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Résumé  

Comprendre les besoins de communication des employés est le premier objectif de cette 

recherche. L'étude cherche à repérer les besoins en communication des employés dans une 

organisation pour comprendre et expliquer la relation entre leur satisfaction et les pratiques 

de communication interne de l’entreprise. En effet, un audit de communication interne nous 

a permis de mesurer le niveau du climat de communication au sein du cabinet choisi. Le 

repérage des composantes essentielles de la satisfaction de communication interne a été 

réalisé à travers une démarche mixte ; qualitative et quantitative (nous avons entretenu avec 

tout le personnel du cabinet). La mesure de l’image de marque interne, de la cohésion 

interne et du climat de communication en plus de la satisfaction nous ont permis de 

présenter un tableau de bord personnalisé de communication interne pour le cabinet. 

L’étude peut servir de modèle pour les entreprises qui n’ont pas de pratiques de 

communication internes mises en place et présente des implications importantes pour celles 

qui cherchent à élaborer un tableau de bord de communication interne.   

Mots clés : communication interne ; satisfaction ; audit ; tableau de bord ; image de marque 

interne. 

Abstract  

Understanding employees' communication needs is the primary objective of this research. The 

study seeks to identify the communication needs of employees in an organization to 

understand and explain the relationship between their satisfaction and the company's internal 

communication practices. Indeed, an internal communication audit allowed us to measure the 

level of the communication climate within the chosen firm. The identification of the essential 

components of internal communication satisfaction was carried out through a mixed 

approach; qualitative and quantitative (nous avons entretenu avec tout le personnel du 

cabinet). The measurement of internal brand image, internal cohesion and communication 

climate in addition to satisfaction allowed us to present a personalized internal 

communication dashboard for the firm. L’étude peut servir de modèle pour les entreprises 

qui n’ont pas de pratiques de communication internes mises en place et présente des 

implications importantes pour celles qui cherchent à élaborer un tableau de bord de 

communication interne.   

Keywords : Internal communication ; satisfaction ; audit ; communication dasboard ; internal 

branding.  
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Introduction 

Les entreprises doivent prendre soin de leur image publique et privée. Elles ont pris 

conscience de l’impact d’une bonne communication interne et de son importance dans la 

performance de l’entreprise. Depuis la pandémie, le cabinet Force Management a connu un 

taux de rotation très élevé. Entre 2020 et aujourd’hui, le cabinet a recruté au total 32 salariés 

dont 20 ont démissions. Cela a perturbé les plans d’évolution de la société et a participé au 

freinage de sa montée en compétence et de l’augmentation de son chiffre d’affaires. Chose 

qui nous a motivé à auditer la communication interne chez cette entreprise (étude de cas) 

afin de pouvoir juger de sa qualité et de son impact sur le bon fonctionnement de 

l’entreprise. Notre problématique porte sur le niveau de la satisfaction de communication 

interne et l’élaborer d’un tableau de bord. Alors dans quelle(s) mesure(s) la communication 

interne au sein du cabinet est-elle satisfaisante ? et comment pouvons-nous la mesurer ? ». Un 

audit de communication interne paraît intéressant pour répondre à ce questionnement à 

travers une étude mixte ; une étude qualitative à l’aide d’entretiens semi-directifs avec la 

gérante d’une part et tout le personnel (vu que le nombre n’était pas important) d’autre part. 

en plus une étude quantitative nous a paru nécessaire afin de repérer les composantes de la 

communication interne qui influent le plus sur le niveau de satisfaction du personnel. Pour 

ce faire, nous allons commencer par une revue de la littérature. D’abord nous présenterons 

la communication interne et son rôle pour l’image de marque interne. Ensuite nous 

présenterons la satisfaction de la communication interne et sa relation avec le comportement 

de la marque avant de présenter ses conséquences. Dans une deuxième étape, nous 

procéderons à un audit de communication interne chez le cabinet à travers une études 

qualitative (entretiens semi-directifs avec la gérante du cabinet et avec tout le personnel vu 

que le nombre était réduit) et une étude quantitative afin de vérifier nos hypothèses de 

recherche et repérer les dimensions de communication qui influent le plus sur le niveau de 

satisfaction du personnel. Enfin nous terminerons par une discussion des résultats et par 

l’élaboration d’un tableau de bord de communication interne. 

1. La communication interne 

1.1. Présentation de la communication interne  

La définition de la communication interne de Welch et Jackson (2007) stipule que c’est « un 

processus entre les responsables stratégiques d'une organisation et ses parties prenantes 

internes, conçue pour favoriser l'engagement envers l'organisation, le sentiment 
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d'appartenance à celle-ci, la sensibilisation de son environnement changeant et la 

compréhension de ses objectifs changeants ». Dans le concept de « marque interne », la 

communication interne est considérée comme la communication avec les personnes à 

l'intérieur de l'organisation, et cela signifie de créer et de mettre en œuvre un changement de 

comportement (Sharma et Kamalanabhan 2012). La communication interne apparaît alors 

comme « le processus de communication des valeurs de la marque et d'autres informations 

liées à la marque qui influence le comportement des employés » (Gelb et Rangarajan, 2014). 

Les approches managériales de la communication organisationnelle et de la communication 

d'entreprise représentent une approche métathéorique de la communication interne au sein 

du concept de la marque interne (McKenna 2012). Selon l'étude de Bergstrom et al. (2002), 

la communication de la promesse de marque est le premier élément du concept de la 

communication interne. Il existe plusieurs définitions de la communication interne puisque la 

recherche sur celle-ci est transdisciplinaire. Comme mentionnée par Horomia (2007), « la 

communication interne englobe tous les aspects de la communication au sein d'une 

organisation ». Cela comprend la communication interdépartementale (Neves et Eisenberger 

2012), la communication d'entreprise (Valackiene 2015), les relations avec les employés 

(Chen, et al., 2015), la communication stratégique (Henderson, et al., 2015) et 

communication interne (Kalla 2005). 

1.2 Comment arrive-t-on à véhiculer la promesse de marque à travers la 

communication interne 

Les employés représentent non seulement l'image de l'entreprise auprès des clients, mais ils 

en viennent à l'entreprise à part entière. Les entreprises doivent tenir compte de leurs 

promesses de marque lors de la création de leur communication interne. Si elles ne le font 

pas, la communication sera inefficace (Kimpakorn et Tocquer 2010). En effet, les clients 

attendent de leur marque qu'elle tienne ses promesses (Burmann et Zeplin 2005). Si les 

entreprises ne tiennent pas ces promesses avec l’aide des employés, toute la communication 

externe échoue (Khan 2009). Les entreprises doivent toujours répondre aux attentes des 

clients afin de maintenir une marque d'entreprise forte. Ceci est essentiel à la création d'une 

image de marque cohérente. La capacité d'une entreprise à répondre constamment aux 

attentes des clients découle du marketing interne, plus précisément des connaissances et des 

compétences des employés de l'entreprise. Ceci est complété par un marketing externe, tel 

que la publicité. (Punjaisri, et al., 2013). 
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Dans la théorie du comportement organisationnel, il existe une relation entre la perception des 

employés de la communication dans l'organisation et leurs attitudes et comportements. 

L’entreprise fait référence aux différentes méthodes, comme la communication orale et écrite, 

la communication non verbale, les technologies de l'information et les réseaux de 

communication (Mécaudin et Igalens 2017). De plus, la communication dans cette théorie 

suggère que l'amélioration des compétences de communication (écoute active et rétroaction) 

ont un impact positif sur les attitudes et les comportements des employés (Robbins et Judge 

2014). Dans son étude, Stewart (2004), déclare que les employés constituent « un actif 

immatériel » d'une entreprise et ont un effet important et même crucial sur le processus de 

construction de la marque. L'image de marque interne repose sur une relation employé-

client pour tenir la promesse d'une marque. Les employés et les clients forment ce lien, et 

les premiers transforment les idées des secondes en réalité. Les employés déterminent 

ensuite si les idées de leur entreprise sont à la hauteur des attentes des clients en offrant un 

service client exceptionnel. Cela aide les entreprises à tenir la promesse de leur marque 

(Berry 2000).  

2. La satisfaction de la communication interne 

2.1 Présentation de la satisfaction de communication interne 

La satisfaction de la communication interne est associée à la qualité de nos attentes 

personnelles sur la communication au travail et sa relation avec la performance au travail 

(Elkam et Faridi 2022). Carriere et Bourque (2009) ont défini la satisfaction de la 

communication interne comme « l’appréciation affective d'un employé sur les pratiques de 

communication de l’organisation ». Bakanauskienė et al. (2015) présentent également 

la satisfaction de la communication interne, « qui est la satisfaction personnelle éprouvée par 

une personne lors de la communication réussie ». Ce qui compte le plus pour la marque d'un 

employé, c'est son niveau de satisfaction vis-à-vis de la communication fournie par son 

entreprise, ceci est appelée satisfaction de la communication interne, et c’est dans ce sens 

que Punjaisri et Wilson (2011) l’ont défini comme « la mesure dans laquelle une personne est 

satisfaite ou comblée par la communication interne reçue ». L'étude de Sharma et 

Kamalanabhan (2012) a montré un lien entre la satisfaction de la communication des 

employés et les résultats de communication qu'ils obtiennent. Ils ont examiné l'industrie 

pétrolière du secteur public. Ils ont constaté que les sentiments d'engagement, 

d'identification et de loyauté des employés envers l'entreprise étaient accrus grâce à une 
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satisfaction élevée en matière de communication interne. C'était selon Davies et al. (2010), 

qui ont déclaré que de bonnes attitudes des employés et la satisfaction des clients à l'égard 

de la marque de production de pétrole sont des résultats possibles. Une communication 

positive entre les employés permet d'offrir un service de meilleure qualité qui répond aux 

attentes des clients. La communication interne selon Elkam, et Faridi (2022) renforce 

l’engagement organisationnel des collaborateurs et la performance au travail. Si un client est 

satisfait d’un service, il est probable qu'il ait répondu à ses attentes, « Si un client a des 

attentes satisfaites, il est susceptible de trouver des niveaux très élevés de satisfaction client » 

(Davies et al. 2010). Diverses recherches antérieures ont montré que les attitudes et les 

comportements des employés sont affectés par le contenu de leurs modes de communication 

interne comme celle de Du Preez et al. (2015). 

2.2 Relation entre la satisfaction de la communication interne et les comportements 

de la marque. 

L’étude d'Asha et Jyothi (2013) a démontré que les employés qui sont satisfaits de la 

communication interne de leur organisation sont plus efficaces en tant que défenseurs de 

l'entreprise que ceux qui ne sont pas satisfaits. Cela a été déterminé encore dans l'étude de 

Gelb et Rangarajan (2014) qui ont constaté que la communication est importante car elle 

aide les employés à faire comprendre de manière convaincante et fréquente à leurs collègues 

qu'ils représentent l'entreprise en tant qu'ambassadeur de la marque. L'utilisation de la 

satisfaction de la communication interne pour créer une culture d'ambassadeur de marque 

peut aider les entreprises à atteindre des niveaux plus élevés d'excellence du service client et 

à augmenter leurs bénéfices (Juholin, et al., 2015). Il existe une relation positive entre la 

satisfaction des employés de la marque et les résultats de la communication interne selon 

King et Grace (2012). Lorsque la satisfaction de la communication interne est élevée, à la 

fois, l’engagement des employés et leurs comportements envers la marque ont tendance à être 

élevés (Karanges, et al, 2015). Alternativement, Du Preez et Bendixen (2015) ont mis en 

avant une autre vision de la relation entre la satisfaction de la communication et le 

comportement de marque des employés. Ils ont constaté que la communication interne 

influence le comportement marque des employés en augmentant la satisfaction au travail et en 

motivant les employés à livrer les promesses commerciales à leurs clients. Ils existent d'autres 

résultats pour les employés, comme le sentiment d'engagement organisationnel et 

d'identification parmi les employés (Smidts et al. 2001) ; la satisfaction des employés (Taylor 
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1997) ; les relations positives au milieu de travail (Hunt, et al., 2000) ; la satisfaction au 

travail (Moorehead et Griffin 2010) ; le rendement au travail (Pincus 1986). Par conséquent, 

la satisfaction de la communication interne est trouvée liée à l'appui de la perspective du 

concept de l'image de marque interne. 

2.3 Les conséquences de la satisfaction de la communication interne 

Selon les théories du comportement organisationnel, la perception des employés est un facteur 

important du processus de la communication interne. Le concept de la satisfaction de la 

communication interne fournit un effet environnemental positif qui influence les humeurs et 

les attitudes des employés (Béjaoui et M’henna 2010, McKenna 2012 ; Huczynski et 

Buchanan 2013 ; Robbins et juge 2014). Par conséquent, l'importance de la satisfaction de la 

communication interne et ses liens avec la perception des employés sont soulignés. Deux 

raisons principales pour lesquelles les entreprises devraient se préoccuper de la 

communication interne. Tout d'abord, il existe un règlement qui oblige les employeurs à 

communiquer avec leurs employés sur le contexte organisationnel, et les oblige à assumer 

devoirs et responsabilités (Hall 2005 ; McKenna 2012). Ensuite, un système interne efficace 

de communication est considéré comme un outil commercial clé pouvant améliorer 

l'engagement et les pratiques afin d’accroître la performance de l'entreprise (MacLeod et 

Clarke 2011). Ces théories soulignent l'importance de la perception positive des employés et 

de ses liens avec la culture d'entreprise (Larhrissi, et Omani, L. 2020). Les entreprises 

doivent considérer la communication comme un élément essentiel de leurs opérations.  

Les recherches de Punjaisri et al (2013) montrent que les employés veulent se sentir 

impliqués dans la culture et la stratégie de leur entreprise, qu'une communication interne 

efficace peut encourager l'engagement, l'identification, la fidélité et la performance des 

employés envers la marque. Ils peuvent créer une marque d'entreprise réussie lorsqu'ils ont 

un niveau élevé de satisfaction en matière de communication interne. Selon Ind (2014), 

cette communication aide les employés à comprendre et à croire aux valeurs de 

l'entreprise. Cela les amènera à participer à la création de la marque de l’entreprise 

(Backhaus et Tikoo 2004 ; Foreman et Argenti 2005). Dans une étude réalisée par McKenna 

(2012), la communication interne peut transmettre des informations liées à la marque vers le 

haut, vers le bas et latéralement au sein d'une entreprise, dans un sens ou dans les deux sens.  

Plusieurs recherches indiquent que la communication interne pourrait influencer positivement 

les attitudes et les comportements des employés ce qui permettra ensuite d’influencer la 
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satisfaction des clients envers la marque de l'entreprise (McKenna 2012 ; Huczynski et 

Buchanan 2013 et Robbins et juge2014). Certains chercheurs présentent qu'il existe une 

relation positive entre la satisfaction de la communication interne et le niveau de performance 

de la marque des employés, comme Punjaisri et al., (2009) qui mentionnent que lorsque la 

communication interne est élevée, la performance de la marque des employés a tendance à 

être élevée. Dans la même direction, King et Grace (2012) ont constaté qu'une bonne 

communication interne pouvait non seulement conduire à développer l’attitude des employés 

vis-à-vis de la marque, mais pourrait également augmenter leur niveau de performance de la 

marque interne. 

3. Réalisation de l’audit de communication interne 

Un audit de communication peut être réalisé en utilisant une ou une combinaison de trois 

méthodes : questionnaires d'enquête, entretiens et groupes de discussion. La méthode la plus 

utilisée, c’est la méthode des enquêtes par questionnaires, elle est simple à développer, à 

distribuer et à interpréter. La méthode d’enquête « permet à l'auditeur de contrôler l'objet de 

l'audit, et permet à un grand nombre de répondants d'être interrogés et produit des résultats de 

référence pour divers aspects » (Tourish et Hargie, 2004). Néanmoins elle ne permet pas 

d'évaluer l'opinion des répondants. La deuxième méthode c’est l'entretien ; c’est une approche 

populaire car elle permet à l'auditeur d'élaborer sur des éléments qui peuvent ne pas être 

évidents dans une enquête. L'inconvénient de la méthode d'entretien est qu'elle ne peut pas 

être anonyme et, par conséquent, elle peut être « vulnérable aux réponses d'acceptabilité 

sociale » (Tourish et Hargie, 2004). La méthode du groupe de discussion (Focus Group FG) 

favorise la discussion informelle sur un certain sujet entre un groupe de six à huit participants 

pour produire des idées qui ne sont pas facilement obtenus par d'autres méthodes. L'approche 

ouverte et pratique des groupes de discussion permet aux participants d’apporter « leurs 

expériences d'événements et de circonstances pertinentes pour la recherche » (Dickson, et al., 

2003). L'inconvénient majeur du groupe d’entretien est que les participants peuvent ressentir 

une pression pour se conformer au groupe plutôt que d'exprimer leur opinion honnête, les 

données peuvent être étendues et difficiles à gérer, en plus, les groupes de discussion ne sont 

pas conçus pour produire des résultats généralisables à travers des grandes populations 

(Dickson, et. Al 2003). 
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Pour qu'un audit de communication soit réussi, plusieurs étapes doivent être franchies. 

Premièrement, l'auditeur doit s'assurer de la participation de la direction et du personnel. Lors 

de cette étape, le plus de méthodes appropriées pour exécuter l'audit doivent être discutées. 

Lors de la préparation de cette étude, nous avons demandé la permission de la gérante du 

cabinet afin d’obtenir l'autorisation de mener l'audit via le groupe de discussion et des 

entretiens individuels. Deuxièmement, l'instrument à utiliser doit être sélectionné. 

L'instrument utilisé dans cette étude était une adaptation de Downs et Hazen (1977) 

(Questionnaire de satisfaction de communication CSQ) dont la validité et la fiabilité ont été 

démontrées.  La troisième étape de la réalisation d'un audit consiste à sélectionner 

l'échantillon de la population qui sera représentatif de tous les groupes de l'organisation. 

L'échantillon de cette étude a été composé de tout le personnel du cabinet vu que le nombre 

n’est pas important. Ensuite, l'instrument doit être administré. Les groupes de discussion 

d'audit ont été menés sur l'heure du déjeuner des participants dans une salle de réunion sur 

leur lieu de travail. Le déjeuner a été fourni comme une incitation. Les participants étaient 

généralement enthousiastes à l'idée de participer et à la fin de la discussion, ils ont exprimé 

qu'ils étaient heureux d'avoir participé et d'avoir entendu parler de la perspective des autres 

participants. Les groupes de discussion ont duré une heure et demie. Les étapes finales de 

l'audit comprennent la transcription et l'analyse des résultats (Hargie, et al., 2007). Afin de 

protéger l'identité des participants à cette étude, les transcriptions n'ont pas été inclus. 

4. Méthodologie 

Le site de recherche de cette étude était le siège social d'une entreprise de formation et de 

recrutement « Force Management ». Nous avons choisi d’étudier la communication interne au 

sein de cette entreprise à travers une étude de cas pour diverses raisons ; d’abord l’étude de 

cas nous permettra d’étudier de près et en détails tous les aspects de communication interne 

relatifs au cabinet, ensuite nous aurons la possibilité de proposer un tableau de bord 

personnalisé de communication interne, enfin, la démarche servira de modèle pour les 

entreprises qui n’ont pas encore de pratiques de communication interne actuelles. L’étude 

consistera en deux parties. Une première partie qualitative à travers un entretien personnel 

avec la gérante du cabinet, complétée par un entretien de groupe avec l’ensemble du 

personnel. Une étude comparative des résultats des deux entretiens s’avère intéressante afin 

de repérer les points de convergence et de divergence entre les deux approches. Une deuxième 

partie quantitative afin de mesurer le niveau de satisfaction des employés par rapport à la 
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communication interne et surtout de pouvoir identifier les éléments qui influents le plus cette 

satisfaction. Pour les deux études, notre échantillon été formé par tout le personnel du cabinet 

vu que le nombre n’était pas élevé.  

4.1 Etude qualitative  

Les questions auxquelles nous devons répondre lorsque nous faisons un diagnostic qualitatif 

de communication interne selon Mucchielli (2008) concernent notamment :  

• Les croyances, attitudes et orientation d’esprit,  

• La capacité d’analyse de la situation,  

• La compétence dans l’utilisation de procédures participatives,  

• La capacité à utiliser un langage adapté à vos collaborateurs,  

• Le souci de mettre en place des instruments de pilotage et de suivi de votre 

communication interne,    

• La capacité de décision selon des critères pertinents 

En se référant à ce qui précède, nous avons essayé d’entretenir avec la gérante du cabinet afin 

de conclure des pratiques et orientations de la communication interne au sein du cabinet. Les 

attitudes et croyances du dirigeant nous paraissent importantes voire déterminante dans 

l’instauration d’un climat de communication interne favorable. Après quoi nous avons 

procédé par un groupe d’entretien avec tout le personnel du cabinet afin de connaitre et de 

détecter les éléments qui traduisent le plus les aspects de la communication interne et de 

repérer les dimensions de la satisfaction de la communication interne. Nous avons utilisé une 

échelle allant de 1 à 5 afin de repérer les niveaux perçus pour chacune des questions.  

4.1.1 Entretien de groupe 

Les participants à cette étude étaient recherchés par nos soins et invité à participer ; ils ont été 

contactés par e-mail, puis nous les avons rencontrés pour leur expliquer le processus. Les 

participants ont été informés que le déjeuner serait fourni et que le groupe de discussion 

durerait environ une heure. Tous les participants invités ont accepté de participer. La 

stratégie de notre étude était d'organiser une discussion de groupe avec 13 participants qui 

constituent tout le personnel du cabinet. Les données ont été recueillies dans des groupes 

de discussion de treize entretiens. Nous avons préféré cette méthodologie car elle était 

approuvée par l'entreprise et nous fournit une plate-forme pour poser des questions et 

comprendre les points de vue des participants dans un dialogue ouvert et honnête. Plus 
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important encore pour l'organisation en question, le groupe de discussion seraient une 

« tentative de définir les problèmes, de recueillir les réactions aux solutions proposées aux 

problèmes et d'explorer les sentiments et les raisons des différences qui existent au sein du 

groupe ou entre le groupe et l'organisation » (Austin et Pinkleton 2001). Le groupe de 

discussion comprenait deux assistants de recrutement, deux consultants de recrutement, un 

responsable formation et un responsable RMQ, trois formateurs, un coursier, une secrétaire, 

un comptable, un agent d’accueil. La taille du groupe a permis que tous les participants 

contribuent et expriment leur opinion pendant la conversation.  

La discussion de groupe a été enregistrée sur une bande audio et a été transcrite en tant que 

groupe de discussion (FG). Chaque participant a également reçu un numéro de participant 

(P#). Les entretiens ont été retranscrits comme Entretien 1, Entretien 2, Entretien 3 et 

Entretien 4 etc... Chaque transcription a reçu des numéros de page, à partir desquels des 

citations directes pour cette analyse ont été prises. Une fois la discussion de groupe terminée 

et la bande audio transcrite en texte, le processus d'analyse des données pouvait commencer. 

Dans notre étude nous avons utilisé la méthode d'analyse par comparaison constante (Glaser 

et Strauss, 1967) pour analyser les données du groupe de discussion. Nous avons d'abord pris 

note des idées cohérentes à travers le focus groupes et les entretiens, puis les mettre dans des 

groupes d'opinions similaires. Enfin, une série de constantes des thèmes ont été identifiés 

parmi les données.  

4.1.2 Résultats  

La comparaison des résultats obtenus lors des deux entretiens et la confrontation des attitudes 

et la vérification de la convergence/ divergence des croyances nous parait intéressante afin de 

conclure du climat de travail et surtout de la réussite de la communication interne ou non au 

sein de l’entreprise. Afin de mieux mener cette comparaison, il nous parait utile de regrouper 

les résultats dans un même tableau récapitulatif. 
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Tableau N°1 : Tableau récapitulatif des résultats des entretiens 

Responsable- direction 

Croyances, 
attitudes et 
orientation 

d’esprit 

Compétence 
dans 

l’utilisation 
de 

procédures 
participative 

L’utilisation 
d’un 

langage 
adapté aux 
différents 
niveaux 

Capacité 
d’analyse 

de la 
situation 

Mise en 
place 

d’instruments 
de pilotage et 

de suivi 

Capacité de 
décision 
selon des 
critères 

pertinents 

4,5 4,33 4,33 5 5 2,33 

Collaborateurs 

Croyances, 
attitudes et 
orientation 

d’esprit 

Compétence 
dans 

l’utilisation 
de 

procédures 
participative 

L’utilisation 
d’un 

langage 
adapté aux 
différents 
niveaux 

Capacité 
d’analyse 

de la 
situation 

Mise en 
place 

d’instruments 
de pilotage et 

de suivi 

Capacité de 
décision 
selon des 
critères 

pertinents 

3,285 3 3,475 2,642 3,356 1,666 

Source : Elaboration de l’auteur, adaptation issue des résultats de l’étude 

 

De première vue, nous pouvons constater qu’il y a une surévaluation de la part de la 

responsable du cabinet, nous ne pouvons pas dire le contraire car une communication interne 

efficace permet d’abord de réduire l’écart entre les perceptions relatives à chacun 

(responsable/collaborateur). Le deuxième constat est que malgré la surévaluation constatée, il 

y a une orientation d’attitudes dans le même sens. Le troisième constat, tout le monde 

considère que quatre mesures sont satisfaisantes : Croyances et attitudes, compétences dans 

l’utilisation des procédures participatives, l’utilisation d’un langage adapté et la mise en place 

d’instruments de pilotage et de suivi. Le quatrième constat est qu’un écart de perception 

remarquable existe surtout au niveau de la capacité d’analyse de la situation. La responsable 

est très satisfaite et considère qu’elle est entrain de la réussir convenablement, cependant elle 

est considérée comme à la limite moyenne part les employés.  Le cinquième constat concerne 

la capacité de décisions selon des critères pertinents. Le seul élément considéré insuffisant par 

les deux parties. En conclusion, nous pouvons dire qu’il y a un écart remarquable au niveau 

des perceptions et cela est dû à un manque de communication interne ou elle est insuffisante.  
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4.2 Etude quantitative : 

Pour les besoins de cette étude, la satisfaction de la communication est considérée comme la 

mesure dans laquelle les employés du l'établissement sont satisfaits de la quantité, du type et 

de la qualité des communications reçues. Pour ce faire, nous avons adapté l’échelle 

multidimensionnelle de Downs et Hazen (1977) pour mesurer la satisfaction de la 

communication interne. Selon l’échelle CSQ, la satisfaction de la communication peut être 

résumé dans les construits suivants : climat de communication, communication avec les 

superviseurs et avec les subordonnés, l'intégration organisationnelle, la qualité des médias, la 

communication horizontale, les perspectives organisationnelles et les commentaires 

personnels. 

Vérification de l’hypothèse H1 : « Il existerait une différence significative dans la satisfaction 

des employés vis-à-vis du climat de communication, de la relation avec les superviseurs et les 

subordonnés, de l'intégration organisationnelle, des médias qualité, communication 

horizontale, perspective organisationnelle et rétroaction personnelle ».  

4.2.1 Résultats de l’analyse descriptive : 

Le questionnaire comprenait 26 énoncés que les répondants ont évalués en fonction de leur 

degré de satisfaction avec la communication interne de l'entreprise Force Management. Une 

échelle numérique à cinq points a été utilisée dans la mesure. Ci-dessous un résumé de la 

description statistique par construit (moyenne) :  

Tableau N°2 : Statistiques descriptives des huit construits de satisfaction de la 

communication 

 

La majorité des employés 

sont satisfaits 

- Climat de communication (3.8975) 

- Communication avec leurs supérieurs (4.1725) 

- La communication horizontale (3.8075) 

- La communication avec les subordonnés (4.083) 

- Feedback personnel (3.585) 

La majorité des employés 

sont indifférents 

- L’intégration organisationnelle (3.1725) 

- La qualité des médias (3.4625) 

La majorité des employés 

sont insatisfaits 

- La communication des perspectives de l’entreprise 

(1.333) 

Source : Elaboration de l’auteur, adaptation issue des résultats de l’étude 
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4.2.2 Test de fiabilité des mesures 

Puisque nous avons adapté l’échelle de mesure de Downs-hazen au contexte tunisien, il est 

important de tester sa fiabilité. Le coefficient de alpha de Cronbach a été calculé pour chacun 

des huit construits de la satisfaction de la communication interne afin de vérifier leurs 

fiabilités dans notre contexte. Les résultats se montrent satisfaisants comme le montre le 

tableau suivant. 

Tableau N°3 : Résultats des tests de fiabilité 

Les construits Coefficient alpha de Cronbach 

La communication horizontale 0.867 

Relation avec les subordonnés 0.946 

Climat de communication 0.825 

Relation avec les supérieurs 0.855 

Rétroaction personnelle 0.831 

L’intégration organisationnelle 0.908 

La qualité media 0.878 

Les perspectives de l’entreprise 0.782 

Source : Elaboration de l’auteur, adaptation issue des résultats de l’étude 

 

4.2.3 Test de la normalité des données  

Puisque notre échantillon est réduit, nous avons d’abord procéder avec un test de normalité 

afin de vérifier si on devra faire appel à des tests paramétriques ou non paramétriques pour la 

vérification de nos hypothèses. Dans notre travail, puisque notre échantillon est réduit 

(N<50), nous avons fait appel au test de Shapiro-Wilk afin de vérifier de la normalité des 

données. Les valeurs de Shapiro-wilk sont élevées mais de l’autre côté les valeurs du test sont 

inférieures au seuil de 5% ce qui nous amène à rejeter l’hypothèse H0 et conclure que nos 

données ne sont pas normalement distribuées. De ce fait, nous allons faire appel aux tests 

non-paramétriques pour vérifier nos hypothèses. 

4.3 Test de l’Hypothèse de recherche  

L’hypothèse H1 a testé si la satisfaction des employés est plus élevée (ou différente) avec un 

construit qu'avec un autre, pour le climat de communication, la relation avec les supérieurs, 

l’intégration organisationnelle, la qualité des médias, la communication horizontale, les 
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perspectives organisationnelles et la rétroaction personnelle (seulement la relation avec les 

subordonnés qui n’a pas été testé car seulement les managers qui ont répondu à cette 

rubrique). Nous avons fait appel au test de Friedman pour la vérification de l’hypothèse H1.  

4.3.1 Test de Friedman 

Le test de Friedman est une alternative à l'analyse de la variance à deux facteurs (ANOVA) 

; il permet des tests non paramétriques dans les cas où les hypothèses sur la normalité sont 

rejetées. Le test de Friedman peut être utilisé pour déterminer si k échantillons appariés 

(k<2) de taille n, sont tirés de la même population ou de populations ayant des 

caractéristiques similaires.  

 
Tableau N° 4 : Résultats du test de Friedman 

Construit Moyenne Ecart type p- valeur 

La communication horizontale  3.8075 0.92425 0.000 

Les perspectives de l’entreprise 1.3333 0.48866 

Climat de communication 3.885 0.60675 

Relation avec les supérieurs 4.1725 0.54075 

Rétroaction personnelle 3.586 0.8552 

L’intégration organisationnelle 3.1725 1.021 

La qualité media 3.4625 0.8195 

Source : Elaboration de l’auteur, adaptation issue des résultats de l’étude 

 

Une différence significative a été trouvée entre les sept construits (Friedman ANOVA ; p< 

0,05). Pour cette raison, d'autres tests ont été effectués pour déterminer entre quels construits 

cette différence significative existe.  

4.3.2 Taille de l’effet du test de Friedman 

Le W de Kendall est généralement utilisé pour mesurer la taille de l’effet du test de Friedman.  

Le coefficient W de Kendall peut prendre des valeurs entre 0 (absence de relation) à 1 

(relation parfaite). Le test de Kendall se montre très significatif (p=0.000 <0.05) et une 

importante taille d’effet est détectée 0,617 (voir annexes). 
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4.3.3 Test de comparaison par paires 

En se référant aux résultats du test de Friedman et de Kendall, nous avons pu déterminer 

l’existence d’une différence entre les composants. Cependant, nous ne pouvons pas dire 

quelles paires de composants s’agit-il. Pour cette raison, nous utilisons les procédures de 

test de rangs de Wilcoxon pour identifier les construits qui sont différents. Il est possible 

d'utiliser le test du signe pour effectuer des comparaisons par paires. Il est considéré 

comme sous-alimenté, mais il est toujours utile car il ne nécessite pas une hypothèse de 

distribution spécifique de données à comparer. 

Tableau N°5 Résultats du test de Wilcoxon et test de signe 

Construits 
Test de 

Wilcoxon 
Test de 
signe 

Climat de communication et communication avec les supérieurs 0.002 0.001 

Climat de communication et intégration organisationnelle 0.705 1.000 

Climat de communication et qualité médias 0.002 0.001 

Climat de communication et communication horizontale 0.002 0.002 

Climat de communication et perspectives organisationnelles 0.002 0.000 

Climat de communication et communication avec les subordonnés 0.180 0.500 

Climat de communication et feedback de communication 0.218 0.549 

Qualité média et perspectives organisationnelles 0.001 0.000 

Source : Elaboration de l’auteur, adaptation issue des résultats de l’étude 

 

Les tests de Wilcoxon et de signe se montrent significatifs surtout entre le climat de 

communication et la relation avec les supérieurs, avec la qualité des médias de 

communication, avec la communication horizontale, avec les perspectives organisationnelles 

d’une part et la relation entre la qualité médias et les perspectives organisationnelles. 

En se référant aux tableaux (4 et5) nous pouvons conclure d’abord que la satisfaction des 

salariés est beaucoup plus élevée pour le climat de communication interne que pour leur 

relation avec les supérieurs, qu’avec la qualité des médias de communication interne, que par 

le niveau de communication horizontale et que par la communication des perspectives 

organisationnelles. Nous présumons que les employés pouvaient être plus satisfaits du climat 

de la communication interne en raison surtout de leur intégration organisationnelle et du 

retour en information de la part des responsables, et cela peut paraître plus important selon 
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eux que la qualité des médias utilisés et du niveau de la communication horizontale entre 

collègues. Chose qui justifie les dits de Ind (2014), que la communication interne aide les 

employés à comprendre et à croire aux valeurs de l'entreprise. Le niveau de la 

communication avec les subordonnés est déterminant dans le niveau de satisfaction globale de 

la communication interne au sein de FM. Ce qui explique en fait l’importance relative 

également du feedback qui en découle de cette relation. Ces résultats confirment les travaux 

de Grace et (2012) qui ont mentionné qu’une bonne communication interne pouvait non 

seulement conduire à développer l’attitude des employés vis-à-vis de la marque, mais pourrait 

également augmenter leur niveau de performance de la marque interne.  

L’instauration d’un climat de communication interne favorable se montre déterminent pour le 

développement du niveau de satisfaction de communication interne au sein de l’organisation. 

L’importance de la qualité des médias de communication s’avère plus importante dans 

l’explication du niveau de satisfaction de communication que la communication des 

perspectives organisationnelles.  Autrement dit, multiplier les canaux de communication 

interne aura un effet positif sur le niveau de satisfaction des employés par rapport à la 

communication interne. 

5. Elaboration du tableau de bord des effets de la communication interne Force 

management 

Comprendre comment "mesurer" l'efficacité de la communication interne que nous avons 

mis en place nécessite de concevoir des "indicateurs", puis d'adapter les instruments de 

mesure pour chaque indicateur, puis à nouveau en concevant des tableaux de bord pour 

collecter les mesures prises au fil du temps à des moments différents. La première étape 

dans la conception d’un tableau de bord consiste en le choix des effets qu’on cherche à 

mesurer. Dans notre cas, nous avons choisi de mesurer les effets suivants : la cohésion 

interne et le climat social de force management ; image de marque interne de force 

management. La deuxième étape consiste à choisir les indicateurs nécessaires à la mesure des 

effets de la communication interne. Dans notre cas nous avons choisi les indicateurs suivants :  

• Pour la mesure de la cohésion interne et le climat social de force management : 

Croyances, attitudes et orientation d’esprit ; Compétence dans l’utilisation de procédures 

participative ; l’utilisation d’un langage adapté aux différents niveaux de l’entreprise ; climat 

de la communication interne.  
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• Pour la mesure de l’image de marque interne de force management : Capacité d’analyse 

de la situation ; la mise en place d’instruments de pilotage et de suivi ; Capacité de décision 

selon des critères pertinents 

• Pour la mesure de la satisfaction de communication interne au sein de Force 

management : la communication horizontale, relation avec les subordonnés, climat de 

communication, relation avec les supérieurs, rétroaction personnelle et feedback, 

l’intégration organisationnelle, la qualité média et les perspectives de l’entreprise. 

 

Tableau N°6 : Tableau de bord de communication interne 

 
Source : Elaboration de l’auteur, adaptation issue des résultats de l’étude 

 

Le tableau de bord de la communication interne au sein de Force Management se présente 

globalement satisfaisant. Les meilleurs indices concernent la communication horizontale, la 

relation avec les subordonnés, le climat de communication et la relation avec les supérieurs. 

Nous recommandons largement au cabinet de maintenir ce niveau satisfaisant et de le 

renforcer par des pratiques de communication interne surtout par la multiplication des outils 

de communication. La perception de la rétroaction personnelle et de l’intégration 

organisationnelle sont moyennes et peuvent expliquer le niveau moyen de la cohésion interne 

et du climat social ainsi que l’image de marque interne.  Nous recommandons vivement à la 

direction du cabinet :  

- De faire participer de manière active les employés 
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- De miser sur les procédures participatives afin de développer le sentiment 

d’appartenance chez les employés et de favoriser l’intégration organisationnelle.  

- De choisir les meilleurs moyens afin de communiquer les perspectives de l’entreprise 

surtout le processus de prise des décisions collectives...   

- D’adopter une vraie approche multicanale. 

- De procéder par des études périodiques afin d’avoir une idée beaucoup plus claire sur 

l’évolution de la santé communicationnelle interne. 

Conclusion  

Nous avons choisi une approche mixte. Nous avons procédé d’abord par une étude qualitative 

composé de deux entretiens. Un premier entretien individuel avec la gérante du cabinet et un 

entretien de groupe avec les employés. Cette étude qualitative nous a permis de repérer les 

zones de convergence et de divergence entre la perception des employés et celle de la gérante 

concernant les volets de la cohésion interne et du climat social d’une part et l’image de 

marque interne d’autre part. Les résultats montrent une orientation dans le même sens pour les 

perceptions avec une attitude insatisfaisante pour la capacité d’analyse selon des critères 

pertinents. Nous avons procédé par la suite par une étude quantitative pour la mesure de la 

satisfaction des employés vis-à-vis de la communication interne au sein de force management. 

Nous avons adopté une approche multidimensionnelle (8dimensions) pour mesurer la 

satisfaction de la communication interne. Les résultats étaient globalement satisfaisants pour 

toutes les dimensions sauf pour la communication des perspectives de l’entreprise. Ces deux 

études nous ont permis de présenter un tableau de bord composé de certains indicateurs que 

nous avons choisi soigneusement à partir des dimensions étudiées lors de ces deux études.   

Le niveau de la communication interne chez force management s’avère globalement 

satisfaisant malgré quelques insuffisances surtout en matière de feedback et de procédures 

participatives. Les relations avec les supérieurs /subordonnés sont les points forts de cette 

communication alors que la capacité de décision selon les critères pertinent se présente 

comme le point faible.  Le niveau de satisfaction du personnel de la communication interne 

chez force management est relativement acceptable et satisfaisant sauf pour la communication 

des perspectives de l’entreprise qui est insatisfaisante.  

Nous pouvons conclure que le sentiment d’appartenance est insatisfaisant chez les employés, 

qu’il y a un manque d’engagement organisationnel dû à un manque de procédures 

participatives et d’intégration organisationnelle de la part de la direction. Le niveau moyen 
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perçu par les employés de la cohésion interne et du climat social peut être causé par le 

manque de la rétrocation et du feedback de la part de la direction. Les employés ne se sentent 

pas concernés par les objectifs de l’entreprise, cela paraît clair du niveau insatisfaisant de 

leurs perceptions du niveau de la communication sur les perspectives de l’entreprise (le 

niveau le plus bas de toutes les évaluations). De tels résultats peuvent expliquer la rotation 

élevée au niveau de l’effectif chez Force management.  Nous recommandons vivement à la 

direction de Force management de créer un comité de pilotage de la communication interne et 

de veillez à fixer des objectifs clairs avec un plan de communication interne crédible et 

cohérent. La direction doit faire le suivi et l’évaluation de son plan de communication interne 

selon des critères pertinents et surtout savoir les communiquer en interne. L’adoption des 

procédures participatives peut être une solution pour l’entreprise afin de développer le 

sentiment d’appartenance et l’intégration organisationnelle chez les employés. Notre étude 

peut servir de modèle aux entreprises qui n’ont pas encore de pratiques de communication 

interne, ou celles qui cherchent à élaborer un tableau de bord de communication interne. Un 

autre apport empirique de notre étude, c’est qu’elle peut aider surtout les petites entreprises à 

auditer leurs pratiques de communication interne. Nous trouvons qu’une étude explicative 

avec un échantillon plus important peut compléter la notre surtout avec une modélisation des 

dimensions de la satisfaction de communication interne dans l’explication de l’image de 

marque interne et de la performance de travail des employés.   
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ANNEXES 
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Shapiro-Wilk 

Statistiques Ddl Sig. 
climat_com1 ,809 13 ,009 
climat_com2 ,795 13 ,006 
clilmat_com3 ,628 13 ,000 
climat_com4 ,733 13 ,001 
com_avec_sup1 ,809 13 ,009 
com_avec_sup2 ,592 13 ,000 
com_avec_sup3 ,646 13 ,000 
com_avec_sup4 ,533 13 ,000 
integ_org1 ,806 13 ,008 
integ_org2 ,772 13 ,003 
integ_org3 ,844 13 ,024 
integ_org4 ,927 13 ,311 
qualite_media1 ,809 13 ,009 
qualite_media2 ,795 13 ,006 
qualite_media3 ,799 13 ,007 
qualite_media4 ,857 13 ,036 
com_horiz1 ,844 13 ,024 
com_horiz2 ,736 13 ,001 
com_horiz3 ,862 13 ,041 
com_horz4 ,706 13 ,001 
persp_entrep1 ,592 13 ,000 
persp_entrep2 ,592 13 ,000 
persp_entrep3 ,628 13 ,000 
feedback1 ,811 13 ,009 
feedback2 ,852 13 ,030 
feedback3 ,839 13 ,021 
feedback4 ,862 13 ,041 
feedback5 ,311 13 ,000 

 

Tests statistiques 
N 13 
W de Kendalla ,617 
Khi-carré 216,457 
Ddl 27 
Sig. Asymptotique ,000 
a. Coefficient de concordance de Kendall 
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