans le domaine publicitaire. Est-ce
qu'Entreprise et médias considère que la discipline publicitaire n'appartient pas à la

communication ?>>

ll note encore que ce texte ne propose aucun moyen de veiller à I'application et au

contrôle de I'anêté de 1964, qui doivent revenir aux professionnels, et non à la puissance

publique, en raison de l'attachement aux principes du libéralisme.

D'ailleurs pour lui, I'accès au titre appelle une procédure : <<ll ne suffit pas de dire que I'on

est directeur de la communication. ll faut préciser comment on acquiert le droit de porter ce
titre.>> ll va jusqu'à demander un <<examen de compétence>>.

Dans une certaine mesure, ce responsable, tout en reconnaissant que, pour les directeurs

de communication, <<la æssibilité t...1 d'adhérer à I'AFREP-Union n'était pas très

satisfaisante, car elle ne tenait pas compte d'un degré de connaissance et d'un niveau de

responsabilité>>, juge de même que <<compétence et déontologie>> ne place pas la
profession assez haut.

Cette position indique les limites du compromis passé avec les modèles antérieurs, et peut

raviver les frictions entre associations. Ainsi, dans la rapide présentation d'Entreprises et
médias qui suit le texte déontologique, la concurence associative, jusque là mise sous le

boisseau, est patente : <<E & M, association professionnelle, se veut interlocuteur de

référence du secteur de la communication en assurant un fonc{ionnement respectueux d'une

éthique humaine et professionnelle.>> (E & M juin 1992, p. 11).Ce faisant, les propositions

doivent concourir au renforcement du lieudit. Toutefois, on sait que oe n'est pas par une

déontologie que le modèle dircom s'est principalement diffusé.

6. SWLISATION ET MISE EN SCENE

Les salons ou les festivals sont l'occasion, pour les professionnistes, d'élaborer une
<<stylisation>> du dir@m, par un autre biais que lês codes de déontologie ou les enquêtes
statistiques. En effet, ils produisent des représentations de dircoms paradigmatiques, qui
mettent en scène tent le compétence professionnelle, que les valeurs ou même l'apparence
physique.



On retiendra plusieurs de ces objets pour former un montage de <<portraits>>, qui

contribuent à dégager les caractéristiques du dircom, plus dircom que les autres, par le jeu

de différents <<regards>> :
- Le premier prix de stratégie de communication, décerné à I'occasion du festival de Biarritz
(6.1.); il distingue la compétence stratégique de certains dircoms, reconnue par un jury de

PDG.

- Un article sur le dircom, tel qu'il est <<rêvé>> par des exposants du TopCom. Ce portrait

insiste notamment sur la composante marchande de la profession et sur I'héxis corporelle

(6.2.).

- Une cessette vidéo de L'Exoression d'Entreorise présentant le Best of Dircom. Elle est

composée d'extraits de déjeuners-débats et propose une stylisation, fondée sur des <<petites

phrases>> de grands dircoms, profilant les standards et I'argumentation du modèle dominant
(6.3.).

Ces productions mettent à disposition des professionnels, et du public, des représentations

dotées d'une forte valeur emblématique du lieu-dit dircom.

6.1. Le prir de la communication

Pour l'instant, il y a peu de prix qui distinguent les dircoms ès qualité. S'il existe de

nombreux prix récompensant des compétences techniques, la dimension stratégique et
politique de la communication, censée caractériser les dircoms par rapport à d'autres
professionnels, est plus rarement valorisée.

En revanche, dans le secteur des relations publiques l'attribution de prix est plus

répandue. Ainsi, par le biais des associations professionnelles (prix de I'UJJEF, Coupe d'or

de I'information de I'UNAPC...), des professionnels ou des entreprises se voyaient, et se

voient toujours, distingués. De son côté, L'Exoression d'Entreorise nounissait un projet de
<<prix de la communication>> pour 19E9, pQet qui n'a pas vu le jour, ce qui explique, pour

partie, sa perception critique de celui qui est décemé à Bianitz.

En effet, ce sont les oqanisateurs du festival de Bianitz qui proposent le premier prix

distinguant un dircom et sa slratégie (6.2.1.). Ce concours est néanmoins critiqué, en raison

de son manque de sélec{ivité (6.2.2.). Toutefois, il y a accord sur les choix du jury, qui a
privilégié la composante civique de la communication (6.2.3.).

6.1.1. Le prir du festival de Bianitz

Le festival de Bianitz a concrétisé le projet d'un prix pour les dircoms, sous le houlette de
Michel Frois, ancien direcieur général de I'information du CNPF, président d'honneur de
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I'AFREP et un des principaux acteurs de la parution de l'arrêté réglementant la profession de
conseiller en relations publiques.

L'institution du prix se déroule sur un fond de concurrence entre salons, pour ettirer les
dircoms. Le festival de Biarritz, consacré à I'audiovisuel d'entreprise, existe depuis 1971. En
réalité, il a succédé au festival de Rouen inauguré en 1958, en période d'émergence des
relations publiques. Soit une existence de plusde trente ans. A partirde 1988, ce festival a

senti la concurence du TopCom et l'édition 1991 marque un toumant. En effet, au fil des

années, d'après de nombreux observateurs ou participants, le festival avait fini par

s'apparenter à celui de Cannes, ou d'Avoriaz. Or, le cinéma ne suffit pes pour assurer son
rang dans le champ de la communication. Non sans ironie, La Lettre de la Communication
(LETTRE DE l-A COMMUNICATION 20 mai 1991, p. 5) note que <<pour bien montrer qu'on

est là pour travailler, Michel Frois institue cette année des "ateliers" hyper sérieux. Comme
au TopCom. ll n'y a pas de raison de ne pas retenir les bonnes idées sous prétexte qu'elles

viennent des concurrents !>> Le recentrage se fait donc au bénéfice des dircoms, présentés

comme des prof,essionnels susceptibles de donner du fonds à la communication : <<La

tentation de la communication pure, légitime tant que le TopCom n'existait pas, a fait long
feu, et c'est une bonne chose.>> (LETTRE DE LA coMMUNtcATtoN 25 juin 1991, p. s).

En outre, la manifestation présente d'autres points communs avec le TopCom de
Deauville : bord de mer, cadre somptueux, décorum (tenue de soirée exigée pour la remise
des prix). Les professionnels de la communication, en représentation, évoluent dans un
univers de signes d'appartenance à une élite professionnelle et sociale.

6.1.2. Un manque de sélectivité

Les conditions d'organisation sont critiquées par certains organes de presse, parce qu'elles

ne donnent pas assez de valeur à la compétition, en raison notamment de la composition du
jury et du nombre de candidats retenus.

En 1991, le jury était composé de trois PDG : Brigitte de Gastines (SVP), Jacques Rigaud
(RTL-CLT, président-fondateur cle I'Association pour le ctéveloppement du mécénat industriel
et commercial) et Guy Brana (vice-président du CNPD. les dircoms ne sont donc pas primés
par leurs pairs mais par des employeurs, placés en position d'experts en @mmunication.
Michèle Marin dont le joumal, L'Exoression d'Entreorise, plaide pour une meilleure prise en
compte de la communication inteme, critique la composition du jury, qui <<doit essayer de
noter une adion pour laquelle les seuls vrais juges - souvent les salariés - étaient absents.>>
(MAR|N jui l .-août 1991 a, p.U).
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Si le titre de l'article de Michèle Marin : <<Le grand O des dircomp> est valorisant, avec

cette référence à l'épreuve redoutable des concours d'entrée dans les grandes écoles, dans

le corps de I'article le rapprochement avec le baccalauréat est nettement moins positif;

l'insuffisance de la sélectivité est alors dénoncée : <<Hasard des calendriers : alors que les

bacheliers planchaient sur leurs demières épreuves, les dircoms se retrouvaient, eux aussi, à

passer leur examen de passage à Biarritz.>> (MARIN juil.-août 1991 a, p.44).

D'autres revues n'ont pas manqué de relever que la compétition présentait un caractère

faiblement sélectif : par exemple, la Lettre de la communication a relevé que, sur une

trentaine de dossiers présentés, quinze sont sélectionnés, <<plus d'un sur deux sont donc

retenus. Un peu plus facile que I'X ou le CFJ !>> (LETTRE DE L COMMUNICATION 20

mai  1991,  p.  4) .

En revanche, il y aura accord sur le choix des directeurs de communication primés, dont

la <<stratégie>> consacre la nature civique de la communication d'entreprise, argument fort

de la légitimation de la profession. Le dircom ne saurait être assimilé à un publicitaire

déguisé.

6.1.3. Une consécration civique ?

L'édition 1991 du festival de Biarritz introduit plus fortement que son principal concurrent

une dimension civique, en accordant une large place aux institutions publiques ou para-

publiques.

Outre le CNPF, principal organisateur, et les agences de communication, le festival avait

collaboré avec des institutions du monde de la formation : I'lnstitut des sciences de

I'information et de la communication de Bordeaux (déjeuner-débat : <<Motivation des

salariés : implication ou manipulation>>), I'AFREF (conférence : <<Les critères d'efficacité
pédagogique d'un programme de formation>>), I'AFPA (atelier : <<La formation

professionnelle en communication d'entreprise>>).

Grâce aussi à I'association Communication publique qui regroupe des dircoms du secteur
public, le festival a pu attirer des participants provenant, par exemple, des collectivités

territoriales ou des grands services d'Etat. Le but étant d'assurer un pont entre la

communication des entreprises privées et le secteur public.

Cette orientation aura des répercussions sur les candidatures au prix de la communication,
puisque la presse spécialisée exprimera son regret que le sec{eur privé soit peu représenté

parmi les quinze directeurs de communication en lice.

L'intérêt du prix est double : il permet d'une part de mettre en valeur des compétenoes en

stratégie de communication; d'autre part, il place les dircoms sous le signe du civisme, de la
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cause publique et non de la recherche du profit (ce dernier thème était un des chevaux oe
bataille du CNPF pour (re)légitimer I'entreprise, en particulier quand Michel Frois en dirigeait
I'information et la communication). Le palmarès est essez éloquent à cet égarcl.

Le grand prix est, en effet, revenu à la Fédération des industries mécaniques (FlM) pour

sa campagne de rapprochement entre I'industrie et I'Education nationale, au moment où le

gouvernement redécouvre et relance I'apprentissage. L'objectif de la FIM étant de pallier la
pénurie de mécaniciens qualifiés. La stratégie consistait à transformer enseignants et élèves

en promoteurs des métiers de la mécanique.

La FIM a donc produit, à l'intention des professeurs de français et de mathématiques des

collèges, un kit sur ces métiers (mallettes, brochures, vidéo...), pour influer sur les

orientations en fin de troisième. Elle a simultanément créé des clubs <<Mécavenip> dans
quinze académies : les élèves y deviennent correspondants d'une entreprise et réalisent des

actions de communication comme des expositions ou des films.

Pour la FlM, les problèmes de I'industrie mécanique sont liés à une mauvaise image, et
non à des questions de politique industrielle ou de conditions de travail. Le vice-président du
CNPF, Guy Brana, commente cette campagne en termes élogieux : <<une opération

d'image intéressante, posant la préoccupation numéro 1, celle de la formation et faisant

redécouvrir des méties qui ont évolué plus vite que leur image. On croit que la mécanique,
c'est l'huile de coude, alors qu'aujourd'hui, les mécaniciens sont de vrais architectes
industriels.>> (MARIN juil.-août 1991 a, p. 44). Cette opération est significative du travail sur
l'image, qui est un des fondements du modèle dircom.

Deuxième place, toujours dans une logique civique, Nicole Cranois, directrice de la

communication de Sanofi, membre d'Entreprises et médias (elle est la seule à avoir droit au
titre de <<dircom>> dans le compte rendu de L'Exoression d'Entreorise). Elle est
récompensée pour son action de mécénat humanitaire, au profit d'associations (Fondation

Perce-Neige de Lino Ventura, Médecins sans frontières). Tous les ans, les salariés de Sanofi
votent pour choisir la cause (recherche pour soigner la mucovicidose, enfance défavorisée...)
qu'ils veulent soutenir et versent de l'argent. L'entreprise double les sommes recueillies et
redistribue les fonds à des associations engagées dans des opérations concrètes. Les aides

ne se limitent pas à l'hexagone mais sont dirigées également vers le Tiers.monde.

Cette stratégie est reconnue comme <<intéressante>>, parce qu'elle s'inscrit ctans les
préoccupations du secrétariat d'Etat à I'aclion humanitaire, dont les actions sont fortement
médiatisées, et parce qu'elle s'inscrit, plus globalement, dans la lignée des grands médias
télévisuels, qui organisent régulièrement des opérations de même nature. Les pratiques
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philanthropiques sont d'ailleurs un des moyens des relations publiques, dès leur origine. Le

changement introduit par la direction de communication consiste à associer directement les

salariés au mécénat.

Troisième prix, l'Assistance publique - Hôpitaux de Paris - pour la campagne

d'amélioration de I'accueil et de I'efficacité. Elle est plus classique, mais il s'agit d'une

campagne sur un thème sensible. Le directeur de la communication qui a supervisé cette

campagne est Philippe Denormandie, un chirurgien, membre de I'UJJEF. Rappelons que

cette association milite activement pour une communication moins commerciale et

davantage civique, comme on I'a vu lors de I'examen de la refonte de sa charte

déontologique et professionnelle. En outre, la communication hospitalière devient une

discipline et constitue un vaste marché pour les consultants et les directeurs de

communication (E[. le manuel de FAYN A FRECHOU 1989).

Le palmarès est donc parlant, en conformité avec le discours de légitimation de

I'entreprise par le patronat, mais aussi des relations publiques et des dircoms, les prix

valorisent la dimension civique de la stratégie de communication. Ces choix peuvent rallier

l'approbation des tenants des différents moclèles professionnels, mais aussi celle des

médias. La communication est affirmée comme valeur sociale.

Néanmoins, d'autres stylisations mettent I'accent sur la composante marchande.

6.2. Dircoms de rêve : dircoms de classe

Dans le cadre du TopCom, des exposants contribuent à la stylisation. En 1991, les

rédacteurs de TooCom News, le joumal du salon, leur ont demandé quel était le (ou la)

dircom qu'ils rêvaient de faire asseoir dans leur stand.

Cette question permet de valoriser les stars des stars, sur la base de critères qui ne sont
pas uniquement ceux de la notoriété personnelle. Compte aussi la dimension marchande, en

l'occunence le budget potentiel que le dircom représente (6.2.1.). Ces portraits contrastent

avec oeux de dircoms de rang moins élevé, dans une enquête de Multimédias (6.2.2:).

6.2.1. Le grand

Le portrait du grand dircom est celui d'un personnege que les exposants opposent au
grand publicitaire (créatif, fantaisisle), au grand joumaliste (décontradé), au PDG (fatigué).

Appartenant à une élite, le clircom incame la grandeur de sa fonciion, au service de

I'entreprise... et au profit des agenciers ou prestataires.
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En effet, toutes les réponses sont conditionnées par le <<business>> potentiel, et non par

un savoir-faire particulier. De fait, I'entreprise compte plus que le dircom. La puissance de la
première se transfère au second. Les sociétés mises en valeur, sans que leur dircom soit

d'ailleurs nommé, sont : la SNCF, Bouygues, Sony, AXA Assurances.

Deux <<dircoms de rêve>> sont cependant mentionnés. lls représentent encore de gros

budgets, mais ce n'est pas pour cette seule raison qu'ils sont distingués : Jean-Pierre Labro,

le représentant le plus célèbre de la profession, et <<Françoise Sampermans (Alcatel-

Alsthom), elle a tellement de classe>> CIOP-COM NEWS 14 sept. 1991). Ces choix sont

révélateurs de trois valeurs dominantes du grand professionnel : I'argent, la notoriété, la

classe.

On retrouve cette combinaison dans le portrait, au sens physique, dressé dans les mêmes

conditions par les exposants.

L'héxis corporelle est en adéquation avec la fonction. Si la créativité est une qual1é de
base, l'originalité n'est cependant pas de mise : d'après l'un des sondés, le <<look classique

lestl indispensable pour s'imposer dans l'entreprise>> CIOP-COM NEWS 14 sept. 1991). Le
dircom, de 40 ou 45 ans, présente cette caractéristique, sur le plan tant vestimentaire, que

physique ou comportemental. L'habillement, que ce soit pour les hommes ou les femmes, ne

souffre d'eucune extravagance : costume sombre ou tailleur strict (selon un exposant, la jupe

courte est un signe de non-appartenance à la profession). sur le plan physique, il y a
adéquation entre la fonction (veiller à la cohérence de l'image de I'entreprise) et le rapport au

corps : <<Les dircoms sont des gens d'image et ils sont donc logiquement soucieux de la
leur: ils s'entretiennent>> (IOP-COM NEWS 14 sept. 1gg1).

Mais seuls les hommes voient leur apparence détaillée : grands, sveltes, visages lisses,

regards lointains, yeux clairs. Pour le rédacteur de l'article, <<là, on sent percer la fascination
pour quelques stars du métier pean-Piene Labro, par exemplel.>> Oop-coM NEws 14
sept. 1991). Nous avons déjà dit que les femmes ne font pas I'objet de commentaires
particuliers; d'après les articles, toutes sont chermantes.

Même distinclion entre les sexes en ce qui conceme le compodement. Les hommes sont
des hommes de tête, des penseurs : <<C'est bien simple, ils se baladent toujours dans les

allées les mains vides. C'est un signe infaillible pour repérer le dircom.>> CIOP-COM NEWS
14 sept. 1991).

Les femmes sont moins dens les hauteurs et plus ouvertes à l'environnement. De façon
tout aussi stéréotypée, elles sont plus curieuses, parfois agressives, plus attentives. Elles
prennent du matériel publicitaire et laissent leur carte.
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Les exposants remarquent donc une distance plus importante de la part du professionnel

que de la professionnelle. ll est vrai que cette stylisation est à I'image de la hiérarchisation

interne à la profession : les plus grands sont majoritairement des hommes, présentés avant

tout comme des stratèges et moins comme des opér-ationnels.

La stylisation passe donc par le poids financier, la notoriété, I'hexis.

6.2.2.Le moins grand

Cette stylisation contraste avec celle qui était proposée en 1990 par I'agence Multicontact,

à partir d'une enquête concemant les professionnels de relations publiques. Ceux-ci, pour la

parution des résultats dans Médias (MEDIAS déc. 1990), sont transformés en responsables

de communication, ou dircoms.

Quelques traits sont communs avec les portraits du journal du TopCom (l'âge, la taille, le

classicisme) mais on se situe dans un univers de professionnels plus <<petit*>, marqués
par le conformisme et I'effort : <<Lui très traditionnel, elle qui a dû beaucoup sacrifier à sa

canière.>>

Le type physique est décrit en termes plus prosaïQues, sens référence à des <<stars>> de

la profession, ni à I'image d'une élite sociale : I'homme a <<les cheveux soigneusement

coupés courts [..1. ll a les yeux bruns, porte parfois des lunettes.>> (MULTICONTACT 1990).

S'il est de bonne taille et mince, c'est que <<sa silhouette résiste à l'embonpoint>> (MEDIAS

1990). La femme, <<les cheveux châtains coupés courts, les yeux vifs et rieurs couleur

noisette>> (MULTICONTACT 1990), reste sous I'emprise du monde domestique : <<Elle va

d'un pas alerte vers le prochain déjeuner qu'elle a oqanisé. Elle fera attention, c'est sûr.>>
(MULTICONTACT 1990) L'un et I'autre sont des cadres moyens.

Ces deux types d'images ont à l'évidence quelque chose d'anecdotique et peuvent prêter

à sourire. Rarement remarquées dans les études sur ces professions, elles ne sont pas pour

autant fortuites : on retrouve les effets de hiérarchisation, en référence aux modèles
professionnels, déjà présents dans les enquêtes statistiques. Le type dircom, pur et dur, est

celui d'un personnage de grande classe, remarquable car il ne se fait pas remerquer. Ce

n'est pas le moindre des paradoxes de dégager pareil constat à partir d'une production du

TopCom, le lieu qui donne le plus de visibilité au dircom. Cette thématique de l'effacement
personnel, au profit de I'entreprise et de la grandeur de là profession, se retrouve dans le

Best of Dircom.
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6.3. Best of Darcom

En 1991, L'Exoression d'Entreorise met sur le marché un Best of Dircom, sous la forme

d'une cassette vidéo et d'un encart dans la livraison du mois de juin. Une production de cette

nature s'adresse principalement aux directeurs de communication, grands et petits, sans

toutefois négliger le reste du champ. Le support présentant le plus fort degré de stylisation

est la vidéo, en raison notamment du montage par séquences très courtes, proches du clip.

L'encart, outre sa fonction publicitaire, sert en quelque sorte de mode d'emploi, notamment

par ses conseils techniques.

La cassette est composé d'extraits de <<Forums-Dircom>> :depuis le premier juin 1988,

le magazine, en collaboration avec Entreprises et médias, organise des déjeuners intitulés
<<Forum-Dircom>>, au cours desquels un dircom présente le stratégie de communication de

son entreprise, devant un public composé d'une soixantaine de pairs qui ont bien voulu payer

leur écot. Soit plus de deux mille personnes de juin 19EE à juin 1991. Ces déjeuners
participent à la manifestation de la compétence des directeurs de communication, mais
jouent aussi un rôle pédagogique de transmission de pratiques auprès de responsables (le

magazine en donne régulièrement des comptes rendus).

Dans ces conditions, pourquoi une synthèse sous forme vidéo ? Patrice Legendre explique

son projet par une raison conjonclurelle et de concurence : <<Au moment où les directions

cles Ressources humaines sortent du bois pour rappeler leur implication dans la

communication inteme, il nous a paru nécessaire d'imaginer un produit qui valorise le métier

du Dircom.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE juin 1991). Le contexte est donc polémique et

cette cassette met en scène les réponses de dircoms, parmi les plus connus.

Après avoir précisé en quoi la cassette est un produit promotionnel au sens commercial,

mais aussi au sens symbolique de promotion d'un modèle professionnel (6.3.1.), on détaillera

les grancls arguments contenus dans les <<petites phrase*> mises en image. Elles mettent

en évidence la différenciation avec les relations publiques (6.3.2.). Cela se traduit par une

volonté d'indépendance à l'fuard du président de l'entreprise (6.3.3.). Les interventions

participent aussi à la délimitation de compétences spécifiques en communicetion interne
(6.3.4.) et en communication de crise (6.3.5.). La gestion de l'ensemble est rendue possible

par le respecl de certaines normes comportementales qui iraient à l'encontre d'idées reçues

sur la profession (6.3.6.).
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6.3.1. Un produit promotionnel

Selon Patrice Legendre, cette <<première>> que constitue la réalisation du Best of

Dircom a été rendue possible grâce au <<partenariat>> de grandes entreprises (Alcatel-

Alsthom, Atochem, ccF, lBM, Indosuez, Epson, saint-Gobain, sanofi, Rank Xerox, Rhône-

Poulenc). Leurs dircoms participent à cette expérience. Ce partenariat se traduit par

I'insertion de spots institutionnels.

La cessette comporte aussi des <<espaces>> pour des annonceuni, en I'occunence des

agences de communication, et renforce ainsi l'effet de champ. Ces séquences occupent plus

de la moitié de la bande. Le produit est bien sûr vendu (près de mille francs l'unité). ll s'agit
donc d'un objet promotionnel et commercial.

Mais la cassette joue aussi un autre rôle : dans une certaine mesure, ces entreprises
contribuent à la stylisation du dircom dont elles labellisent les compétences; elles apportent
donc leur caution au modèle, voire à la marque Dircom.

Tous les déjeuners-débats, organisés par L'Exoression d'Entreorise, avaient été filmés
(sauf les trois premiers, dont celui de Jean-Piene Labro, ce qui explique son absence). De ce
qui est qualifié d'<<"extraordinaire" mémoire>>, la cassette présente <<la substantifique

moëlle>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE juin 1991), fruit de six mois de travail de sétection
par la rédaction du joumal. On peut donc parler d'un véritable travail de stylisation. En effet,
la cassette livre des <<petites phrases>>, propres aux grands dirigeants, et dont les
journalistes sont avides; en témoigne cette appréciation de ceux de L'Exoression d'Entreorise
: <<Les dircoms agissent, pensent, parlent. Voici quelques bonnes phrases, pour la forme et
pour le fond.>> Elles sont autant de prescriptions, énoncées par des dircoms pour des
dircoms.

Ce sont 23 grands de la profession qui ont droit à la parole (par exemple Daniel Bordes,

Nicole Cranois, André de Marco, Chantal Nedjib, Françoise Sampermans, Jean-Louis de
Turkheim, Dominique Vastel, François Vikar...). lls sont enoore en place et reconnus comme
compétents dans leur entreprise. Ce ne sont pas les seuls signes de leur grandeur : leurs
portraits oment la couverture du numéro spécialdu magazine.

Autre caractéristique qui contribue à donner une image posative de la fonction : la cassette
présente une image homogène de la profession. On ne trouve guère d'éctros de débats, ni g

fortiori, de désaccods (exception faite de la portée de la slratégie). Lenregistrement vidéo
ne présente aucune question de l'animateur nide la selle.

Les seules différences relevées par le magazine concement le style de ces
<<communicants>>, car tout semble se jouer dans la forme. Pour Patrice Legendre, il s'agit

439



presque d'un test sur les compétences des dircoms à communiquer. Ainsi, le magazine

distingue <<ceux que I'on sent batteurs d'estrade dans l'âme>>, <<ceux plus lapidaires qui

vont à I'essentiel>>, <<ceux qui [..] imposent le respect et l'écoute par un charisme

naturel>>, <<ceux quijouent subtilement du registre de l'émotion>>, <<ceux qui prennent le

ton de la confidence et vous livrent quelques anecdotes croustillantes>>, <<ceux qui hésitent

à parler budget ou avenir de leur carrière. Par prudence.>> (EXPRESSION D'ENTREPRISE
juin 1991). ll n'y a donc pas de typologie par conception de la fonction ou genre d'entreprises.

Les extraits d'interventions sont ordonnés autour de six thèmes : la communication

externe (<<Les grandes manoeuvres>>), I'image du président (<<Tout le monde il est

beau>>), la communication inteme (<<Le parcours du combattant>>), les crises dans

l'entreprise (<<Tout va très bien>>), les impressions des dircoms (<<Touch of dircom>> et

leur métier (<<Les dircoms à table>>). Malgré un titrage volontierc impertinent, le propos est

conformiste et présente, nous allons le voir, un concentré des arguments fondant la grandeur

du modèle.

6.3.2. Se différencier des relations publiques

La communication exteme est présentée comme le tenitoire naturel du groupe; c'est celui
qui était occupé par les relations publiques. La stylisation fait ressortir ce qui donne de la
grandeur au nouveau modèle. Le banc-titre présente cette communication comme le tenain

des <<grandes manoeuvres>>, c'est-à-dire, comme le montre la métaphore, qu'elle mobilise

des compétences stratégiques. En fait ce sont surtout des techniques qui sont présentées :

relations presse, mécénat, commun ication internationale.

Les dircoms se montrent peu prolixes par rapport à leurs relations avec la presse. Une
petite phrase de Dominique Vastel, dircom du Gan, est particulièrement révélatrice : <<ll y a
deux domaines, pour lesquels je ne serai jamais très bavard, et je m'excuse auprès de ceux
qui viennent gentillement m'écouter, c'esl la presse et le lobbying; çe fait partie des choses

auxquelles on doit penser beaucoup, mais dont on ne doit jamais parler.>> Preuve du rôle

éminent du dircom en la matière : la stratégie est secrète, sinon elle peld toute efficacité.

Cela ne veut pas dire mauvais rapport avec la presse. Unique allusion aux questions

déontologiques, sources de débats, si ce n'est de conflits, dans le monde de I'information
(oumalistes) et de la communicâtion (professionnels de relations publiques), I'intervention de

Daniel Bordes (Rank Xerox) pour signaler que le dircom a la haute main sur la
<<communication produit>>, mais aussi <<corporate>> et que son service n'exerce jamais

de chantage publicitaire <<même lorsqu'il se fait allumer par un joumaliste>>. <<Plan
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médiap> et relations presse sont deux activités séparées, mais si <<la main droite ignore ce
que fait la main gauche, à un moment, on met toutes les mains sur la table>>.

En effet, le rôle du dircom consiste à veiller à la cohérence du messege. C'est ce qui

légitime la présence de cette séquence dans une rubrique <<Presse, on t'aime>>. Dans le

numéro spécial, les relations avec la presse sont complétées par le biais du sondage

CPM/Le Monde dont sont eldraits les résultats positifs (l'importance des résultats négatifs est

minorée par l'impasse sur les débats qui ont eu lieu au TopCom et sur les items relatifs aux

pressions dont les joumalistes font I'objet).

Autre technique, parfois contreversée, le mécénat, souvent présenté comme le domaine

réservé du dircom ou du président et qui, de I'aveu du numéro spécial, connaît en ce

moment un ralentissement. En effet, la signification de ce type d'opération n'est pas toujours

bien perçue à l'inteme, d'eutent que le mécénat apparaît souvent comme trop élitiste (d'après

I'Admical, en 1990, plus de 50o/o des actions concernent la musique et les arts plastiques).

L'intervention de Dominique Vastel fonctionne comme une réfutation du reproche

d'élitisme, en donnant comme exemple I'investissement du Gan dans ce <<qu'aiment les

Français>>, à savoir le cinéma. Les séquences qui mettent en scène Jean-Claude Hallé,

dircom de la BNP, expliquant que <<le sponsoring de Roland Ganos est notre premier

vecteur de notoriété intemationale et un élément de fierté d'appartenance à l'inteme>>, ou

François Bodart, dircom d'Epson France qui sponsorise l'équipe Tyrel en Formule 1, vont

dans le même sens.

Les extraits mettent également en valeur la dimension intemationale de la communication

exteme, signe de grandeur de l'entreprise, et de son dircom. Ceci ressort par exemple d'une

intervention de François Bodart, dircom d'Epson France, qui montre que le dircom n'est pas

pieds et poings liés à la multinationale à laquelle il appartient : il peut refuser une campagne

corporate concoctée au Japon.

Pour ces trois domaines exemplaires de la communication erteme, la cassette ne livre

€ucun discours théorique. lci encore, on préfère les <<petite+> phrases, oomme celle de

François Vikar, dircom d'lndosuez ' <<ll y a trois types de communication chez nous : celle
qu'on voudrait faire et qu'on ne peut pas iaire, celle qu'on ne peut absolument pas faire, et

celle qu'on peut faire, qu'on I envie de faire et qu'on fait>>.

Plutôt que oomme théoricien, le dircom se présente donc comme stretège : il a le sens de

la situation, il sait articuler ses domaines, l'inteme et I'exteme.
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6.3.3. Autonomie par rapport au président

ll lui faut aussi montrer qu'il sait où se situer par rapport au commandement. En effet, le

dircom revendique un haut niveau hiérarchique et un contact permanent avec le chef

d'entreprise. ll est donc communément accusé d'être le <<super attaché de presse du

Président>> ou de diriger un secteur qualifié de <<danseuse du Président>> (El. les

caricatures de dircoms en ballerines dans la presse spécialisée).

La cassette sera utile pour réfuter ce reproche. Ainsi, Thierry Lemâne, dircom de CBM

Packaging, affirme : <<Lorsque vous êtes trop dépendant, dans un lien trop étroit de

subordination evec votre président, vous n'êtes plus capable de jouer le miroir. Et si vous

n'êtes plus capable de lui dire des choses que vous sentez vraiment, en tête-à-tête, en tant
qu'homme, et qui peuvent être très désagréables, car cela le déstabilise, je pense que vous
passez à côté de votre boulot>>. Cette indépendance se concrétise par un oeil critique. Par

exemple, de manière sous-jacente, on dénonce la médiatisation excessive du président et on
montre la nécessité de travailler son image à l'inteme.

Avec le souci de s'affirmer à l'inteme, les dircoms valorisent plutôt l'image du président

auprès des salariés : d'après la dircom de Saint-Gobain, son président connaît tout le monde

et visite les sites.

Mais c'est surtout I'entreprise que les dircoms veulent mettre en avant : <<C'est un
problème de capitaliser sur I'image d'un homme qui peut être remplacé très rapidement. Je
développe bien entendu une communication sur le président, mais très associée à
I'entreprise>> (André de Marco, dircom de Rhône-Poulenc). Amaud Grou-Radenez enfonce

le clou : <<ll est extrêmement dangereux d'avoir un président à ce point médiatique que, s'il
disparaît de l'entreprise, elle se trouve orpheline.>> Toutefois, cette distance à l'égard de la
médiatisation est relativisée par les conseils de L'Exoression d'Entreorise : maintenir les
relations avec la presse, toujours utiles, notamment en cas de crise.

6.3.4. Contrôler la communication interne

La communication inteme est un sujet important pour les dircoms et leurs promoteurs, qui

veulent assurer leur prééminence face aux DRH. Cette séquence, la plus longue de toute la
cassette, est organisée comme une démonstration : mise en place du principe général,

applications, assoilies de nuances, réfutant le reproche de l'emprise trop forte de la
communication, conclusion sur les risques d'une autonomisation de la communication
inteme.
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C'est une intervention de Dominique Vastel qui rappele le sacro-saint principe de

l'articulation de I'interne et de I'externe que résume une formule de Dominique Chaume,

dircom du Sernam : <<ll ne faut pas peindre sur de la rouille, sinon la peinture va se mettre à

cloquer.>> Ce qui veut dire que la communication inteme est largement liée au manegement

de I'entreprise. Ainsi, les extraits sélectionnés accréditent I'idée que la communication

permet de donner des références communes aux salariés.

On reconnaît ici le thème de la culture d'entreprise. ll est présenté dans une version

humoristique, mais <<parlante>>, puisqu'une séquence s'intitule <<Xeromania>> : on y

montre que <<quand un Xerox américain rencontre un Xerox européen ou japonais, ils

parlent le xerox>>. Autre exemple, Axa a acheté un modèle de 151 comportements

managériaux à une société américaine puis les a <<axatisés>>, de telle sorte que tous les

salariés disposent d'un langage commun, <<comme dans une famille>>. Cela passe par une

formation du personnel; Nina Mintz, dircom de Jepan Air Lines, insiste sur cet aspect de la

communication inteme : tous les salariés (<<du magasinier au PDG>>) vont <<se ressourcer

au Japon pour faire pousser leur aôre intérieup>.

Devant une æmmunicetion risquant de sembler totalitaire, quelques exemples montrent

que la communication inteme c'est eussi la transparence.

Le dircom d'lBM donne I'exemple de sa compagnie qui permet à tout salarié de saisir

l'échelon immédiatement supérieur à celui de son responsable s'il estime ne pas avoir été

compris; il explique encore qu'lBM organise tous les ans une enquête auprès du personnel

sur l'état de la corporation. L'action du dircom semble ainsi très éloignée de la confection

d'un joumal inteme, pourtant reconnu par de nombreuses enquêtes comme l'outil le plus

utilisé. La seule allusion à I'information est celle de Piene-Michel Kaufmann, dircom d'Accor,
qui déclare envoyer ses communiqués en même temps à la presse et à son agence inteme.

Ce champ essentiellement managérial doit revenir au dircom. André de Marco précise les

risques d'une multiplication des responsables de communication inteme, menant à une

segmentation professionnelle : <<Leur développement peut conduire la hiérarchie à se

reposer, à se décharger sur eux.>> Et Amaux Grou-Radenez de conclure sur ses regrets de

ne pas contrôler la communication inteme dans son group€. Le banotitre résume la

situation, par la formule <<Regrets éternelp>.

6.3.5. Crise : grandeur dane la discrétion

La situation de crise majore l'importance de la communication. On en fait pratiquement

une discipline (gf. par exemple le volume sur La communication de crise : enieux et
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stratéoies TIXIER 1991). Toutefois, la séquence est relativement brève : il faut être prudent
pour éviter le reproche de se mettre en avant quand I'entreprise va mal.

Banalisation de la situation par le dircom d'Air France, François Eldin qui <<considère que

la crise fait partie du quotidien et non pas de I'exceptionnel. Chez Air France, il se passe

toujours quelque chose. A tout moment nous devons jouer les pompiers de service, c'est-à-

dire traiter une crise.>> Discrétion dans I'extrait de I'intervention de Jeanne Burton. dircom

d'Air lnter : <<Le pilotage à deux des A 320, gar exemple, qui avait entraîné des grèves

importantes, a effectivement été mis en place. Mais la sortie de crise a été gérée dans le
plus grand silence. Nous n'avons pas voulu faire de cocorico.>>

Pointe quand même une certaine valorisation de la place du dircom, avec la gestion, par

Philippe Denormandie, de la démission de Jean Choussat, directeur général de I'Assistance
publique-Hôpitaux de Paris : <<ll m'a appelé dans son bureau un vendredi matin, pour

m'annoncer qu'il partait pour des raisons personnelles, et basta ! Difficile d'expliquer le
départ d'un homme, admiré de tous, sans image politique. Quatrième à être au courant de ce
départ, juste après le ministre, j'ai été surpris par la rapidité de nomination de son
successeur.>> Le plan mis en place sera classique, travail à I'inteme pour faire taire les
rumeurs puis médiatisation à I'extérieur.

La version papier accentue la dimension technique et donne des précisions en
recommandant la préparation d'un scénario (intervenants, maquette de communiqués,

contacts presse...) et <<une communication de croisière>> avec la presse pour <<être

crédible quand, à défaut d'informations, il faudra faire patienter les joumalistep>. ll s'agit de
montrer qu'en situation de crise le dircom sait être aussi discret qu'efficace.

6.3.6. Portrait en forme de réfutations

Les extraits sont centrés sur le <<métiep> grâce à des dircoms qui donnent leurs
impressions et <<s€ mettent à table>> : c'est-àdire qui livrent une représentation de la
profession allant à l'encontre de ce qui est dit habituellement. Les meilleurs disent la vérité.

En fait, il s'agit, d'une part, d'argumenter la valeur du modèle dircom auprès de ses
détracteurs. Cette aryumentetion s'adresse aussi aux grands dircoms qui, tout en étant dans
des groupes imponants, ne respectent pas ce modèle et altèrent la grandeur de la
profession. Quant à ceux qui ne sont pas dans les états élevés de la prcfession, la stylisation
est suffisamment générale et modeste pour qu'ils s'y identifient aussi.

L'argumentation employée est donc subtile puisqu'elle est fondée sur une mise en
évidence des limites de la grandeur du dircom et sur un appel à ne pas les transgresser,
Cela permet d'être un grand, en faisant passer I'entreprise avant la communication.



Première réfutation : le dircom n'est pas omnipotent; il est dépendant de son

environnement et des contraintes économiques de I'entreprise. Ceci ressort de I'intervention

de Nicole Cranois, dircom de Sanofi, qui privilégie le court terme et ne fait pas de <<plan à

cinq ans>> comme le lui recommmande tel ou tel. Pour elle, c'est <<un exercice ridicule

dans cette maison>> qui est en perpétuelle mutation. D'ailleurs, un service <<doit réagir vite.

Ce n'est pas un Etat dans I'Etat et il doit s'insérer dans un système économique. ll y a des

contraintes fortes>> (Jean-Claude Mosconi, dircom de la General Motors). D'autre part, la

communication est remise en perspective par Jean-Marie Simon, dircom de la Lyonnaise des

Eaux, parmi les autres fonctions de l'entreprise dont elle est la résultante : <<Pour moi, la

communication est un moyen de développement. La communication en tant que telle ne

veut rien dire. Faites une bonne stratégie de développement, faites une bonne politique de

ressources humaines, eyez une bonne politique de communication inteme, et vous aurez

une bonne communication.>>

Deuxième réfutation : si contraintes il y a, cela ne veut pas dire pour autant absence de

compétences spécifiques : elles portent sur le management de la communication globale qui

ne saurait être partagé. La réaction de Nicole Cranois est révélatrice à cet égard : <<Dès

qu'une agence me dit qu'elle fait de la communication globale, je la sors de mon bureau,
parce que ça m'agace et parce que cette vision globale, c'est le boulot du dircom.>>

Elle ne refuse pas le travail avec les agences, au contraire; elles se chargent de la

dimension plus technique de la communication : <<Les prestataires extérieurs sont utiles
parce qu'ils sont très pointus sur un créneau donné, parce que là on n'est pas bon.>>

Troisième réfutation : le dircom ne fait pes sa promotion, car le manager de la

communication doit donc avant tout, d'après François Vikar, <<mettre en valeur sa société et

son président>>. Cet objec{if ne doit pas trop valoriser le dircom. A l'opposé d'un Hervé

Deville, l'inventeur du TopCom, qui voit, d'ici quelques années, le dircom en deuxième
peronnage de l'entreprise, François Edlin insiste : <<Le numéro 2 de l'entreprise, cela ne
peut pas être le dircom. Stop ! Pas de mégalomanie. On est chef d'orchestre, on est là pour

mettre l'entreprise en valeur et l'on doit s'effacer devant elle.>>

Quatrième réfutation : le dircom ne vit pas hors des contingences budgétaires. Plus que

de compétences techniques, le dircom doit faire preuve de compétences en gestion : <<Sauf

si on est très mauvais, votre légitimité en tant que technicien de la communicetion est
rarement remise en cause. Mais votre capacité à gérer oui. Vous devez bâtir votæ evantage

concunentiel sur votre capacité à mieux gérer que les autres petits copains directeurs>
(Dominique Chaume, dircom du Semam).
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Cinquième réfutation : il n'est pas le stratège de la marche de I'entreprise; il doit savoir

situer ses compétences stretégiques. Sur ce point, on trouve l'écho de positions contrastées

dans le groupe. Si personne ne nie ses compétences en stratégie de communication,

I'influence de cette dernière, dans la stratégie de développement d'une firme, est davantage

contreversée.

Pour Nicole Grisoni-Bachelier, dircom de Saint-Gobain, le dircom n'a aucun poids dans la

stratégie industrielle de I'entreprise, décidée par le président; en revanche, la communication

accompagne cette demière. Inversement, Dominique Vastel estime avoir du poids en

siégeant au comité exécutif du Gan qui compte seulement six personnes; toutefois, l'extrait

ne précise pas la nature de cette influence.

Sixième réfutation : le dircom n'est pas dévoré d'ambition ni de volonté de pouvoir même

si, d'après Jacques Collin, dircom cte Cap Gémini Sogeti, il est parfois perçu comme tel par

d'autres directions, des <<baronnies, bien convaincues que la communication est la partie la
plus visible, la plus intéressante du pouvoir.>>

L'avenir de la profession n'est pas tracé. C'est même I'ouverture maximale, entre la

disparition et le départ pour I'inconnu. Jacques Collin, par exemple, pense avoir rempli sa

mission en tant que dircom, à savoir installer la communication. ll estime pouvoir passer à

autre chose, d'autant que les <<jeunes générations sont nées avec l'information, ont été

éduquées dedans.>> Si le concept s'impose, l'<<initiateup> s'efface.

Nicole Grisoni-Bachelier a le mot de la fin : <<Je ne crois pas beaucoup aux carrières où,

après avoir été dircom du cinquième groupe français, c'est un but que d'être dircom du

second. A un moment, il faut choisir la liberté. Quand on est dircom, la grande liberté, c'est

de pouvoir partir !>> Ces petites phrases permettent de faire I'impasse sur les incertitudes
planant sur l'avenir des dircoms et de ne pas manifester des ambitions par rapport à d'autres
postes de direction. Le comble de la grandeur professionnelle serait alors de s'effacer

comme dircom.

Cette stylisation audio-visuelle ancre le dircom dans le présent. ll n'est quesùon ni

d'histoire ni des conditions d'accês à la profession. De plus, comme on vient de le voir, le

futur est à inventer, en cohérence avec la nature inspirée de la créativité, qualité première

pour exercer le métier.

Plus que des théories, plus que des techniques, le Best of Dircom proposê, en quelques

formules bien frappées, un profil professionnel. L'image du chef d'orchestre est alors reprise

et légitimée, paroe que <<les services de communication aux champs de compétences

élargies, sê sont transformés en vigie prospeclive, en plaque toumante de I'info, iniguant

l'ensemble de l'entreprise et venouillant l'adéquation entre images, messege interne et



eldeme.>> Le dircom est bien un grand, sachant jouer en maître de la modestie. C'est
également en maître qu'il sait jouer de I'alliance de la rhétorique du management à celle de
l'information.

Ainsi, la version papier présente la communication comme compromis entre deux

impératifs : <<ll faut séduire... ses clients mais aussi ses banquiers, ses actionnaires, les
journalistes, ses salariés actuels et futurs. ll faut informer aussi, et vite [...]. Bref, il faut

communiquer.>> Ce compromis permet de grandir la profession. On en trouve l'écho dans

des représentations du dircom hors de la sphère professionnelle, mais cela entraîne parfois

des critiques.

7. CONSECRATION ?

Un des signes du succès d'une profession est son émergence dans les domaines de la
fiction ou de I'art Son apparition dans ce domaine, celui de la représentation, constitue la
preuve que le type social est connu. En ce qui concerne les dircoms, le mouvement

s'amorce environ cinq ans après I'invention du titre. On est très loin du nombre
impressionnant de fTlms ou de romans mettant en scène des joumalistes ou des publicitaires.

Le corpus est singulièrement restreint, mais néanmoins révélateur de I'image du dircom,
auprès des profanes cette fois.

Dans Le Monde, en octobre 1990, le dircom apparaît timidement, dans un <<Sur le vif>>
de Claude Sanaute, intitulé <<Communicouac>>. Cette demière y stigmatise I'impossiblité

de joindre directement un corespondant, en raison de la sophistication des technologies de
la communication : standard électronique, messageries vocales, musiquettes d'attente,
répondeur... preuve à l'appui, elle n'anive pas à joindre le directeur de la communication
<<d'une grosse boîte genre IBM>>. Toujours dans Le Monde, plus rfuulièrement, un dircom
est un des personnages des <<Diagonales>> de Bertrand Poirot-Delpech, en 1991. On
retiendra donc les sept <<Diagonales>> dans lesquelles il apparaît.

Autre type de support, en 1992, à la Défense, a lieu une première exposition de
photographies de dircoms. La même année, dans la presse magazine, une publicité pour un
essai, Les ombres iaoonaises, argue du titre de direcleur de la communication de l'un des
deux auteurs, en l'occunence Jean-Bemard Pinatel (MANCEAU & PINATEL 1gg2).

On observera dans c€ corpus très restreint que la consécration s'opère sur deux axes :
I'un, plus développé et oitique, ressort du feuilleton de I'académicien, collaborateur du
Monde (7.1.); l'autrê, positif, es{ davantage tributaire des entreprises du secteur de la
communication : photographie O.2.), édition (7.3.). On retrouve donc ici l'antagonisme entre
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les mondes de I'information et de la culture classique d'une part, et celui de la

communication d'autre part. Cependant, dans I'un et I'autre cas, une forme de grandeur est

mise en évidence.

7.1. Hussonnet, l'envers du dircom

Hussonnet, le <<dir-com>> inventé par Bertrand Poirot-Delpech est, comme son compère

Regimbart (professeur de français en banlieue), un ancien <<lettreux>>. Tous deux
<<dirigeaient la Sorbonne occupée en mai 1968>> (13 fév. 1991). Le dircom est paré de

nombreux signes de grandeur mais elle est critiquée (7.1.1.). Les dénonciations portent

principalement sur sa traîtrise, à l'égard de ses engagements et de sa formation d'origine
(7.1.2.), ainsi que sur les fonctions de la communication (7.1.3.).

7.1.1. Signes de grandeur

L'identité professionnelle d'Hussonnet est fluctuante : le titre de dircom n'est pas toujours

utilisé; il est parfois en concurence avec <<communicateup>. Plutôt que dircom intégré,

Hussonnet apparaÎt comme un directeur d'agence qui <<vend de la communication>> (17

avr. 1991). Certes, cette incertitude peut être attribuée à la méconnaissance de Bertrand
Poirot-Delpech en ce qui concerne I'appellation, mais elle montre aussi les trajectoires
fluctuantes de certains dircoms dans la gestion de leur carrière.

Malgré tout, il y a une percée du néologisme et l'appellation cristallise les dénonciations
que l'on peut faire de ce professionnel, emblématique de l'emprise de la communication.

lncontestablement, Hussonnet est un homme riche, un <<Dir-com cher payé>> (E janv.

1992), puisqu'il a gagné plus d'un milliard, et I'argent creuse la différence avec I'univers de

son ancien condisciple. Le feuilletoniste ne manque pas de relever les aspects matériels de
son importance sociale, toujours en lien, bien sûr, avec des moyens de communication :
<<La XM à chauffeur et deux téléphones>> (13 fév. 1991); il se déplace aussi dans une <<V

6 de fonction grise, intérieur cuia> (17 avr. 1991) ou bien encore dans une <<R 25 gris

Nomenklatura>> (9 oct. 1991).

Sa profession lui donne un rang social tel, qu'il dispose de coupe-files pour stationner où
bon lui semble. Son pouvoir s'affirme également au restaurant : il obtient une table <<d'un

claquement de doigt*> (13 fév. 1991). A I'inverse du portrait du dircom proposé par les

exposants du topCom, ce quadragénaire présente les signes physiques de la respectabilité
bouqeoise propre à l'homme anivé : <<Un début de ventripotence rebelle aux velléités de
régime>> (13 fév. 1991).

Héxis et éthos du professionnel sûr de lui se rejoignent : <<Son métier de communicant

avait développé chez lui un petit sadisme portatif, déjà présent dans ses provocations
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gauchistes. ll excell[e] à déstabiliser I'interlocuteur avec des remarques inattendues, quitte à
rengainer ses piques au premier sang>> (15 mai 1991). Ce trait s'apparente au rôle de fou
du roi, revendiqué par les grands dircoms : il ne faut pas avoir peur de dire la vérité. Mais
ici, il apparaît de façon négative, comme avatar d'un parcours idéologique et professionnel

quelque peu tortueux. Son trait dominant est son apperence de PDG; la grandeur du modèle

dircom se retrouve ici sur le mode critique, parodique, incamé par des signes extérieurs de

richesse.

De la même façon, Claude Sanaute, dans le <<Sur le viF> mentionné gp[!!, en

dénonçant les effets pervers des outils de la communication qui empêchent celle-ci de

s'établir, présentait le dircom comme un personnage hors d'atteinte, éminence grise à

I'ombre du pouvoir.

7.1.2. Le traître

Toutefois, cette réussite sociale a un prix : le dircom est présenté comme un traître qui
<<a fait fortune dans la manipulation capitaliste qu'il vomissait>> (13 fév. 1991). Hussonnet
assume parfaitement l'abandon de son idéal social et politique. En témoigne ce bref échange
avec son comparse Regimbart : <<Toi que j'ai connu fraiseur chez Citroën en 1969 [...] 

'pour

épouser la condition ouvrière", disais-tu,"... comme Simone Weil !',
- Ce qu'on peut être con quand on est jeune l>> (17 avr.1991). Ceci l'amène à partager,

cyniquement, des positions proches de la droite extrême sur les valeurs ou sur la
manipulation de l'opinion.

L'ancien sorbonnard est également un traître à l'égard de l'apport critique des sciences
humaines et sociales, il n'a que mépris pour les concepts, ou les disciplines, lorsqu'elles ne

servent pas ses finalités professionnelles. Ainsi, il est méprisant à l'égard de la sémantique :
<<Tu comprends, ta sémantique de prof attardé...>> (13 fév. 1991). Dédain aussi à l'égard
des instruments de la critique sociale : <<Quoi, "formidable aliénation' ?, râla Hussonnet>>
(13 fév. 1991). ll refuse tout ce qui peut participer à la révélation des finalités de ta
communication, présentée ici comme garante de l'ordre. En outre, là encore, il n'agit pas en
toute inconscience; en effet, il décrit son activité professionnelle avec un cynisme certain :
<<Je vends du look, énuméra Hussonet, du relationnel, du transaclionnel, de la dynamique

de groupe, tout çe... les patrons paient : ça leur évite les licenciements douloureux, les
augmentations, les grèves, les syndicats, la conscience de class€, les révolutions !>> (17

avr. 1991). La communication est donc direclement au service de I'entreprise et de la paix

sociale. Ce que Regimbart dénonce : <<Ta communication bidon sauve le patemalisme

humaniste, que nous croyions ridiculisé à jamai*> (17 avr. lggl).

Nous retrouvons ici, sur le mode critique, I'attesilation de I'impoilance du rôle du dircom
dans les domaines domestique et civique.
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7.1.3. Puissance de la communication

L'ordre de la communication ne s'arrête donc pas à la porte de I'entreprise; elle a une

fonction sociale en donnant la parole au peuple. Ainsi, à propos d'une émission (<<La réalité

dépasse I'affliction>>) produite par Hussonnet et critiquée par Regimbart, I'auteur fait dire à

son dircom : <<Nous sommes bien obligés de remplir la fonction que les professeurs, les

politiques et les prêtres n'assurent plus [...]. Le public nous sait gré de donner à des gens

simples, authentiques, la parole trop longtemps confisquée par les experts bidon que tu

dénonces toi-même>> (18 mars 1992). Devant la faillite de toutes ces institutions,

régulièrement dénoncée par les deux compères (sur le mode du cynisme ou de la

déploration, suivant les cas), <<il ne reste à vendre que du vent convivial>> (17 avr. 1991).

Cela nécessite quand même le recours à des spécialistes, à des techniques, à la science,

dévoyée. Par exemple, la science est mobilisée (parodiée) pour trouver le nom d'un centre

de congrés:<<Mes sémioticiens, après séminaire, leuront vendu le mot...  "pavil lon">> (17

avr. 1991). Hussonnet utilise les méthodes de communication anglo-saxonnes. Ainsi, pour

conseiller, dans le choix de sa cravate un candidat à la présidence de la République qui doit
passer à la télévision, il annonce (en langage dircom) : <<Je vais brain-stormer avec mon

staff>> (17 avr. 1991).

Plus noblement, il participe au développement de la culture de l'entreprise et à la
promotion des valeurs. Regimbart ironise et lui demande s'il connaît la différence entre

morale et éthique; la réponse tient du compromis avec la nature marchande : <<Je sais que

le mot éthique se vend mieux aux entreprises>> (9 oc{. 1991). Quant au retour aux veleurs

morales : <<C'est partir du bon instinct des gens et les élever au dessus d'eux-mêmes>> (9

oc t .1991) .

La rhétorique de la communication permet donc au dircom de retoumer à son profit toutes

les dénonciations de Regimbart. In fine, il est le champion de la technologie et de ta

modemité. En effet, l'avenir appartient à la communication. Ainsi, à propos des enfants

captivés par les jeux vidéo, Hussonnet diagnostique qu'en fait <<ils développent leur rapidité

d'analyse, de création. lls passeront leur vie devant des écrans de ce genre à régler des

conflits d'intérêts à coup de consoles.>>

Et de conclure à I'adresse du professeur de français, chantre de la culture classique :
<<Tu es largué, mon peuvre vieux ! Et tu t'épuises inutilement à n'être pas d'accord avec un

monde qui, de toute façon, se fera sans toi.>> (E janv. 1992). La communication façonne le

réel. Mais l'opération ne doit pas apparaître comme telle.

D'ailleurs, de façon symbolique, le seul moment où Regimbart réussit à faire vaciller

Hussonnet est celui où il lui fait remaquer qu'il porte une <<moumoute>> (<<Pourquoi ?, ça
se voit ?, s'affola-t-il, la voix brisée>> 15 mai 1991) : le postiche apparaît comme postiche.
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Le détail en effet révèle la faille fondamentale, I'imposture sur laquelle repose la

communication : elle n'est qu'un artefact. Cette simple dénonciation d'un accessoire devenu

commun (<<chez les hommes publics, même écologistes, comme chez d'humbles chauves

à qui la chose redonnait visiblement du moral>>) fait honte à Regimbart, qui n'en dort pas la

nuit suivante.

Malgré cela, c'est Hussonnet qui est en position de force. Ce qui atteste de I'importance de

la fonction. A chaque rencontre, Regimbart peld devant la puissance du dircom

<<margoulin>>. Le qualificatif ne déplait pas à Hussonnet : guand règne l'artifTce, <<encore

fau[t]-il savoirêtre margoulin ! [...] Si le mot a encore un sens.>> (15 mai 1991). Le dircom

imaginé par le journaliste académicien, possède manifestement cette compétence. Mais elle

ne saurait faire honneur à la corporation, puisqu'elle présente une inversion du modèle positif

: honnêteté et grandeur. Dans ce feuilleton qui ressemble fort à un bêtisier, Regimbart est en

assonance avec Bouvard. comme Hussonnet I'est avec Pécuchet.

Bertrand Poirot-Delpech reprend donc les thèmes propres à I'institution du lieu-dit

(formation, grandeur, compétence, fonction critique, compromis entre les natures). Mais,

parce que l'auteur poursuit un objectif de dénonciation, ils sont traités en <<creux>>. On

obtient ainsi le négatif du portrait du dircom.

7.2. Au musée

Vingt-cinq portraits photographiques de dircoms français se trouvent dans les collections

du Boston Museum. lls sont ainsi consacrés dans un haut lieu de I'art. La profession est donc

suffisamment identifiable pour constituer un filtre de leclure unifiant dans la représentation

de vingt-cinq individus. Toutefois, leur présence dans un musée relève également de la

nature marchande de le communication.

En effet, à l'origine, il y a une opération à finalité commerciale, menée par le laboratoire

photographique Cees de Hond. Ce laboratoire travaille, non pour des agences ou des
photographes indépendants, mais pour des entreprises. Afin de se rapprocher de sa

clientèle, il s'est établi à La Défense depuis 1990. Devant le rendement insuffisant de ses

mailings et les difficultés à trouver le bon interlocuteur, Cees de Hond a décidé de monter

une opération de communication en direc{ion des dircoms, opération qualifiée de
<<sédudion>>.

L'idée lui est venue d'un <<événement>> réalisé par PolaroiU au Festival de Cannes de

1991 : photo des grandes slas, exposition dans les heures qui suivaient. ll a donc monté une

ac{ion du même ordre avec Polaroid et un podraitiste.
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Pour décider les dircoms, il va jouer sur certains points sensibles du modèle.

Premier argument : I'innovation technologique. Cees de Hond a expliqué aux dircoms qu'il

y a <<seulement 3 chambres de ce genre au monde [...]. Deux aux USA dont une au siège

de Polaroid, et I'autre basée à Cologne, qui toume sur I'Europe et le Moyen Orient. Cette

chambre Polaroid, qui mesure un mètre de haut et pèse 90 kg, utilise un film couleur très

grand format qui donne des images couleurs de 50 x 60 cm, développées en seulement 60

secondes.>> (BAIZE fév. '1991).

Deuxième argument, la qualité artistique et la notoriété par I'image. Un studio a été

spécialement installé sur le parvis du CNIT pour une joumée. Le soir même avait lieu une

exposition ouverte à tous. Les portraits étaient signés conjointement par le dircom et le

photographe. Chacun d'eux repartait avec une copie et les originaux furent envoyés à la

collection Polaroid du Boston Museum. Sur les quarante dircoms contactés, vingt-cinq ont

été <<immortalisés>> et s'en sont trouvés <<"heureux", "ravis", voire "étonnés">> (BAIZE

fév. 1991).

Cette forme de <<consécration>> participe, certes, d'un effet de champ, mais atteste de

l'importance de ces professionnels. Elle contribue à I'institution du lieu-dit : de l'avis de son

promoteur, il y aura certainement une deuxième séance et une exposition au TopCom de

1992. Si ce type de manifestation peut alimenter le reproche fait aux dircoms de se prendre

pour des stars, ici, ils sont reconnus et valorisés comme tels, grâce à I'alibi technologico-

artistique. La photographie est vraiment un <<art moyen>>.

7.3. L'expert

Autre exemple de la reconnaissance sociale du modèle, une publicité pleine page, parue

dans des hebdomadaires, pour un ouvrage des éditions Denoël : Les ombres iaoonaises : les

faiblesses de la forteresse (MANCEAU & PINATEL 1992). Cette fois encore, on voit le tien

avec la composante commerciale, puisqu'il s'agit d'une publicité. La mention de la profession

de I'un des auteurs, Jean-Bemard Pinatel : <<directeur de la communication>>, n'est donc
pas seulement informative, elle fonctionne oomme une incitation à I'achat du livre. A

l'évidence, le titre <<direcieur de la communication>> esit susceptible d'être reconnu,

positivement.

Le texte de cette publicité s'appuie, en effet, sur certaines compétences du clircom.

En cohérenoe avec la compétence en @mmunication intemationale, argument souvent

mis en avant par les professionnels, Jean-Bemard Pinatel, dircom de Bull, est apte à

mesurer des enjeux socio-économiques : <<Leur puissance industrielle, commerciale et
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financière nous inquiète, mais nous ne voyons pas les faiblesses de leur système politique et

le coût social que les japonais sont obligés de payer pour alimenter la politique de conquête

du Japon.>>

Autre compétence, spécifique cette fois, la capacité à décrypter une stratégie de

communication et d'image : <<Comme les ombres chinoises dont nous n'appréhendons que

les silhouettes, notre connaissance du Japon est superficielle et les Japonais nous présentent

une réalité manipulée par une habile politique de communication.>> C'est donc en qualité

d'expert de la communication qu'il sera à même de déjouer les mécanismes d'une trop habile
politique de communication de l'<<ennemi>>.

En etfet, troisième compétence, I'expertise de Jean-Bemard Pinatel lui permet de
participer à la guene économique contre le Japon, comme le montre le titre : Les ombres

iaoonaises : les faiblesses de la forteresse. La communication étant une composante

essentielle de la société, il doit en dénoncer les usages pervers. Cette dimension civique est

conoborée par le fait que Jean-Bemard Pinatel, avant d'être dircom de Bull, a été celui du

ministère des Armées.

On peut donc exciper du titre <<dircom>>, en dehors de la presse professionnelle, pour

assurer la créclibilité d'une analyse.

En définitive, si I'on excepte des formes de consécration guidées par les intérêts d'autres

acteurc de la communication, la profession de dircom n'inspire guère les auteurs de fiction.

Bertrand Poirot-Delpech veillera-t-il à ce que le mot <<dircom>> soit officiellement reconnu
par l'Académie française ? En ettendant, la consécration se fait surtout par la négative. Le
portrait est à l'opposé de celui que les dircoms veulent donner d'eux : cynisme, vénalité,

orgueil, compétence à vendre du vent ou de la technique faiblement opérationnelle.

On ne comprend que mieux le travail que la profession opère constamment pour

construire une image positive. C'esl un des paramètres expliquant que la déontologie soit au

centre d'un certain nombre de débats. Mais comme on I'a vu avec Regimbart et Hussonnet,

même cette préoccupation risque d'être suspectée.

Par la place qu'ils occupent dans le champ de la communication d'entreprise, par une

argumentation orientée vers un grandissement de leurs activités, amplifiée par l'écho qu'ils

rencontrent dans la presse spécialisée, combinée au discours ambiant sur la domination du
paradigme de la communication dans la société contemporaine, les dircoms semblent
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appertenir à une élite, ou tendent à I'intégrer. Les récentes positions d'Entreprises et médias,

que nous avons évoquées dans la section consacrée à la déontologie, visant à faire en sorte

que la communication soit un élément de décision stratégique, vont également en ce sens.

Cependant, on I'a observé, afin de maintenir leur légitimité, les professionnistes ne

négligent pas la mise en évidence de certaines tâches techniques pouvant apparaître

comme faiblement compatibles avec la grandeur du modèle.

Les dircoms sont donc les grands d'un monde professionnel, mais ils ne sont peut-être pas

pour autant membres de l'élite. On fera le point sur cette question, fréquemment objet de

dénonciations par des petits professionnels ou des directeurs concunents, en examinant ce

qui les rapproche du pouvoir.

Monique Dagnaud et Dominique Mehl (DAGNAUD & MEHL 1985), à partir d'une analyse

de I'administration, ont montré que la possession d'un capital culturel est un des éléments

clés de l'accession aux fonctions dirigeantes des sociétés contemporaines. Néanmoins, la

détention de diplômes élevés ne suffit pas. L'un des critères majeurs de I'appartenance à

l'élite réside en la capacité de décider. Celle-ci est donc l'apanage d'un monde social

restreint, auquel les directeurs de communication n'ont pas nécessairement accès, malgré

les affirmations d'une partie d'entre eux.

En effet, les deux auteurs opèrent une distinction entre l'élite dirigeante fermée, <<qui

évolue avec aisance au sommet des organisations : elle tient les commandes des institutions

économiques, politiques, aclministratives et culturelles et contrôle I'accès à la piste

d'envol>>, et ce qu'elles nomment, sans nuance péjorative, une <<sous.élite>> (DAGNAUD

& MEHL 1985, p. 122).

Cette demière dispose, certes, d'atouts incontestables dans la détention du capital culturel,

mais n'accède qu'exceflionnellement au monde des décideurs. Pour reprendre I'image des

deux sociologues, <<elle cempe dans les coulisses>>. Plus précisément, la sous-élite

constitue une catégorie d'experts intellectuels et professionnels. Les analyses de Monique

Dagnaud et Dominique Mehl sont pertinentes pour I'entreprise privée; elles s'appuyent,

d'ailleurs, sur les travaux de Michel Bauer et Elie Cohen (ce demier, professeur à l'lEP, est

intervenu au TopCom de 1989 dans un débat sur l'articulation entre la communication

collective et individuelle).

Dans Qui oouveme les orouoes industriels ? (BAUER & COHEN 1981), les auteurs

démontrent que l'accès aux fonclions décisionnelles est pratiquement monopolisé par les
grands corps (Corpsards, Inspecleurs des finances, Mines, Ponts et chaussées...), souvent

recrutés en dehors de l'entreprise : <<Les compétences recherchées à I'extérieur sont celles.

là mèmes que le système dirigeant monopolise : le contrôle de la ressource étatique et,
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surtout, les savoirs-pouvoirs de la négociation, de l'élaboration de projets stratégiques et de

leur imposition>>. (BAUER & COHEN 1981 , p. 208). Les compétences sont donc proches de

celles requises pour I'exercice de la direction de communication.

Cette proximité favorise une possible assimilation à l'élite.

C'est une des raisons pour lesquelles les dircoms, ou leur promoteurs, accordent une

attention particulière au lobbying, qui était souvent distinct des activités de relations

publiques. Par exemple, au milieu des années soixante, dans une industrie automobile, à

côté d'un imposant service de relations publiques, existait un département des relations

extérieures qui, en fait, exerçaient des activités de lobbying. ll était composé de quatre

personnes : une secrétaire, un ancien préfet, un ancien sou+préfet et un ancien directeur de

cabinet de ministre.

Cette activité est revendiquée, aujourd'hui, par les dircoms, mais les enquêtes montrent

que peu d'entre eux ont en charge ce type de communication. La présentation des résultats

accrédite le fait qu'il s'agit d'une pratique de communication marginale en France. Or, selon
plusieurs informateurs, elle échapperait aux dircoms qui n'appartiennent pas à l'élite comme

elle est définie suora. Néanmoins, un Thierry Lefébure, fondateur d'Entreprises et médias,

fait actuellement canière dans le lobbying et tente de structurer la profession de conseil en

lobbying. C'est une des filiations de compétences possibles, fondée sur la capacité

d'influence.

L'assimilation des compétences des dircoms à celles de l'élite est plus facile avec une
perception du rôle de cette demière en terme de management. De ce point de vue, la nature

de la formation est déterminante. En effet, ce sont les formations généralistes de haut niveau

qui constituent la voie royale. Ainsi, Ezra Suleiman, dens son ouvrege sur les élites en

France, remarque que <<la spécialisation, les compétences techniques sont en fait

considérées comme un handicap par cette élite; car elle se cantonnerait à un s€ul secteur.>>

(SULEIMAN 1979, p. 241). Ceci explique que certains professionnistes mettent I'accent sur

le passage par Sciences.Po, voire I'ENA, au détriment de formations spécialisées en

communication.

Ceux quidisposent d'un capital culturel, universitaire élevé (grandes écoles de commerce,

écoles d'ingénieurs prestigieuses, doctorats universitaires...), mais qui ne sont pas passés

par les grands corps sont obligés d'user d'autres moyens pour tenter d'intégrer l'élite.

lls sont amenés, par exemple, à jouer de relations personnelles, de I'appanenance à un

réseau politique. Cet aspeci esl évidemment peu évoqué d'autant plus qu'une certaine

neutralité est requise comme on l'a vu suora (même si certaines enquêtes soulignent le poids
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des relations personnelles ou le passage en cabinet). Toutefois, l'accès se fait plus par la

fonction élective que par le passage en cabinet ministériel comme conseiller technique ou

chargé de la communication.

Peu de directeurs de communication remplissent ces conditions. Ceci explique que, d'une

façon générale, les professionnels de la communication plafonnent au seuil de l'élite.

Evidemment, les contre-exemples existent et sont souvent mis en évidence par les

promoteurs du modèle dircom (Françoise Sampermans, ancienne dircom d'Alcatel, devenue

directrice de L'Exoress est un contre-exemple souvent cité dans les entretiens avec des

directeurs ou responsa bles de comm u n ication).

Mais comme certains directeurs d'agences de communication le laissent entendre, en

arguant qu'il vaut mieux s'adresser directement au décideur, il ne faudrait pas en déduire

pour eutant que les dircoms n'ont pas de poids.

En réalité, élite et sous-élite cohabitent, travaillent de conserve et sont, dans une certaine

mesure, tributaires I'un de I'autre. Ainsi, l'élite est largement influencée par la sousélite.

En effet, si l'élite dirigeante.ne partage pas son pouvoir, en revanche, elle n'hésite pas à

solliciter des conseils, en particulier celui des experts de l'organisation. Telle est la position

de nombre de directeurs de communication.

Gravitant dans la sphère du pouvoir, sans toutefois I'exercer dans sa plénitude, puisqu'il

ne se partage pas, les membres de la sousélite jouent de la séduction comme de la rivalité.

lls sont alors amenés à exercer surtout des compétences à influencer qui justifient le

qualificatif, souvent gratifiant, d'<<éminence grise>> (expression présente dans le titre d'un

article du Nouvel Observateur sur les directeurs de communication - FAUCONNIER 1991).

En effet, ils jouent un rôle de filtrage et de mise en forme de l'information parvenant au

sommet. Cette fonction peut permettre, nous l'avons vu, de padiciper à la définition des

orientations stratégiques.

Ainsi, même s'il y a dénonciation du narcissisme des dircoms, ou de leur propension à se
<<pousser du col>> (conespondence d'un ancien direcieur des relations publiques), un des

principaux acquis du moclèle dircom, selon un défenseur des relations publiques, est

néanmoins que <<le responsable de la communication prend du galon et s'installe aux

étages supérieurs de l'organigramme [...], alors qu'autrefois, il devait se contenter d'un rez-

de-chaussée>>. Le travail qu'ils ont mené sur leur propre image a donc porté ses fruits.
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CONCLUSION

Au terme de ce parcours dans le monde des directeurs de communication, nous espérons

avoir montré comment se construit un modèle professionnel. Nous pouvons aussi proposer

un bilan au regard de la première image du groupe que nous avions dégagée dans

l'introduction.

S'agit-il d'une <<profession>> ? Le terme est, bien sûr, utilisé par les dircoms eux-mêmes.

Pourtant notre objectif n'était pas de savoir si le terme est utilisé à bon escient. ll nous a

semblé plus intéressant d'étudier comment un groupe se constitue comme profession et

comment ce mot peut recouvrir des formes diverses. L'indétermination même de la notion,

telle qu'elle est utilisée par les professionnels, a précisément permis l'émergence d'un

nouveau modèle.

De la même façon, nous nous sommes posé la question de la nouveauté du groupe. En

effet, ce thème est récunent dans la rhétorique des dircoms et de leurs promoteurs. C'est la

raison pour laquelle il nous a semblé intéressant de I'analyser. A présent, nous sommes à

même de relativiser le discours sur la nouveauté. S'il est vrai que les dircoms sont un groupe

d'apparition récente, toutefois, nous evons montré qu'il faut nuancer la nouveauté, en raison

même du flou de la notion de profession dans ce sec{eur. En raison aussi des filiations que

nous avons clairement établies entre ce groupe professionnel et les modèles préexistant

dans le champ, filiations établies grâce à l'analyse précise de textes qui nous ont semblé

représentatifs. Ainsi, si les dircoms n'ont pas inventé une fonction radicalement nouvelle, ils

ont réorganisé le champ à partir d'un compromis différent de celui des relations publiques, et

ont mis en circulation un terme original les désignant.

En ce qui conceme la déprofessionnalisation, notion que nous avons utilisée à plusieurs

reprises, son emploi nous semble devoir être nuancé. Si l'on minore la notion de nouveauté

liée aux clircoms et si l'on estime qu'il y a plutôt transformation d'un modèle antérieur, il

s'egira moins d'une déprofessionnalisation que d'un déclassement. Cette analyse s'applique

au rapport entre dircoms et conseillers en relations publiques, (qui ont toujours revendiqué

les compétences les plus étendues). En revanche, per rapport eux <<sous mondes> des

relations publiques que constituent les attachés de presse, voire les joumalistes d'entreprise,

identifiés souvent comme des professions à part entière, la présence des dircoms implique

davantage un mécanisme proche de oe que I'on nomme plus classiquement



déprofessionnalisation. De la même manière, les dircoms font entrer dans leur champ de

compétences des activités qui ressortaient d'autres directions, comme celles du marketing

ou des relations humaines. Ceci s'inscrit dans ce même mécanisme de

déprofessionnalisation, et amène de part et d'autre une redéfinition des frontières.

On voit bien que, contrairement à une perception fonctionnaliste, les professions

constituent des mondes en mouvement, dont les frontières ne sont pas fixées une fois pour

toutes, en raison même des interactions entre segments du même monde et entre mondes

voisins ou concurrents.

Ainsi, la construction du modèle dircom est loin d'être stabilisée. Le suivi des productions

du groupe et de ses promoteurs amène régulièrement son lot de contributions, laissant

penser que, par exemple, les moindres aléas de la conjoncture affectent le profil et les

compétences du groupe (une récente enquête de I'Union des annonceurs - UDA 1992 - a

permis à certains journalistes ou professionnels de parler d'une <<prolétarisation>> du

dircom). Or, il s'agit de ne pas se laisser emporter ou abuser par l'actualité, mais de

comprendre la professionnalisation <<sur le mode structurel et génétique>> (fRlPlER 1991,

p. 149). Certes, dans la mesure où la visibilité du modèle esl récente, on se situe dans le

domaine de l'<<histoire immédiate>>. Néanmoins, nous pouvons prendre de la distance pour

cemer les grandes lignes de la professionnalisation du <<management>> de l'information et

de la communication, et, singulièrement, de l'émergence des directeurs de communication.

Nous pouvons aussi tenter d'établir un rapport avec l'évolution des formes de médiations

sociales, au-delà du seul monde de I'entreprise.

L'analyse des finalités des activités des professionnels permet de cemer l'évolution du

monde des dirigeants de la communication, en référence à des types d'accords intégrant la

nature du renom ou de I'opinion à une formule de compromis. Nous présenterons cette

évolution des modèles chronologiquement, sachant que, chez les praticiens ou chez ceux qui

font appel à leurs services, un modèle n'a pas obligatoirement supplanté l'autre en totalité.

Les représentations d'une direclion de communication peuvent donc articuler ces modèles,

liés aux groupes professionnels d'origine, et susceptibles de sortir de leurs frontières pour

s'appliquer à I'ensemble du groupe, selon une rhétorique argumentative, portée notamment

par cles associations. Ce sont donc les principes de légitimation, et les compromis entre les

natures dont ils ressortent, qui peuvent baliser l'évolution des formes professionnelles et des

compétences. Leur prise en compte permet de poser des jalons.

D'autre part, la communication d'entreprise peut être considérée comme un fait de

transmission, de médiation sociale. Comme telle, elle participe d'un mouvement de fond. La
prise en compte des variations et transformations des modèles de direction permet
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d'articuler, avec une certaine prudence, cette périodisation à ce que Régis Debray appelle,
dans son Cours de médiolooie oénérale (DEBRAY 1991), la loi des <<trois Ages>> ou des
<<trois Etats>> (<<logosphère>> dominée par l'écriture, <<graphosphère>> dominée par

I'imprimerie, <<vidéosphère>> dominée par I'audiovisuel). ll pense, et notre analyse
confirme ce constat, que <<ces états se succèdent dans l'histoire comme autant de
prédominances ou de polarités fortes mais qu'un contemporain a tous les âges à la fois.>>
(DEBRAY 1991, p.390), Comme dans la problématique des accords justifiés, cette

théorisation n'exclut donc pas la possibilité de compromis entre des modèles différents.
quitte à poser la prééminence de I'un d'entre eux.

Notre étude nous amène donc à distinguer trois états dans le monde des professionnels de
la communication :
- un modèle dominé par les relations publiques (depuis I'aprè+guerre jusqu'à la
reconnaissance de la communication dans les codes de déontologie au milieu des années
soixante-dix),
- un modèle articulant relations publiques et communication (période de transition d'une
dizaine d'années environ),
- la reconnaissance du modèle dircom (à partir du milieu des années quatre-vingt).

Relations pu bl iq ues, information et g raphosphère

Durant les <<trente glorieuses>>, s'installe la profession de conseiller en relations
publiques, avec I'ambition d'exercer une fonction de direction. En même temps, apparaissent
les professions de joumaliste d'entreprise, et d'attaché de presse, aux fonc{ions plus

spécialisées. L'ensemble forme un <<monde>> professionnel, segmenté, certes, mais dont
l'existence repose sur un accord, clairement énoncé dans les codes professionnels

nationaux, voire intemationaux.

L'objectif général des relations publiques est de faire tomber les obstacles aux relations,
souroes de discorde, voire de barbarie (la seconde guene mondiale est encore très présente

dans les esprits). Mot d'ordre : établir des liens, pour mieux se connaître et se comprendre,
dans le cadre d'une politique permanente de relations publiques. La vision et I'organisation
de I'activité est plutôt <<fonc[ionnaliste>>.

Les professionnels issus de la presse ou de la publicité entendent fonder une profession

spécifique, pouvant s'exercêr en libéral ou à I'intérieur d'une entreprise. En référence aux
fondateurs américains, ils oeuvrent pour que lêur ac{ivité soit reconnue comme une
<<profession établie>>. L'argumentation met ainsi en avant I'intérêt général et un contrôle de

459



l'activité permettant d'obtenir une license : certaines associations et personnalités

s'activeront jusqu'à obtenir une reconnaissance officielle, concrétisée par I'arrêté du

ministère de l'lnformation de 1964 sur les professions de conseiller en relations publiques et

d'attaché de presse. ll officialise des règles d'incompatibilité avec I'exercice d'autres activités

(ournalisme ou publicité), garantissant ainsi I'indépendance du professionnel. Cette

d i spos i t i onVeu tpou rceuxqu iexe rcen tencab ine toupou rceuxqu i son t j f f i

l'entreprise; elle permet aussi de distinguer I'expert du profane ou du concurrent.

La profession s'implante sur la base d'une rhétorique, empruntant surtout au registre

civique, avec une référence constante au monde de l'information, incamant la valeur de

vérité. Ainsi, ce qui ressort du mandate est notamment exprimé dans les codes de

déontologie. La dimension marchande et publicitaire est nettement refusée.

Une part non négligeable de I'arsenal technique provient d'ailleurs des pratiques de la

presse écrite. Les professionnels créent des journaux ou des brochures. lls organisent aussi

les relations evec les joumalistes de la grande presse. Toujours dans une logique

d'information, ils multiplient les visites de sites, ouverts à différents publics ciblés. A

l'intérieur de I'entreprise, ils encouragent I'amélioration des relations avec la hiérarchie.

Toutefois, la conception de I'information est encore largement celle du contrôle du flux

<<descendant>>.

On se situe icidans la cadre d'un monde ressortant de la <<graphosphère>>. C'est-à-dire

que prime la logique de la connaissance, transmise par des clercs détenteurs du savoir.

Dans la graphosphère, la référence est la <<connaissenoe>>, dont la légitimité est <<l'idéal

(il le faut, c'est vrai)>> (DEBRAY 1991). A priori, cette référence, ou son principe,

s'appliquerait assez facilement à l'information, et à ses professionnels que sont les

joumalistes. Tout au moins, cest une conception dans laquelle ils se reconnaissent. Mais si

l'on suit les discours de lfuitimation des professionnels de relations publiques, il peut

également leur être appliqué.

Ces professionnels ont d'abod évolué dans un milieu qui ne reconnaissait pas leur activité

comme aussi fondamentale qu'ils veulent bien le dire aujourd'hui. Par exemple, le patronat

était peu réceptif à une pratique qui pouvait ouvrir la discr.rssion de son pouvoir, ou bien

encore des sociologues, comme Michel Crozier dans Les Temos modemes (CROZIER

1951), en critiquaient les mobiles idéologiques à partird'une argumentation marquée par le

maxisme. Ces professions ont donc eu à développer un travail de construciion et de

manifestation de leur compétence, pendant plusieurs décennies. Cedes, oe mouvement se

traduit par une identification dans l'espace des professions, mais la reconneissance en tant

que <<profession établie>>, à I'instar des professions libérales, est entravée par la dlfficulté

à mettre en place une formation spécifique dans un cadre universitaire.
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On a donc vu que le succès du modèle n'a pas été total. Outre ces données, qui ressortent

d'une approche fonctionnaliste, ce qui est en cause provient peut-être de la position du

professionnel dans I'entreprise.

En effet, si I'on se reporte au tout début de la communication d'entreprise, (sous une

forme encore faiblement professionnalisée), on observe que l'activité est encore tributaire de

la logosphère, à dominante théologique et dogmatique. Exemple symbolique : le journal

d'entreprise, considéré comme I'un des premiers du genre par nombre d'historiens de la

presse d'entreprise, portait en exergue la consigne suivante : <<Priez, travaillez, ne faites

pas la grève !>> (1E82, chez Fabriksboden, en Hollande). ll s'agit précisément d'une

conception de la communication, et d'un usage de la presse, dont les professionnels de

relations publiques ont voulu se démarquer.

Mais cette conception ne réapparaît-elle pas, dans une certaine mesure, par exemple,

dans le manuel d'Eugène Prost, que nous avons analysé en détail ? Les relations publiques y

sont présentées comme un mode de gouvernement de l'entreprise. La distance entre le

professionnel et le chef d'entreprise est faible. L'indépendance du professionnel est relative,

particulièrement quand il est intégré à I'entreprise. De façon significative, la proposition de loi

faite par Michel Poniatowski en 1972, (inspirée par certains professionnels), qui visait à

renforcer le contrôle des organisations professionnelles sur ses membres, et à prévoir des

sanctions en cas de manquement, n'a pas vu le jour.

Sous cet angle on comprend que la référence à I'information soit une constante, car elle

peut garantir une forme d'indépendance.

La profession, lorqu'elle se définit davantage comme un outil de <<management>>, peut

gagner en légitimité du côté patronal, mais elle développe une argumentation qui peut

s'avérer contradictoire avec ses principes fondateurs, en particulier avec ce qui est reconnu

comme prise en compte de I'intérêt général. Par là-même, cette a€umentation fragilise la

coalition en favorisant I'entrée d'autres segments. ll s'ensuit une recomposition du monde

professionnel, accentuée par la progression de la notion de <<communication>>.

Relations publiques, communication et vidéosphère

Les crises économiques et sociales ont remodelé le paysage de I'entreprise et remis en

question ses modes de gouvemement. Du point de vue des dirigeants, des <<managers>>, il

faut conduire le changement sur d'autres bases, pour assurer la vie ou la survie des

entreprises, grâce à l'aclhésion de tous les salariés. L'entreprise doit former un corps.

Un modèle de substitution aux relations publiques, telles qu'elles étaient formalisées dans

les années cinquante à soixante, est alors proposé. ll est fondé plus explicitement sur la

461



communication, alliant davantage les composantes civique et domestique dans un cadre

managérial. La dimension marchande est présente, quoique sa légitimité ne soit pas encore
pleinement acquise. Toutefois, la publicité institutionnelle se développe.

Dès les années soixante-dix, la majorité des associations de relations publiques intégrent

la nécessité de politiques de communication. A cet égard, sont particulièrement significatifs

les changements de sigles de certaines d'entre elles et les modifications des codes de

déontologie, étendant les compromis et le champ de compétence.

D'autre part, I'idéologie de la communication, notamment dans sa version cybernétique,

fournit des outils d'analyse aux professionnels de relations publiques. On insiste sur les

échanges, tant à I'intérieur de I'entreprise qu'avec les partenaires extérieurs. Ainsi, salariés

ou joumalistes, peuvent être davantage intégrés aux actions de communication. ll s'agit

d'assurer I'unité du corps.

Avec la communication, la notion d'<<image>>, qui donne son identité au <<corps>>,

effectue une percée, dans les textes fixant les cenons professionnels. Elle marque un

changement de paradigme. Depuis les années soixante-dix, le discouts sur I'image de

l'entreprise est devenu le point autour duquel s'est forgée la zone de compétences des

directeurs. L'image fonde la revendication d'extension de l'activité, puisque, selon les auteurs

appartenent au champ (uDA 1982, REGOUBY 1988, SCHWEB|G 1988, HEUDE 1989...),

tout acte de communication participe de l'image. Cette accentuation de I'image est liée aux

caracléristiques de la vidéosphère; dans une certaine mesure, elle fragilise la notion

d'information et les références des professionnels. Pourtant, si I'on suit Régis Debray, dans la
<<vidéosphère>>, les détenteurs du <<sacré social>>, en l'occunence <<l'information>>, se

nomment les médias, diffuseurs et producteurs réunis. Le concept de communication est

absent de sa typologie, ce qui nous amène à préciser le rapport entre les deux termes

Pour lui, le terme d'information est le plus adapté, mais la référence lfuitime de la

vidéosphère est le <<performant>>, traduit en <<il le faut, ça marche>>. Or, cette référence,
pour nous, s'applique à la <<communication>>.

Mais, bien sûr, il n'y a pas de démarcation nette, et certeines caractéristiques de la

vidéosphère étaient déjà en germe dans la pratique joumalistique professionnatisée

ressortant de la graphosphère, puisque l'actualité et l'événement, figures et vecteurs du

temps de la vidéosphère, sont aussi ceux du joumalisme et des relations publiques. Un

monde n'est pas nécessairement l'inverse, voire la comrption, de l'autre.

L'évolution des médias et de la communication cl'entreprise sont donc liés, comme en

témoigne la rhétorique argumêntative.

La communication, comme politique de management et d'image, provoque une

modification dans la délimitation des champs de compétences.
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Le mouvement de création de directions de la communication aux compétences élargies

s'amplifie. Parallèlement, la communication interne rencontre de l'écho, dans le secteur des

relations publiques, mais aussi au-delà, dans le cadre de la transformation de la <<fonction

personnel>> en <<direction des ressources humaines>> (MARTIN 1989, BOUCHEZ 1992).

La communication externe, elle, intéresse les directions du marteting. Les publicitaires

s'intéressent à l'ensemble. On a vu aussi que la composante marchande gagnait en

légitimité.

Le monde de la communication d'entreprise s'est donc élargi. Les associations

classiquement représentatives de ce secteur ont également élargi le compromis légitimant

leur activité, ce qui a pu parfois provoquer des tensions et contribuer à leur affaiblissement.

On peut remarquer que durant cette période, coffespondant à I'installation du modèle

dircom, il y a néanmoins un vide dans la représentation du nouveau modèle.

Le modèle dircom, n'a pu, en effet, s'incamer dans le monde des relations publiques

(malgré leur tentative d'occuper une position dominante dans le champ), paroe que celles-ci

sont attachées à un dispositif réglementaire, à une forme d'organisation de la profession qui

ne leur permet pas d'intégrer pleinement la dimension marchande. Elles ne peuvent rallier le

monde publicitaire contre lequel elles se sont toujours définies; c'est la dimension civique de

l'activité qui pedrait en légitimité. En outre, les professionnels de relations publiques ne sont
pas portés par leur image de marque, moins positive qu'ils ne le souhaiteraient.

En revanche, le monde des dirigeants de la communication se développe sur la base d'un

compromis étendu qui a des partisans, même dans les associations de relations publiques.

Ceci provoque un certain flou dans les frontières entre différents segments. ll manque donc

une forme professionnelle et une instance de représentation, tirant toutes les conséquences

du compromis. Cette forme professionnelle s'imposera en se présentant comme neuve.

Dircom, la bonne forme ?

Les directeurs de communication gagnent en visibilité et en lfuitimité à partir du milieu

des années quatre-vingt, c'est-àdire que le modèle s'inceme dans la forme <<dircom>>.

C'est tout le sens du travail que nous avons décrit dens la partie consacrée à I'institution du

lieu-dit, avec L'Exoression d'Entreorise qui dépose la maque Dircom, avec Entreprises et

médias et le TopCom. Ces acteurs valorisent un groupe restreint de direcleurs de

communication et favorisent la diffusion du modèle dircom auprès de professionnels plus

petits.
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Certes, on a vu le caractère relatif de la nouveauté du modèle. Néanmoins, il se

singularise en radicalisant un certain nombre de caractéristiques présentes dans les formes

antérieures. Elles assurent son succès par un grandissement.

En effet, le modèle dircom ne pose plus de limites à I'extension des compétences; il
s'inscrit plus directement dans la logique de la vidéosphère et dans le changement de valeur

à l'égard de I'entreprise. L'accentuation de la compétence stratégique permet de faire

reconnaître l'activité comme une profession. Mais, par les critiques qu'elle entraine, elle peut

conduire à une fragilisation du modèle. ll s'ensuit une recherche d'accords sur une base large

ralliant les différents segments du groupe.

Les dircoms participent à la reconnaissance de la communication globale, comme

composante pilote de la conduite d'une entreprise, voire de la société. La communication
produit, y compris publicitaire, n'est plus exclue par principe d'une direction de
communication.

En cohérenoe avec le compromis étendu, les directeurs de communication oeuvent
mobiliser toutes les techniques, classiques ou innovantes. Classiques : ils s'appuyent sur les
supports de base des relations publiques et sur la rhétorique de I'information, quitte à lui
donner une dimension autre que joumalistique. lnnovantes : ils intégrent, ou tentent
d'intégrer, plus fortement la composante audiovisuelle des médias qui fonctionnent

explicitement sur la base de la recherche de parts de marché (nature marchande). De la

même façon, ils utilisent, au moins dans le discours de légitimation, voire dans certains
projets, les nouvelles technologies de l'information et de la communication.

Ainsi, parmi les productions des services de communication, les films d'entreprise sous
forme de fiction connaissent un succès grandissant (HELLER 1990). Cette tendance a été
amorcée dans le cadre des relations publiques; par exemple, lors d'une conversation, Sven
Saindrichin, l'un des pionniers de cette profession, me signalait que le film de promotion de
la Simca 1300, Le olus court chemin, écrit par ses soins, a fait sa canière comme avant-film
de Goldfinoer. On se rappellera également que I'un des principaux promoteurs du modèle
dircom, Patrice Legendre, est au départ producieur de films, et que le Topcom, @mme bien
sûr le festival de Bianitz, est aflentif à ce type de produclions.

Outre celui de l'image, cette période voit le développement d'une dimension jusqu'alors

peu utilisée, en l'occunence celle de I'imaginaire.

Les dircoms, comme certaines agences spécialisées, contribuent à diffuser, dans les
entreprises, des actions jouant sur I'imaginaire, par exemple les <<groupes d'aventure>>
pour un service ou un groupe de cadres, avec une rhétorique axée sur le développement de
I'expression personnelle et de la créativité. lci s'affirme aussi ta dimension corporelle, en
contrepoint d'une domination du seul intellect qui caractériserait la graphosphère.
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On peut également voir la prise en compte de l'image et de l'imaginaire dans la recherche

de nouveaux <<logos>>, ou l'établissement de <<chartes graphiques>> qui contribuent à

construire la personnalité des entreprises. Certaines d'entre elles produisent des chartes

contraignantes, au point que des professionnels ont en charge la surveillance de son

application à l'échelon national, ou international.

Dans cette logique, le <<mythe d'identification>> de la vidéosphère est la star (DEBMY

1991). N'est-ce pas devenu un lieu commun de relever que certeins patrons, voire certains

dircoms, peuvent être considérés comme tels, grâce à un travail dans, et par, les médias ?

Même contestée par une partie des directeurs de communication, cette <<sterisation>>

persiste, mais se déplace vers l'entreprise en tent que telle, ou, sous une forme plus

individuelle, vers ses salariés. Le projet de <<Portes ouvertes>>, première version

d'Entreprises et médias, était d'ailleurs tourné vers le <<spectacularisation de I'entreprise>>

à la télévision. Quant aux médias écrits, les joumaux d'entreprise, ils dressent le portrait de

certains salariés, parce qu'ils exercent une activité extraodinaire, dans un cadre

généralement extraprofessionnel.

Dans les mêmes supports, le recours à l'imaginaire, caractéristique de la vidéosphère

(primat du vraisemblable) n'est pas contradictoire avec une rhétorique de l'information,

rattachée à la graphosphère (primat de la logique ). Celle-ci imprègne le discours de

légitimation de tous les professionnels, quel que soit leur modèle de référence, et participe à

la cohésion du groupe. De même, les techniques de la graphosphère sont iniguées par celles

de la vidéosphère (oumaux télévisés ou affichage de I'information en temps réé1, sous forme

de panneaux télématiques).

Dans la logique de la vidéosphère, I'information est conçue comme un événement, c'est-

à-dire qu'il doit intéresser le plus grand nombre de personnes possible et recueillir leur

adhésion. Pour mesurer celle-ci, on a donc recous au principe statistique que symbolise la

<<loi de l'audimat>>. Celle-ci est en passe de dominer le monde des médias, et la

communication d'entreprise n'échappe pas à la règle. La thématique récunente, désormais

quasi obsessionnelle, à mesurer l'impact des aclions, esl un des alguments majeurs de la

validation du modèle professionnel.

Outre l'attention à I'image et à l'imaginaire, la vidéosphère est également caractérisée par

une évolution sociale dans le sens de la valorisation de I'individu, du singulier. Certes, les

dirigeants de la communication tiennent un discours sur I'identité et la culture d'entreprise,

dimension colleciive, mais ils insistent sur le resped des identités particulières. Ce constat

rejoint l'analyse de Gustave Nicolas Fischer qui relève ce <<paradoxe de la communication

sociale>>, qui veut qu'elle <<se trouve de fait fragmentée en raison même des séparations
qui président à !a division globale qui s'opère dans le travail : séparation dirigeants.dirigés,

séparation entre chaque membre de l'organisation, chacun à sa place, à chaque service son
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territoire.>> (FISCHER 1989, p.73). Cette fragmentation explique le discours, dévetoppé

abondamment par les dircoms, sur la généralisation des actions de communication. comme
nécessaire facteur de cohésion.

D'autre part, I'individu est considéré comme un consommateur à séduire. On reconnaît ici

une caractéristique s'appliquant sans difficulté à la pratique des professions publicitaires. Or,

elle dépasse largement ce champ. En effet, même sous couvert d'information, (rhétorique de

la graphosphère), se développe une tendance à considérer les salariés comme un marché

interne, à conquérir à I'aide d'outils provenant de la culture, moins de la publicité, que du

marketing. Ainsi, par-delà un aspect conjoncturel visant à renforcer la position des dircoms,

L'Exoression d'Entreprise multiplie les rencontres entre ces derniers et les professionnels du

marketing, puisqu'ils se retrouvent sur I'usage de certaines techniques. La tenue d'un
<<Forum Dircom-DRH>> sur la motivation des salariés va également en ce sens.

Pour toutes ces raisons, les dircoms insistent donc sur leur rôle primordial dans la
recherche et la garantie de la cohérence des communications de I'entreprise. ll s'agit bien

d'un des aspects de la lutte contre ce que Gustave Nicolas Fischer nomme la
<<communication mutilée>> ou <<le miroir brisé>> (FISCHER 1989). D'eutre parl, cette

cohérence, selon la rhétorique du groupe, doit s'inscrire dans un projet stratégique en faveur

de I'entreprise.

Mais cela n'est-il pas incompatible avec I'intérêt général, qui est I'un des fondements de la
reconnaissance d'une <<profession>> ?

La communication stratégique est légitime, non seulement parce qu'elle fonctionne

comme idéologie de la modemité, mais parce qu'elle s'inscrit dans un contexte où se

manifeste un changement de valeurs. La réussite économique et I'entreprise sont reconnues
positivement comme des éléments clefs du système social. Cela a longtemps été un
discours tenu par les dirigeants d'entreprise et les tenants d'un modèle politique libéral. Mais

on sait qu'une grande partie de la gauche française, rapidement après son anivée au pouvoir

en 1981, s'esl ralliée à ce type de position. En d'autres termes, se développent les
possibilités d'accords sur une représentation de I'entreprise comme lieu d'articulation entre

des logiques marchande et civique. Les dircoms font d'ailleurs de I'entreprise citoyenne un

des points forts de leur philosophie et de leurs campagnes de publicité institutionnelle.

Cette alliance autorise que la dimension marchande de l'activité de communication ne soit
plus récusée, ou dissimulée. Significativement, un sondage met ainsi en évidence
<<f'élément économique>> de l'action des directeurs de communication : pour 10,71o/o de
patrons intenogés, l'action du dircom <<fait gagner de l'argent à I'entreprise>> (sondage Le
Fioaro/Piene Janin Associés - BARON 1t sept. 1992).
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Dans ce contexte, les dircoms s'installent sous le règne de la grandeur qui contribuera à

leur légitimation. Cette logique, fondée sur I'extension du champ d'activité et de

responsabilité, a comme corrélat un grandissement dans tous les domaines : élévation des

salaires, participation aux formations universitaires de haut niveau, vedettariat,

manifestations professionnelles à ticket d'entrée sélectif, associations élitistes, rhétorique de

la stratégie.

Revers de la médaille, ils rencontrent de I'opposition de la part des anciennes professions.

D'autant plus que les dircoms, refoulant le passé, se présentent comme membres d'une

nouvelle profession.

Nous avons vu qu'à la fin des années quatre-vingt, la critique de certains aspects du

modèle est manifeste, notamment à partir de lieux liés à la presse, développant une

légitimité fondée sur la valeur de vérité. Par exemple, à I'intérieur du champ de la

communication d'entreprise, du point de vue de I'UJJEF, jouer sur l'image et la confiance

peut conduire à I'anesthésie. Surtout si le jeu est dirigé. Une politique de communication

risque donc d'être synonyme de manipulation. La communication, et celle des entreprises en
particulier, est de plus en plus exposée à des dénonciations émanant des joumalistes de la

grande presse.

Ne peut-on pas interpréter ces dénonciations comme la contestation de la détention d'un
<<savoir coupable>> ? C'est-àdire que, si les techniques, en elles.mêmes, constituent un

savoir de nature exotérique, transmissible et reproductible, les compétences à établir une

cohérence sont davantage de nature ésotérique. On voit bien que le dircom sait s'appuyer

sur des valeurs de vérité, mais ce discours peut être objet de suspicion, dans la mesure où il

est perçu comme stratégique : il construit l'information, donc par là même opère une

sélection, en fonction de I'intérêt majeur de I'entreprise (ainsi, si I'on trouve des descriptions

cle politiques de communication, annonçant des objectifs et des moyens, on ne trouvera pas

une campagne expliquant au public ou aux joumalistes que l'image de l'entreprise est

mauvaise et que le but de la campagne est dé la redresser). Ce type d'analyse montre bien
que le dircom partage un domaine <<secret>> avec le dirigeant de l'entreprise, de par sa

relation de proximité.

Si cette proximité conduit à grandir le groupe professionnel, â le séparer cles profanes ou

des techniciens, simultanément, elle ouvre, elle aussi, la voie aux critiques dans un monde
professionnel qui, précisément, se fonde sur I'absence de secret et la transparence.

Les tenants du modèle dircom sont alors amenés à contrer les accusations de

manipulation ou de dépendance à l'égard des patrons, dont ils sont les plus proches

collaborateurs. lls devront assêoir leur crédibilité sur d'autres bases que celles de la

séparation entre des ac{ivités marchandes et non-marchandes. ll leur faut donc engager un



travail de relégitimation déontologique. En effet, <<ce qui asssure la stabilité des règles, ce

qui permet leur maintien, ce n'est donc pas à proprement parler leur poids ou leur inertie. Ce

sont les forces qu'elles mobilisent, ou plutôt, car ce terme ambigu peut laisser croire que les

différentes ressources mobilisées sont assez homogènes pour qu'on puisse en faire une
physique, les additionner ou les mettre en rapport si elles vont dans un sens opposé, ce sont

donc les stratégies des acteurs qui les utilisent et les construisent.>> (REYNAUD 1989, p.

63).

Tenant une partie de leur puissance de la capacité à s'affranchir des anciens

cloisonnements, les partisans du modèle dircom misent sur la vogue de l'éthique d'entreprise

et sur de grands thèmes comme celui de la <<Vérité>> et de l'obligation de tenir ses
<<Engagements>>, présents dans certains manuels ou essais (g!.WEIL 1990,

ETCHEGOYEN 1990). Ce changement provient aussi de l'influence d'autres théories de la

communication que celles utilisées jusqu'alos; sont notamment mis à contribution des

travaux de vulgarisation issus du courant de la linguistique pragmatique.

C'est ainsi qu'en 1992 Entreprises et médias propose un teXe de portée déontologique
pour des professionnels qui ne répondent pas forcément à sa définition <<statutaire>> des

directeurs de communication. Nous avons vu qu'il puise dans le fonds rhétorique des

relations publiques, ce qui montre une certaine continuité des modèles professionnels, et

assure son extension. Moyen de répondre à la contestation, cette démarche entretient alors

le flou. Mais, comme on I'a montré, le champ se réorganise en fonction du modèle dircom,
qui se place au centre de la coalition.

On voit bien, dans une perspective interactionniste, que, pour maintenir leur légitimité, les
grands s'appuyent sur les modèles qu'ils ont dépassés : les petits, eux, tirent profit de la
grandeur du modèle présenté comme nouveau.

La communication apparaît donc bien comme un compromis à géométrie variable : les

frontières s'y déplacent. Les unives professionnels sont bouleversés (ainsi, la <<pub>> fait

de l'institutionnel, les <<RP>> composent avec la <<pub>>, le joumaliste sort de la seule

logique de l'information...). En effet, la communication est à même d'absorber des logiques

différentes, ou divergentes, que les paradigmes des relations publiques, de l'information ou

de la publicité, ne pouvaient pleinement intégrer. Les dircoms ont émergé de ce flou et le

maintiennent dans une certaine mesure, cer toute délimitation précise de leur champ de

compétence ou toute définition d'une !igg!æ, conduirait à limiter leur possibilité d'adapter

leur modèle de compétences aux évolutions technique, économique, politique, et

idéologique. C'est précisément ce renoncement à une forme fixe, - .qua rend d'autant

468



plus nécessaire toute l'argumentation de la compétence du groupe, pour se donner et faire

reconnaître, dans le champ et hors du champ, un mandate qui le justifie.

Parallèlement, réussite du paradigme, la communication est devenue une ardente

obligation supplémentaire, dans I'esprit de pratiquement tous les acteurs de l'entreprise,

même s'ils ne savent pas toujours ce qu'elle peut recouvrir exactement. La communication,

décidément une histoire de flou.
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ANNEXES



1.  ENQUETE SNPIC ( r978)

1.1. Ancienneté : une grande fidélité à I'entreprise

DA||S L,ENTPEPR]s8

rnoins de Sans I ZC

5à9ans I zs 2 aé

1CIà 4t rans | ' t t  I  Zt 10i 0
15 ?ns et +' 2 A

DANS LA FONCTIC|J

moinc de. Ç ans 33 77 |  26 |  82
f  à  9ans I  n n

I  c l ' ?+l+tita
40 a  44 ans

45 âns  e t  f

DANS LA PR.CFESS|)N

moins de lans
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1.2. Types de formation
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1.3. Quel type de formation communication ?
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2. ENQUETE AFREP (r986)

2.1. Les relations publiques sont synonymes de

Pour vous, les Relations Publi-
ques sont synonymes de:
I p I us eu I s reponses possrb/es)

Publicrté Institutronnelle (marque)
Publicrté commercrale (produrt)
Promotron des ventes
Sponsonng
Mécénat
Informatron Interne de I'entrepnse
Relatrons extérieures avec la presse
Belations extérieures avec les décroeurs
Relations extérieures avec les clients
Relations extérieures avec le grand pubhc
Autres

oul

74.2
2 ) A

63,7
72,7
86,6
98,8
93

81 ,1
94,7
55,3

5 d l  l 5

non cprnron NRP
21,1  4 ,7  25  E
72,1 5 41,7
75,6 5,2 44,1
27,4 I 32,2
1 A (  e e  ? t

12,1 1 .8 18.8
1 , 2  0  5 8
4 ,4  2 ,7  13 ,6
15,3 3,6 20,3
3 ,1  2 ,2  7  , 2
13,2 31,6 78

2.2. Moyens de contrôle

Dans le cadre de yotre stratégie de communication, de quels
moyens de contrôle disposez-vous ?
Enquêle de notorrété
Audit d'rmage
Demandes d'inïormatron provenant de I'exténeur
Candrdatures spontanées
Analyses des artrcles de presse
Analyse économique et socrale
(exemple: turn over, absentérsme, malfaçons, déchets)
Remontée de l'rnformation Interne
Notonété de I'entrepnse reportée sur ses produits
Autres (préciseO
Inscriotion E.S.C.A.E. ' 0.2

2.3. Les obiectifs RP

Ouels sont, selon yous, ler oblcctls dæ Tf9
Rp ? etlet posrùl

1 3 , 1
7

1 7  . 1
9 1
2 1 3
o .  l

1 ?  q

1 1 . 7

0 , 1

déter-
ffiEII NRP

(Plusieurs répnses possrb/es/
Meilleur climat social de I'entreprise 11,8
Meilleure motivation de I'ensemble du personnel . .. 5,9
Amélioration des résultats (rentabilité) 9,8
Meilleure etficacité de la communication interne ..... 6.5
Accroissement des parts du marché 21,3
Accroissement de la notoriété . . 1,9
Promotion de la culture de I'Entreprise 15,5
Meilleure perception de l'Entrepnse dans son environ-
nement:
- régional .
-  nat ional  . . . .
- international

64,1 24j æ
59,4 94,6 17,1
71 19.2 æ

58,2 35,3 æ,3
59,9 18,8 /O
36,5 ô1,6 10,1
59,1 25,5 36,2

2,9 33,2 63,9 9,3
3,9 4t,6 17,5 18,8
t5,9 4.2 39,9 32,5
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2.4. Principal frein au développement de la communication RP

Quel est. selon vous, le
Communicat ion/RP ?

Budget/coùt
lvlotivations décideurs
Méconnatssance
Manque de profesionnalis-
me du responsable RP
Problème information
secrétariat
Fonction RP imprécise
Etat d'esprit général dans
I'entreprise
Disponibilité
Hiérarchie sceptique
Peu rentable à court terme
Problème'de stratégie
d'entreprise

principal frein au developpement de la

o/o

r.r.9
8.5 en regroupant les réponses. on remar-
7.4 que :  18.6 0/o correspond à un frein l ié

à des contraintes objectives
5,8 ( f inance et temps)

5,6 16,7 o/o dénote une méconnaissance
5 de I'util ité de la fonction

4,8 23,2o/o souligne des lacunes dans
3.7 I'opérationnalisation et le contrôle de
3.4 de la fonction
2 , 7

2 ,7

Reste peu signifrcatif en o/o

2.5. Principal moteur pour le développement de la communication RP

Quel e.sg.selon vous,-le princiga! moteut pour le développe-
ment  de  la  Communica t ion  RP ?  . . . . . . . . . . . . . . . . . 84 variables

Vo

14,9

9 ,1
6,4
5,5

Engagement de la direction
générale
Politique d'image et de no-
toneté
Motivation interne
Plan de communication
Prise de conscience de
I'importance
des communications
Obtention de résultats
Responsabilités du RP
Professionnalisme

le moteur princioal
du dévelodoeme'nt
est bien la- ttécision de
la Direction Générale.

On voit se confirmer la
4,3 nécessité de l'évaluation
3,6 comme preuve de résultats.
3,3
3

Reste peu significatif en %.
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3. ENQUETE UOA (1988)

3.1. lmplication dans les différents types de communication

lns t i t u t i c rne
t  c i ' en t re ! ; r i se

Frçsss

.  tn is ;na

o Pauvairs Puâf.ics

n J . = >  3 U - = > ) -

Produi t

o Prés icen t
F inanc iè re

' ; . c l i cnna i rss

t  esso ' - ' r ag  s  i : =a ,nes  ?a t tn ' l i 8 ! Î 9s

3 ;  5 C  6 C  7 C  8 0  3 0
a!
CE-\:;

C o n t e n u

â i \ t - ^
9 t J J d è

Base : entreprises dans lesquelles existent chacun des types de communication

Voici différents types de communication

a) Ouels sont ceux qui existent dans votre entreprise ?
Pour chacun de ceux-ci, merci de préciser si vous êtes

Responsable de la définition ?
eUou
Responsable de la mise en oeuvre ?

b)

c)
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3.2. Typologie des déPartements

3.3. Cursus professionnel

Fonc{lons antésieuros exeréæ

9 0 %
80I "
7 0 %
60o/o

5Oa/o

4Oo/o

30T"
20I"
1 0 o / o

0o/o
Communica Marketing

t ion
Vente Ressources Gestion

humaines

\  Budget

\  annuel

\1  
e87

Ef  te  c t  i f  \ . .

de 1mF de1à10mF +de10mF

1à5
perso n  nes Les uni tés

12%

Les ce l lu les

33%

Les  an tennes

19 o/"

6 personnes
et+ Les équipes

8 o/o

Les d i rec t ions

28%
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90'/"
8Qn"
7 0"/"
60"/"
50",/"
40"/o

30"/"
20o/ "
1 Qo/o

3.4. Existence d'une stratégie de communication

an place d'un Plan Précis

UUI

Base  t00  %

En Par l te

244 entreprises

Vise

90"h
80"/"
7 O"/"
60"/"
50"/"
40o/o

3Oo/"

20"/"
1Q"/"

0"/o
Our En Partie l'lon

Base 100 % : 229 entreprises ayant une stratégie de communication même partielle
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3.5. Moyens mis en place en communication interne

9 0 %

80%

6 O 1 "

5O"/"

3O"/"

20%

J o u  r n a l
I n t e r n e

Brochure ,  Aud iov isue l
plaquette

Formation Séminaires
Conférences

Autres

Base t00 % :244 enîepr ises
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3.6. Moyens mis en place en communication externe

l i rec tsner l  Da: I ' en t repn isg

Conférences de presse

Présence mani festa l ions

Créat ion d 'événements

Contacts actronnaires

Contacts écoles

Mise à d ispôsi t ion de
m  a t é r i e l

Ut[[ lsant des re0ais

Publicité médias spécialisés

Publ ic i té recrutement

Publicité presse grand public

Sponsoring

Mécénat

Publicité TV

Publ ic i té radio

Coprod uction d'expositions

37 "/"

O"/"  10% 20% 30o/o 40o/o SOoh 60"/"  7O7o 8!o/o 9O"/"

87 o/o

86%

Publicité cinéma

Oo/o l0oh 2ïo/o 3|o/o 4OU" SOolc 607o 7O"/" 807o 9O7"

Base 100 % : 244 entreprises

Quels sonl, dans cette liste, les principaux moyens mis en place actuellement
pour soutenir volre communication d'entreprise à I'exlerne ?

59"/o

58%

SOIo

49o/o

2OIo
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3.7. Systèmes de mesure utilisés

90o/"

80o/"

60"h

50"/"

4 00/a

30%

20%

Pige de médias Baromètre
d' image
ext€rne

Baromètre
d'image
rn le rne

Baromètre
d'image du
Président

A U I T E S

Base t 00 "/o : 244 entreprises.

Voici des moyens dont on peut disposer pour mesurer les résultats d'une
stratégie de communication d'entreprise.
Quels sont ceux que vous employez actuellement ?
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4. ENQUETE DOUMIC A BOTNVTLL|ERS (19E9)

4.1. Niveau de formation

Niveau de diplôme: prime aux jeunes...

... et eux hommes

Ensemble - 40 ans + 40 ans

Bac+3etmoins 30% 22I" 38%

Bac+4etp lus 70% 78o/o 629/"

Ensemble Hommes Femmes

Bac+3etmoins 30% 28o/o 35T"

Bac+4etp lus 7Qo/" 72o/c 65%
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- dE 30 ans 30'39 ans

Niveaux des diplômes :

Bac+2et  moins

Bac+3

4.2. Les mult i-diplômés

40-49 ans 50 ans €t Plus

Bac +4

Bac+5et  Plus

M
-
F - . . {

LAA-J

il
n

Taux de diplôme :

( 1 ) nombre moyen de diplômes par individu

r 6f}1
29% \-/

, a a a a
a a a a

a a - .
a a a a

a a a a
a a a .

a a a a
a a a a a a . a

a a a a
a a a a

a a a a

'iiiii:':S5{ol'l

a a a a a a a a
a a a a a a a a a a a a a a

a a a a a a a a a a a a a a
a a a a a a a a a a a a a a

a a a  a a a a a a a a a a a
a a a a a a a a a a a a a a

a a a a a a a a a a a a a a
a a a a a a a a a a a a a a

a a a a a a a a a a a a a a
a ô a a a a a a a a a a a a

a a a a a a a a a ô a a a a
a a a a a a a a a a a a a a

a a a a a a a a a a a a a a
a a a a a a a a a a a a a a

a a a a a a a a a a a a a a

.........b1tâ/.'.'.'.'.'.'
- 1  9 4 . . . . . .

a a a a a a a a a a a a a a ,
a a a a a a a a a a a a a a

a a a a a a a a a a a a " l
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5. ENQUETE PROGRESS (1989)

5.1. Expression de I'identité : communication corporate

Leaders d 'Oornion
et  Inst i tu t ionnels

Actionnaires et Panenaires
Financiers

Salariés

Consommateurs
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6.  ENQUETE SCIENCES COM'(1990)

6.1. Formation des futurs responsables de communication

Question : A l 'otre avis. à I 'al 'enir. les responsables de

des écoles de communication pratiquement

ou très Peu ?

la communicat ion seront- i ls  issus
tous.  la  p lupar t .  ur re par t ie  impor tante.

P r i t l  l q u c l l l c  r l t  l (  ) ! 1 .

L . r  p t lupu l  l

L  n c  p J r l r c  l l l l p ( ) r l

Trè'\ pcu

S , r n : , l p i n t t r t t

Selon les estimations des cadres interrogés. lu grande majorité 09 1cl de leurs futurs confrères

ou collaborateurs seront issus d'écoles de cotntttunication.

!

I
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6.2. Techniques de la communication interne

Quest ion :  Dans vot re ent repr ise,  à  quels  t . rpes de techniques de communicat ion in terne.
avez-vous le plus souvent recours ' . '

I  Indu : r r re .  bà t r rnent
ù l  t r r \ l u \  p u h l t c \

I  Commerce et \cr\ r !e\

"""'-t ".C ."Cg" 
\"s .a'

,")t- ,.JÈ= .,€-
,""t r.\\* 

ooéf"-
\s

SY
5c

-1
.\e

cé-

.i.- .n -i

.a.-" .".T ...s.
5c 

- 
\$' \$-\-

"J 
^..'" t-rf

-tt" ,-." +t-

æ

."".."t" .o""t'" -.s,
" 

-.,'- 

5'

0 0 0

,a
.s-

."q

( I ) Le total des pourcentages est supérieur à l0O. les personnes intenogées ayant pu donner plusieurs réponses.
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6.2. Techniques de la communication externe

Question : Dans votre entreprise' à quels t l-pej de techniques de communication erternc'

at 'ez-vous le plus souvent recours ?

."v
s..s

I
z z--

ffiil

.tt*

-s
r'

t l )Le t t ' r ta l  des pqurcentages est  supér ieur  1 l (X) .  les personnes intenOgées ayant  pu donner p lu: rc t t r ' '  r 'c [ ] ( ) r r \c \

il

' t n 2

Q"c
.s

s

" .r..""". .o.ro ."rJ 
t".' 

""os.'"J 
.,.J

-.t's ^-.t'" .a.."" .rr.*\i ...is 
.S w.-w-

.s\\-
-ù-

\:,
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7. ENQUETE AFREP (1seo)

L ,  : ;  , i - i i i i l L i f  l i i -ÊT  i t  i t  t
- '  ? - -  T  r - '  r ' - -
; -  .  ,  l - t :  L L r - i l - r _ _- -  1 l

'J 
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! rD '_E?V l t lE_q I f  lF [_ t .
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- F-:- - r- l- F* '. I tK I rr-LlKt-- l

?F, ,; :rf i- FUBL I tl l-lE3
;  :  -  P ' -  [ l ' r  i  CES I l  lF t - i .

r- !Êf- rj: l-rll4ill_lf.l I I F] T I lll ,
r ' - . r rF ' [ - .F  PFI  E . .T5Ë.' '  ' - :

; - l - . t-rFLE tEL F't-rB1 It , l lJE-:
r i-ÊF i.,E -:EFl\/ i CE:r I i lF ij

- :S  ÊCURMIS

LES OROONNANCES

7.1. Quel est votre titre ?

' 'ON BETONNE''
507

7.2. Courants de la com 90'

" ON BOUGE'

- l - '

' *:-1-

i;l
i-Î 1

rl
.E

'  r iS  EMINENCES
^ - , ^ - ^ i

UTILITE

20-30 ans

Femmes

Secteur Publtc

Flelattons Presse

1 00.200 KF

40-50 ans

hommes

9arrs

Corporate

MecënaÎ

4OO KF

30 ans

Evenemenltel

Ecoles MKÏG

2ætG

Servrces

50-60 ans

Inctu$ne

Provrnce

Com In. Exl



7.3. Domaines de responsabilité

DffiÀTNES D]E R, ES]P Se,-tsnLrTlE

Y,"s

, s

t e

. . : ' . t . i  uo
qe
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8. ENQUETE EXPRESSION O'ENTREPRISE. SOFRES. DESLEGAN/BBDO (1991)

E.1. Rôle
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s.  ENQUETE UDA (1991)

9.1. Duo PDG-DG

Qîo/o

Ensem-
ble

Politi-
que
Gale

Finan-
ces RH

Ph.
de
sré

Définit ion 71 86 68 66 64

Mise en æuvre 30 38 30 25 26
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9.2. Tiercé

Déf in i t ion

Mise en æuvre

CA Pol.  Gale Fi nances RH Ph. de sté

> 1.5 MF

500m F-
1.5MF

< 500mF

PDG
Dir. com.
DG

PDG
Dir.  com.
D mkg+DG

PDG
Dir. com.
DG

Dir. f in
PDG
DG

PDG
Dir. f in
DG

PDG
foir trn
LDG

DRH
PDG
Dir. com.

DRH
PDG
DG

DRH
DG
PDG

Dir. com.
PDG
DG

PDG
[Dir. com. *
[Dir mkg

Dir. com
feoc *
[Dir. mkg

CA Pol.  Gale Finances RH Ph. de Sté

> 1.5 MF

500mF -
1,5MF

< 500mF

Dir. com
PDG
DG

Dir. com
Dir. mko
PDG

PDG
Dir. com
DG

Dir.  f in.
Dir. com.
DG

Dir.
Dir.
DG

f in .
com.

Dir. f in
PDG
DG

DRH
Dir. com.
DG

DRH
Dir. com.
PDG

DRH
DG
Dir. com.

Dir. com.
Dir. mkg
PDG

Dir. com.
Dir. mkg
PDG

Dir. mkg
Dir. com.
PDG
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10.  ENQUETE EXPRESSION D 'ENTREPRTSE.  CNIT.  STRATEUS (1991)

10.1 . Ce qui est surtout évalué

Réolhez-vous des éludes quonfilofives ou quolitolives ouprès du personnel sur les suieh suivonls ?

t0

,0

u)
t0

{0

T

t0

t0

n

(rcgroupcmonl

de plusieur quelliom,

pourtcntogc dc oui /non|

r00

t0

10.2. Qui mène I'enquête

Oui se rhcrge de lc rÔolisolion des études ouprk de voftc penonnel ?

,5t

Srwlo lilnnr 15I

tr|tfifrfluûdrr{tt

Jmhriln.Fit $l

lm dfon:r 5I /

s.wi(! inlrm 151

hsrhir utirirur 401

Jtrûo. mfio.io 3f

llor rôpomr l?l

tudr qrrontitotivc

I
I

lil
I
I

ttrdoqnlltofv;

t;hs dirlt:rr}rr
i[,ir,:,ilrJ, loxr tr
tr'r:t : îH!teq$'-i$
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