Identité et image d'une entreprise
ou d'une organisation !

Dans un contexte de concurrence commerciale et technolo-

N

gique acharnée, les entreprises doivent recourir a une palette
d'excellences de plus en plus vaste. Il ne s'agit plus seulement de
fabriquer des bons produits et de le faire savoir, il faut encore
pouvoir réagir a temps aux évolutions techniques, psychologiques
et sociales, ce qui passe notamment par une politique clairement
définie et affichée de mobilisation du personnel, de souci de la
qualité des produits ou des services, de bonne gestion des
ressources humaines, ou encore de formation aux nouvelles
technologies.

Ces thémes récurrents a I'ensemble de la littérature d'entreprise
font tous référence a un concept ultime, censé les relier les uns aux
autres dans une vision stratégique cohérente, spécifique a l'orga-
nisation ; ce concept fédérateur est évidemment l'identité 3. Or
I'identité renvoie a l'identification, donc a la distanciation. Ce fut

la, on s'en doutera, notre point de départ.

1. Texte inédit, rédigé spécialement pour le présent mémoire.
2, Texte inédit, rédigé spécialement pour le présent mémoire.

3. On aura évidemment reconnu l'allusion a des ouvrages célebres du nouveau
management, notamment L'Homme qui croyait au management, de Michel
VILLETTE, Paris Seuil, 1988 ou Le prix de Il'excellence, de T. PETERS et N.
WATERMAN, Paris InterEditions, 1983 ; Jacques LESOURNE, L’entreprise et ses
futurs, Paris, Masson, 1985 ; ]. C. MARTINET, Management stratégique, organisation
et politique, Paris, Mac Graw-Hill, 1986, et enfin Michel CROZIER, L’entreprise i
I"écoute. Apprendre le management post-industriel, Paris, InterEditions, 1989.
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Le theme de l'identitée

A peu pres ignoré dans les réflexions managériales de l'entre
deux guerres et méme d'une bonne partie des Trente glorieuses, le
concept d'identité d'entreprise semble étre apparu dans les années
soixante dix, aprés la premiére crise pétroliere. Auparavant,
l'identité existait bien siir, mais elle ne se manifestait point, si ce
n'est dans la publicité de certaines grandes firmes, par exemple
dans l'automobile.

Sa reconnaissance est passée essentiellement par la personnifi-
cation de I'entreprise : de I'organisation en tant que personne mo-
rale, on en est passé a l'entreprise en tant que personne physique
quasi-réelle, dotée d'une morale voire d'une moralité (c'est le
théme bien connu de 1'entreprise citoyenne et de 1'éthique entre-
preneuriale). En s'appuyant sur Claude Lévi-Strauss, Jean Caune

I'illustre abondamment dans son article Identité et culture 4 :

« L'identité est une sorte de foyer virtuel auquel il nous est
indispensable de nous référer pour expliquer un certain
nombre de choses, mais sans qu'il ait jamais d'existence

réelle. » >
Il semble néanmoins que l'identité puisse étre authentiquement
réelle, comme les éléments qui figurent sur la carte d'identité de
tout citoyen, mais en méme temps imaginaire ou symbolique si

elle s'avere socialement partagée. C'est cette remarque qui va

4, Jean CAUNE, Identité et culture, in Les Cahiers du Lerass, n°23, Toulouse, 1991,
pp- 105, 119.

5. Claude LEVI-STRAUSS, L'Identité, Séminaire, Paris, Grasset, 1977.
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inspirer la subdivision entre une identité réelle et une identité
symbolique, consubstantielles mais néanmoins distinctes.

De son c6té, Philippe Schwebig, dans un ouvrage trés connu
dans les spheres du nouveau management, présente l'identité
comme « la configuration unique que prennent les éléments (structure,
systemes, représentations) et leur relation pour toute entreprise ou
organisation » 6,. Cette définition, selon nous trop accrochée a la
réalité de l'entreprise, ne parait guere fonctionnelle, en ce sens
qu'elle ne permet pas de comprendre sa dynamique, son évolu-
tion certes lente, mais continuelle, faite de sédimentations succes-
sives.

La plupart de ces auteurs traitent de I'identité et de la culture en
cherchant qui de ces deux entités a le primat, qui est antérieure,
qui est dépendante de l'autre, en allant, pour certains, jusqu'a les
relier dans un rapport de type signifiant (culture) et signifié
(identité). Comme, de plus, les mémes auteurs recourent abon-
damment au concept d'image, la clarification devient indispen-
sable 7. On s'en doutera, c'est de cette insatisfaction qu'est parti

notre propre travail de réflexion.

6. Philippe SCHWEBIG, Les communications dans l'entreprise. Au-dela de 1'image,
Paris, Mc Graw-Hill, 1988, p. 31.

7.0n peut saluer, sur cette voie les travaux de Jean CAUNE, déja cité, qui, dans
plusieurs articles, a cherché a relier dynamiquement ces deux concepts d'iden-
tité et de culture. Il y est parvenu en introduisant celui de communication : « La
relation ternaire peut également se saisir a travers la triade : l'identité (I'essence) est
exprimée, la culture (la substance) s’exprime, la communication (I'attribut) exprime. »,
Identité et culture, op cit., p. 119.
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Objectifs de la recherche

Il s'agit essentiellement de reconstruire le concept d'identité a
partir de constituants simples, par exemple des définitions de
base, puis de montrer comment s'articulent les émissions et les
réceptions d'informations de l'entreprise au travers de la multi-
plicité des représentations des «images » percues par ses parte-
naires et de l'image souhaitée ou voulue par la direction 8.

A ce premier objectif s'en ajoute un autre, plus conjoncturel,
consistant a étudier en détail comment une approche systémique
peut rendre compte d'inter-relations ou d'interactions complexes
en matiere d'images, et favoriser 1'émergence d'une stratégie cohé-

rente de communication globale °.

Identité réelle et identité symbolique

Un retour aux définitions de base va permettre de reconstruire
le concept d'identité a partir de ses constituants les plus simples
appliqués aux organisations ou aux entreprises. La problématique
sera pratiquement toujours la méme : jusqu'ou la théorie distan-
ciatrice permet-elle de clarifier les représentations ou les modélisations ?

La carte d'identité d'un individu (personne physique) présente

8. Le mot «image » sera pris ici dans son sens le plus large et englobera 1'en-
semble des représentations visuelles ou mentales, réelles ou imaginaires de I'en-
treprise ou de l'organisation.

9. Au sens de l'interdépendance de toutes les actions de l'entreprise que seule
une stratégie globale d'image peut coordonner en évitant les parasitages et
autres contre-effets. Cf. 'article de Jean-Luc DREYFUS, La communication globale.
Vers une meilleure intégration de la communication dans ’entreprise, Toulouse,
Cahiers du Lerass n°23, mai 1991, pp. 121 -136.
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ses caractéristiques permanentes (taille, état civil) et rémanentes
(adresse, signes particuliers). Toutes choses inégales par ailleurs, il
en sera de méme pour une organisation ou une entreprise
(personne morale). Les items les plus stables seront le nom, la
raison sociale, le positionnement, les valeurs 10, les traditions, le
savoir faire, la qualité. Ils seront suivis par d'autres criteres,
susceptibles de varier plus ou moins en fonction de I'histoire de
I'entreprise, comme les produits, la rentabilité ou la plus-value et
constitueront son identité réelle.

Mais une définition qui en resterait a ce simple niveau descrip-
tif ne suffirait pas a rendre compte de la réalité complexe de ce
concept et de l'intrication étonnante de ces multiples strates. En
effet, la plupart des penseurs de l'identité se réferent explicite-
ment ou implicitement a un double niveau de fonctionnement ;
l'identité réelle, im-médiate (non médiatée ou médiatisée) et
concrete et 1'identité symbolique liée aux représentations men-
tales et socialisées des différentes attributs cités ci-dessus. Chacun
de ces items se décrirait alors en fonction du symbolique et du
réel. Ainsi, les produits ou les services (au sens des économistes)
ont-ils évidemment une existence réelle, mais aussi et simultané-
ment une existence symbolique, telle que Jean Baudrillard l'avait

d'ailleurs montré en recourant aux dénominations de wvaleurs

10,11 est impossible, dans le cadre de ce mémoire de consacrer un temps trés
long a 'examen du concept de « valeurs » appliqué a l'entreprise dont le sens est
pris ici comme I'ont indiqué des auteurs aussi divers que Alain ETCHEGOYEN,
Les entreprises ont-elles une dme ?, Paris, Francois Bourin, 1990, ou Renaud SAIN-
SAULIEU et ses collaborateurs dans leurs nombreux ouvrages.
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d'usage et d’'échange (identité réelle) et de valeurs signes (identité
symbolique) 1.

Toute description de l'identité d'une organisation doit donc
s'organiser sur un double niveau, dans un lieu géométrique
d'interaction entre les représentations internes et externes. A ce
titre, les approches qui surprivilégient 1'aspect « tout-entreprise »
de l'identité oublient qu'au dessus de la permanence des valeurs
de l'organisation regne une stabilité de niveau plus élevé: la
culture générale de la société, ses codes, ses valeurs, ses rites et ses
traditions. L'identité de l'entreprise procede de l'identité sociale
parce que l'inertie de la seconde est plus élevée que 1'inertie de la
premiere. La dynamique de changement est plus grande avec des
groupes restreints et volontaires que dans l'ensemble du corps
social 12, d'ou le relatif succes de la vision «biologique » de
l'entreprise et tout particulierement de son organisation en petites
unités ou cellules partiellement autonomes 13, coordonnées entre
elles grace a un puissant réseau de communication multip6laire et
a large bande (concept d'«entreprise communicante » ou du
« troisieme type »).

Ainsi redéfini, le concept d'identité de I'entreprise se caractérise
comme une mémoire de la collectivité, c'est-a-dire essentiellement

comme une source d'informations qui va assurer progressivement

11, Jean BAUDRILLARD, Pour une critique de 1'économie politique du signe, Paris,
Gallimard, 1972.

12 Cf. Les médias et la vie sociale, These, Université Paris 7, 1988.

13, Clest sur ce postulat que sont fondés les concepts de PEP (Petite entreprise
performante) et celui d'intraprise.
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sa permanence par sédimentation ou par décantation. L'identité
d'une organisation est la quintessence de son histoire.

Mais l'identité, pour assurer la permanence de l'entreprise doit
aussi étre une entité dynamique, évolutive, émergente, synthéti-
sant ou catalysant les évolutions de chacun de ses constituants,
depuis le changement de raison sociale ou de logotype jusqu'au
repositionnement, a la fusion ou a l'élargissement des valeurs ou
du savoir faire. Dans le contexte actuel, il est trivial d'affirmer
qu'il faut « évoluer ou mourir », mais encore faut-il, pour évoluer,
étre capable de digérer, reconstruire, reformuler, objectiver ou
sublimer son histoire ancienne et récente. Et c'est a ce point du
raisonnement qu'une difficulté majeure surgit : si l'identité est une
mémoire, elle est plus proche d'une « mémoire morte » que d'une
« mémoire vive ». Elle recoit, elle traite des signes, mais elle ne
peut les restituer, les réémettre, les communiquer par elle-méme,
sauf a lui préter des attributs d'une personne ou d'une machine
humanisée. En poussant ce raisonnement a ses limites, il faudrait
considérer que l'identité se comporte un peu a la maniere d'un

trou noir qui absorberait tout et ne restituerait rien.



IDENTITE ET IMAGE 172

Figure 1. Identités réelle et symbolique :

Identité " Identité
<—>
réelle symbolique

Cette caractéristique fondamentale de l'identité constitue une
grosse difficulté qui ne pourra étre résolue qu'en l'envisageant
simultanément a l'image, dans une perspective essentiellement
dynamique. Mais avant d'en arriver 13, il convient de rappeler la
grille d'analyse de 1'identification fournie par la théorie distancia-

trice.

Identité et identification

La théorie distanciatrice permet de dépasser la question clas-
sique de l'identification et de l'aliénation ainsi que l'équation
simpliste selon laquelle plus on adheére - c'est-a-dire plus on s'i-
dentifie - aux valeurs ou a la culture d'entreprise, plus on s'aliéne.

La modélisation dipolaire a montré que tout individu passe
alternativement par une succession d'états d'IPT et d'états de
distanciation, en fonction de sa personnalité propre et des circons-
tances liées a son histoire et au contexte. De méme, chaque indi-
vidu possede des degrés divers de distanciation critique, premier
niveau de prise de recul, le plus uniformément partagé et pas

forcément le plus libérateur ainsi que le phénomene du
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« zapping » le montre 14.

On peut s'identifier aux valeurs de l'entreprise dans laquelle on
travaille (primat temporaire au pdle IPT) sans pour autant perdre
ses capacités de distanciation, au moins critique (ADI). La théorie
distanciatrice, si elle était appliquée a cette question montrerait
rapidement que les agents de l'entreprise vont réagir différem-
ment en fonction de leur profil identificateur et distanciateur, et
qu'une partie d'entre eux pratiquera plus volontiers la distancia-
tion critique (premier degré de la distanciation) que la distancia-
tion dialectique (second degré, plus « libérateur » que le premier).
De méme, un individu fortement distanciateur pourra étre aussi
fortement identificateur. L'un n'exclut pas l'autre puisque c'est
I'équilibre dynamique entre les deux poles qui «décrit» la
personnalité communicatoire de chacun d'entre nous, et c'est
méme une des caractéristiques les plus fécondes de la théorie
distanciatrice que d'avoir relié en les dialectisant les attitudes

d'IPT et d'ADI.

14 La personne qui zappe a chaque fois qu'une émission lui parait trop lente,
trop longue ou trop compliquée fait preuve de distanciation critique: elle se
contente de critiquer en reproduisant une attitude stéréotypée de
consommation sans recul, sans effort temporaire, sans mise en relation féconde
avec sa culture de ce qu'elle écoute et voit. A ce niveau, elle ne se différencie
guere de celle qui s'identifie béatement aux vedettes du jour. Au contraire, la
personne qui possede une dose suffisante de distanciation dialectique est capable
de mettre en relation, de relativiser ce qu'elle voit ou entend, elle peut
s'identifier aussi bien sir, mais en sachant qu’elle le fait au contraire de la
premiere qui ne dépasse pas son niveau de « primo-distanciation». La
distanciation dialectique est une sorte de distanciation de la distanciation grace
a laquelle l'individu, bien qu'en oscillant selon son profil entre des attitudes
identificatrices ou distanciatrices, n'oublierait pas ce qu'il fait (s'identifier ou se
distancier) au moment ou il le fait. Tous ces points ont été évidemment
développés dans La distanciation. Essai sur la société médiatique, op. cit., pp. 262,
sq., 310, 337 et dans Les médias et la vie sociale, op. cit., pp. 105, 138, 387, 704, 1010,
1035, 1220, 1224, 1303, 1800.
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On pourrait chercher si ces deux populations sont uniformé-
ment réparties ou si au contraire, certaines catégories pratiquent
plus l'une des distanciations que l'autre: les cadres supérieurs,
contrairement a des apparences parfois caricaturales pourraient
peut-étre disposer d'un plus fort degré de distanciation dialec-
tique et étre ainsi susceptibles de mieux se distancier, méme si
leur identification est aussi plus forte (et liée a des facteurs moti-
vationnels évidents comme le salaire, les avantages ou les intéres-
sements), tandis que les cadres d'exécution ou les agents de mai-
trise posséderaient une distanciation dialectique plus faible et
critique plus forte, et seraient de la sorte plus enclins a connaftre
des identifications plus prégnantes puisque qu'ils parviendraient
plus difficilement a équilibrer leur IPT par leur distanciation.
D'une maniere générale, ceux qui connaissent une forte distancia-
tion dialectique, quelles que soient par ailleurs leurs tendances a
l'identification/projection/ transfert sont nécessairement moins
aliénés.

La typologie de 1'IPT, telle qu'elle a été présentée par ailleurs
offre un cadre descriptif des différentes attitudes vis-a-vis de
l'identité de l'entreprise a partir de trois catégories élémen-

taires 15 :

L'identification abstraite

Elle fonctionne a partir d'images mentales, de concepts comme

15, Cf. La distanciation. Essai sur la société médiatique,op. cit., pp. 70-72.
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la richesse, le bonheur, la force, la vitalité, la virilité, la santé, le
fait d'étre bien dans sa peau, etc. On y trouve aussi les traces ou
les signes d'images ou de paysages sonores ou visuels fagonnant
les manieres de vivre de nos contemporains (...) L'identification
abstraite est le domaine de prédilection des esthetes, notamment
dans le domaine musical et des mystiques, capables de s'auto-

identifier a 1'Univers entier.

L'Identification médiatisée

C'est la plus immédiatement perceptible parce qu'elle corres-
pond a des pratiques culturelles bien ancrées appartenant priori-
tairement au domaine de la médiatisation. Depuis l'identification
au héros de roman, de roman-feuilleton ou de roman-photo a
l'identification a un acteur ou une actrice de cinéma ou de télévi-
sion, voire a un « disc-jockey » ou a un animateur de radio, il en
existe de nombreuses variantes qui ont pour point commun de
concerner des identifications de caractere tres précis et en principe
temporaire.

Le mouvement d'opinion des années quatre-vingt pour les JCD
(Jeunes cadres dynamiques) ou les Executive Women peut étre partiel-
lement expliqué par ce genre d'IPT avec vraisemblablement une
forte composante de projection : on voudrait bien étre a la place
du jeune cadre dynamique, mais en restant soi-méme, pour en
profiter a sa maniere. Le theme de la réhabilitation de 1'entreprise
passe par ces processus d'adhésion (IPT) des Francais pour les

entreprises justement parce que l'image des dirigeants s'est
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fortement améliorée par rapport a la situation des années anté-

rieures ol elle était relativement négative 16.

L'identification de contact (ou « médiée »)

Elle a été nommeée ainsi pour insister sur la présence physique
non-médiatisée ou médiatisée de fagcon hyper-réaliste de 1'agent
identificatif (ou « identifié »...) a c6té de 'agent identificateur, ou
en d'autres termes, entre l'identifiant et 1'identifié. On en a des
exemples classiques avec l'identification de certains jeunes enfants
a leur enseignant ou avec un (une) camarade, sans qu'a cet age la
différenciation sexuelle ne semble intervenir aussi fortement que
par la suite. Dans le monde artistique ou politique on observera
l'identification du disciple au maitre, se traduisant souvent par
des comportements mimétiques, lesquels ne sont d'ailleurs pas
indispensables a 1'accomplissement identificateur. Naturellement,
les interactions entre ces catégories et les phénomenes observés ne
seront que le résultat de combinatoires complexes.

Dans le monde de l'entreprise, I'identification au pere fondateur
peut se révéler tres forte si le charisme de celui-ci est a la hauteur.
Les exemples de manquent pas, de Marcel Dassault a Bernard
Tapie en passant par Gilbert Trigano, Jacques Maillot, Vincent

Bollorée ou bien d'autres 17.

16, On voit que I'identité entraine a parler d'image... d'ot la nécessaire clarifica-
tion de ces deux concepts.

17 Une étudiante de la maitrise de communication d'entreprise d'Angers pré-
pare pour 1992 un mémoire sur le charisme médiatique des chefs d'entreprises
et les phénomenes subséquents d'identification (IPT) du personnel pour leurs
leaders.
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Micro/primo/macro/supra-identifications 18

Cette derniére sur-catégorie peut rendre compte des phéno-
menes de mode observables sur certains mots ou locutions, du
genre de « laisse béton », « j'suis chébran », ou autrefois « j'suis in »,
ainsi que sur les attributs vestimentaires, les habitudes de
consommation, etc. Les préfixes indiquent une gradation de l'impor-
tance relative de 'identification. Dans chacun de ces cas, les per-
sonnes qui prononcent ces phrases ou effectuent leurs achats en
fonction de la publicité et des modes véhiculées par les médias de
masse ou ciblants 20 ne sont évidemment pas soumises (de gré ou
de force!...) a une identification massive et permanente. Plus
simplement, on peut penser - et les publicitaires le savent bien -
que ces personnes présentent a des moments variables et toujours
tres courts - des pulsions identificatrices qu'elles assument ou non
selon qu'a ce moment précis elles trouvent une offre corres-
pondant, non seulement a leur attente supposée ou a leur besoin,
mais aussi a leur identification intérieure. Ce n'est pas pour rien si, a
I'occasion de leurs journées promotionnelles, de nombreux maga-
sins diffusent certaines musiques caractéristiques, hautement por-

teuses d'images archétypales - les publicitaires diraient d'images

18 Cf. La distanciation. Essai sur la société médiatique,op. cit., pp. 72-73.
19 Cf. La distanciation. Essai sur la société médiatique,op. cit., pp. 72-73.

20, Profitons-en pour rappeler a cette occasion que les analyses selon lesquelles
ces fameux médias ciblants seraient « libérateurs » pour leurs récepteurs appa-
raissent totalement illusoires. Ce n'est pas parce que I'on diminue le nombre de
personnes qui regardent simultanément une méme émission que les phéno-
menes classiques de participation-adhésion et d'identification-projection-trans-
fert se mettent a diminuer également. Tout porte a croire qu'il n'y a pas grand
changement, au moins pendant les premiéres années de programmation.
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de réve - pour une partie de leur clientele.

Figure 2. Catégories d'identification :

Tendances Identification Identification Identification
générales abstraite médiatisée de contact
(“médiée”)
Micro-
identification W W W
Primo- w Y W W W
identification
Macro- W W W
identification
Supra- W W W W W
identification

Concept F Modéle idéal
Image r_nentale Cinéma Modéle déifié
Musique Télévision Maitre
Paysagg sonore Spot Camarade
Poésie Publicité Théatre
Chanson Clip Conte
Science (Roman)
\i Littérature

Les micro/macro-identifications, en se comportant plutot selon
un axe perpendiculaire aux trois autres, forment une combinatoire
avec eux. Cette combinatoire devrait permettre d'étudier plus en

détail les différents phénomenes identificatifs.
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Figure 3. Définition des préfixes de I'IPT :

Micro tres faible importance - totalement temporaire

Primo faible importance - début éventuel d'un processus

Macro forte importance - s'inscrit dans la durée

Supra stade ultime - dédoublement ou transfert de la personnalité

Ainsi congue, cette typologie devrait favoriser l'instauration
d'une sorte d'échelle identificatrice des médias en fonction de
leurs caracteres spécifiques, eux-mémes situés dans la triade IPT,
et au sein du dipole ADI/IPT. Ce serait une premiere préfigura-

tion de la mesure de leurs potentiels ADI/IPT.

Identités et images réelles et symboliques

Un bon nombre d'auteurs semblent passer de I'une a l'autre de
ces notions en leur faisant jouer des roles assez semblables 2!.
Tant6t 1'identité apparait comme une sorte de super-image sym-
bolique, tant6ét l'image est seulement l'expression visuelle de
l'identité.

La distinction entre 1'identité réelle, concrete, visible et 1'iden-
tité symbolique permet déja de clarifier la question. A la
premiere va correspondre l'image réelle relativement im-médiate
(les produits ou services, le logotype, 1'accueil, le service apres-
vente, la qualité technique, la plus-value, etc.). A la seconde

correspondra l'image symbolique, non exclusivement figura-

21 Cf. Philippe SCHWEBIG, op. cit., Alain ETCHEGOYEN,op. cit, M. GIGET,
L’identité de l'entreprise, Paris, Futuribles n°137, 1989, Jean-Noé&l KAPFERER,
Maitriser 1'image de 1'entreprise : le prisme d’identité, Revue frangaise de gestion,
Paris, nov.-déc. 1988, G. MARION, Les images de l'entreprise, Paris, Les Editions
d'organisation, 1989, Renaud SAINSAULIEU, L’identité au travail, Paris, PFNSP,
1985, ou enfin Alex MUCCHIELLI, L identité, Paris, PUF, 1986.
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tive 22 (l'image de marque, le dynamisme, l'innovation techno-
logique, etc.).

L'image globale correspondra naturellement a une combina-
toire complexe et fortement évolutive, empruntant tour a tour aux
deux composantes de l'identité, mais aussi bien stir aux signes,
informations, produits ou services émis par l'entreprise ou
l'organisation.

L'identité globale est stable, elle réfere philosophiquement aux
catégories de Platon alors que I'image globale est continuellement
variable. Un physicien dirait que l'identité a un hystérésis long
alors que I'image a un hystérésis court. L'identité s'inscrit dans la
permanence, 1'image dans la contingence. L'identité possede une
grande inertie, 1'image est fortement interactive (un accident
occasionné par un produit va atteindre l'image de l'entreprise,
mais pas son identité ; cette derniere ne sera atteinte que s'il y a
permanence des accidents et constitution d'une forte image néga-
tive, seule susceptible d'« attaquer » l'identité profonde de la
firme 23.

Outre ces premieres caractéristiques différenciatrices, 1'identité
et I'image se distinguent encore fortement sur quelques points

fondamentaux :

22 Cette distinction entre image réelle et image symbolique se réfere, entre
autres, aux travaux de la Société de bibliologie et de schématisation et aux nombreux
articles de Robert Estivals dans la revue Schémas et schématisations.

23, Les déboires de Perrier a cause des traces de benzéne trouvées dans certaines
bouteilles I'ont amplement montré en 1991 et en 1992 avec des suites financieres
importantes, de nature a attaquer aussi l'identité profonde de l'entreprise lors de
son absorption par un groupe plus puissant.
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1. S'il est possible qu'une entreprise ne posséde pas d'image
(en particulier lorsqu'elle vient de se créer 24), il est exclu qu'elle
n'ait pas d'identité (au moins au sens de I'Etat civil, avec sa
dénomination et la liste de ses productions matérielles ou imma-
térielles). Naturellement, au fil du temps, l'identité va générer de
l'image, ce qui permet de comprendre qui précede qui : au point de
départ de l'entreprise ou de I'organisation comme de l'individu se
situe son identité individuelle, profonde, ultime et unique.
L'image ne vient qu'apres. Et c'est aussi 1'objet de la communica-
tion d'entreprise que de faire éclore au bon moment une image en
adéquation avec l'identité et les objectifs de développement fixés

par la direction et/ ou les fondateurs.

2. L'identité permet aux partenaires internes et externes de
s'identifier a ses constituants réels ou symboliques. Ainsi,
chacun en fonction de ses « besoins » et de ses « moyens » pourra
s'identifier aux valeurs, aux traditions et aux rites (par exemple a
l'esprit maison) ou au savoir faire, au dynamisme, aux capacités
d'innovation ou a l'ambiance de travail (qui favorisent par
exemple la liberté et la créativité), voire aux dirigeants eux-mémes

s'ils sont assez charismatiques.

Le cycle de l'identité et de l'image

24, Si ses créateurs sont des personnalités pas trop connues ni trop médiatisées,
l'entreprise n'a pas d'image. Si ses créateurs sont connus, elle peut démarrer
avec une forte image, essentiellement due a !'identification aux valeurs portées par
les peres fondateurs.
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S'il apparait évident que l'identité précede l'image, il semble
non moins certain qu'une accumulation d'images peut participer a
I'évolution de l'identité. On aboutit de la sorte a des chaines
logiques de plus en plus complexes et ramifiées qui sont schéma-

tisées ci-dessous.

Figure 4. Chaines logiques de l'identité et de 1'image :

Images Images
réelles symboliques
Identité Identité
p Images . Images
réelle réelles symbolique symboliques
Images Images
réelles symboliques

Le cheminement le plus classique consiste a partir de l'identité
réelle qui génere un lot d'images réelles, correspondant étroite-
ment au produit. Accumulées au fil du temps, ces images finissent
par participer a la constitution progressive de l'identité symbo-
lique, laquelle peut aussi se former seule, a partir de l'identité
réelle. L'identité symbolique se diffuse ensuite sous la forme
d'images symboliques qui pourront a leur tour lancer un nouveau
cycle en faisant évoluer l'identité symbolique, mais aussi l'identité
réelle, directement ou indirectement..

La constitution de ces entités est réflexive, c'est-a-dire qu'elles
sont partiellement capables de s'auto-entretenir et de s'auto-déve-

lopper. Elle est également symétrique, I'identité réelle entraine de
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I'image réelle, mais celle-ci peut rétroagir en modifiant en retour
celle la. On peut aller jusqu'a dire qu'elle est stirement transitive,
ce qui confere a la constitution de l'identité et de I'image des pro-
priétés mathématiques particulieres qui ne seront pas dévelop-

pées ici.

Les images réelle et symbolique percues

La distinction entre 1'image réelle et I'image symbolique doit
évidemment s'appliquer au concept global de I'image percue et
générer deux nouvelles sous-catégories. L'image réelle percue
concernera l'univers figuratif concret, aisément descriptible - ou
dénotatif -essentiellement le style (design) des produits, les pro-
duits eux-mémes et l'ensemble des signatures visuelles (par
exemple le logotype, la signalétique, le conditionnement, le design
d'environnement, I'aménagement des locaux, etc.). L image symbo-
lique percue concernera davantage les représentations mentales
accrochées aux produits ou a la firme elle-méme, en tant qu'insti-
tution sociale médiatrice, elle concernera évidemment 1'univers
connotatif et sera le lieu privilégié de 1'onirisme publicitaire, basé
sur quelques items réguliers (tels que la « vraie vie », la solidité,
l'innovation technique, la convivialité, la fiabilité, la rapidité, la
puissance, le luxe, etc.).

De méme qu'il ne peut plus étre question de décrire l'identité
sans se référer a la combinaison de l'identité réelle et de l'identité
symbolique, il ne saurait étre question de décrire 1'image d'une

organisation en oubliant I'une de ses deux composantes essentiel-
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les. L'image que l'on percoit d'une entreprise ou d'une
organisation est toujours une combinaison complexe mélant
intimement le réel et le symbolique?. Ainsi, la ligne des
automobiles de 1992 veut-elle évoquer a la fois I'aérodynamisme,
la fluidité et l'espace (images réelles) mais aussi la vitesse,
I'économie d'énergie et un certain art de vie fait de calme, de
confort et de chaleur (images symboliques).

Notre objectif en la matiere n'est évidemment pas d'apporter
une contribution décisive a la sémiologie visuelle, mais de propo-
ser une grille simple et efficace d'analyse de 1'image percue d'une
organisation ou d'une entreprise a partir des notions classiques de
dénotation, de connotation, de monosémie et de polysémie.

Si l'on croise cette typologie sommaire avec celle qui a été
établie a propos de l'identité, il est facile de repérer, parmi toutes
les chafnes logiques élémentaires représentées a la figure 5,

quelles sont celles qui seront le plus souvent empruntées :

Figure 5. Chaines identité/image :

identité réelle =~ ------ > image réelle
identité réelle =~ ------ > image symbolique
identité symbolique ------ > image réelle
identité symbolique ------ > image symbolique

25, Notre formation initiale scientifique aurait tendance a nous faire avancer que
cette combinatoire complexe devrait un jour trouver son Fourier pour la
décomposer en séries d'éléments simples enchevétrés. Mais tout porte a croire
que l'identité ou l'image seront moins simples a analyser que les ondes sonores.
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C'est naturellement 1'étude approfondie de ces quatre chaines
qui permettra de mieux connaitre le positionnement de I'organisa-
tion et de construire une stratégie de communication adaptée a
son histoire et ses objectifs.

Ainsi s'esquisse, méme brievement, une méthodologie d'étude
de I'image percue d'une entreprise ou d'une organisation a partir
de laquelle il sera possible de déterminer une future stratégie de
communication. Mais avant d'en arriver a ce point, beaucoup
d'autres étapes ne devront pas étre négligées, en particulier les

rapports entre 1'image et la communication.

Image et communication

L'« image », en communication d'entreprise, se comporte géné-
ralement comme la résultante finale d'une série de messages per-
cus par un ensemble de destinataires et exprimant, a un moment
donné, l'identité d'un produit, d'une marque ou d'une firme.
Méme dans le cas ou l'identité est encore fraiche parce que la
structure qui la génere est jeune, le processus de transmission est
a peu pres le méme: il passe par la perception de différents
constituants réels ou abstraits dont la résultante se nomme le plus
souvent l'image de l'organisation ou de l'entreprise. Historique-
ment, le trait commun de ces images percues fut de n'étre pas
vraiment volontaires, organisées ou voulues. L'entreprise et
I'organisation, en fabriquant des produits et en fournissant des
services émettaient des signes, mais de maniere passive. Il a fallu

que s'opere une véritable distanciation pour qu'elles prennent
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conscience l'une et l'autre qu'outre ces signes passifs parfois
positifs (robustesse, longévité, etc.), il devenait indispensable d'en
émettre d'autres, moins généraux, et de maniére volontaire,
consciente, organisée ou stratégique.

Sans aller jusqu'a tenter de faire fonctionner a tout prix un
schéma communicationnel shannonien ou wienerien, on peut
considérer qu'a la réception va « succéder » tot ou tard I'émission,
avec ou sans rétroaction. En d'autres termes, l'entreprise ou
I'organisation vont passer du statut d'émetteur passif a celui
d'émetteur actif vers l'ensemble de leurs partenaires (clients,
salariés et relais divers). Certains spécialistes de la communication
d'entreprise ont choisi d'employer le terme - peut-étre un peu
simpliste - d'image voulue pour insister sur 1'aspect volontariste
de cette émission, en principe chargée d'étre 1'expression de la
stratégie de positionnement et de communication.

Avec ces deux niveaux (réception et émission) s'esquisse un
projet global de description de toute la stratégie autour de
l'identité.

Certains auteurs, peu nombreux, ont cherché un troisieme
niveau d'organisation en créant le concept d'image vécue. Si cette
approche est intéressante et méme peut-étre opératoire dans le
contexte concret d'une entreprise, il ne nous semble guére utile de
la séparer trop radicalement de l'image percue, ne serait-ce que
parce que le vécu est nécessairement d'abord percu. Le cas
échéant, si l'analyse l'exige, il sera toujours possible d'adapter la

théorie des deux niveaux (image percue/image voulue) pour
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rendre compte d'une procédure particuliere d'engrangement du
réel par l'assimilation vécue.

Avant d'en venir a I'image voulue, il apparait indispensable
d'étudier plus en détail 1'image percue et de voir comment ses

différents niveaux s'organisent les uns avec les autres.

Les images percues par les acteurs de l'entreprise

L'approche systémique a permis de prendre conscience l'inte-
raction des différents acteurs de l'organisation 6. Ainsi, le
systeme-entreprise a-t-il pu se constituer en proposant d'envisager
chacun des « partenaires » de 1'organisation comme faisant partie
d'un tout en interdépendance avec les autres. L'architecture la
plus simple consiste a envisager globalement le systeme-entre-
prise a partir de chacun de ses constituants fondamentaux : la
direction, le personnel, les fournisseurs, les sous-traitants et tous
les partenaires techniques ou commerciaux, les clients ou pres-
cripteurs, les actionnaires ou sociétaires et les citoyens.

Chacun de ces acteurs du systéme-entreprise va percevoir une

image réelle et une image symbolique de l'identité qui lui sera

totalement spécifique.

26, Cette partie s'appuie naturellement sur l'ouvrage de Michel CROZIER et
Erhard FREIDBERG, I’Acteur et le systeme, Paris, Seuil, 1977, mais aussi sur ceux
de Jean-Louis Le MOIGNE, Théorie du systeme général. Théorie de la modélisation,
Paris, [1977], 1990, ou Ludwig Von BERTALANFFY, Théorie générale des systemes
biologiques, Paris, Dunod, 1973 et Des Robots, des esprits et des hommes, Paris,
ESF, 1982, ou de Joél de ROSNAY, Le Macroscope. Vers une vision globale, Paris,
Seuil, 1975.
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Figure 6. Images percues par les acteurs du systeme-
g g per¢ P Yy
entreprise :
Culture générale de la société
dentite Image percue
par la direction
symbolique réelle
symbolique 'y 48y ‘
et réelle Culture d'entreprise
NE S
Image pergue
symp, PN le personnel réelle
N =
a Image pergue h
par les fournisseurs,
Valeurs sous-traitants et partenaires
Produits \W;b- réelle )
Traditions ~
Savoir faire Image percue
Qualité par les clients
Rentabilité b elle )
Plus-value a Image pergue h
par les actionnaires
\_symb. (ou sociétaires) réelle )

Le schéma ci-dessus accorde une grande place a I'image percue
par la direction de l'entreprise ou de 1'organisation. La direction
est en effet le lieu ot1, quel que soit par ailleurs le type de structure
hiérarchique mise en place, doivent converger toutes les autres
perceptions. La direction est a la fois la garante et I'expression de
l'identité mais aussi le creuset dans lequel se fondent l'intégralité
des autres images. Si elle est compétente ou efficace, elle sait les
intégrer, les catalyser ou les transcender en construisant une stra-
tégie d'image a la hauteur des enjeux ; si elle est incompétente, elle
se contentera de visions parcellaires et éclatées.

L'image percue par la direction est la résultante de sa propre

perception, déterminée par 1'IPT de l'encadrement aux compo-
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santes de l'identité (valeurs, traditions, savoir faire, rentabilité,
efficacité, etc.) et de la perception médiée ou médiatisée des
images percues par les autres acteurs (personnel, fournisseurs,
clients, actionnaires). Pour étre fidele a la réalité, cette résultante
devrait étre dynamique, c'est-a-dire qu'a tout moment, la direction
devrait connaitre 1'état des variables de mesure des images de
chacun des acteurs. Ce qui supposerait des capteurs sensibles,
fideles et précis en grand nombre et une capacité d'intégration
rapide - en temps réel - de nombreuses variables. On retrouve la
une des caractéristiques classiques des échanges d'informations
au sein des systemes, ce qui renvoie aux nombreuses études déja
menées sur ce theme en sciences de 1'organisation.

L'image percue par le personnel ne concerne pas que les
aspects internes a l'entreprise 27 et la distinction entre le réel et le
symbolique montre son intérét pour rendre compte de l'image
réelle percue dans un service, a un poste de travail et l'image
symbolique, construite par 1'ensemble des messages émis par
l'entreprise. Si les deux images sont trop discordantes, par
exemple une image symbolique axée sur la convivialité et une
image réelle correspondant a une structure hiérarchique rigide et
tatillonne, le décalage vécu par les salariés peut générer un

processus de crise d'abord latente puis tres violente et en appa-

27, Ce simple argument suffit a ruiner une fois de plus les approches dichotomi-
santes entre la communication interne et la communication externe. La commu-
nication, au sein d'une organisation ne peut se concevoir que de maniere
globale ou totale (cf. Jean-Luc DREYFUS, La communication globale. Vers une

meilleure intégration de la communication dans 1'entreprise, Toulouse, op. cit., pp.
121 -136).
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rence inexplicable.
A cet effet, une bréve enquéte nous a permis de pointer
quelques antinomies génératrices de malaises plus ou moins

graves :

Figure 7.Quelques décalages image réelle pergue/image

symbolique pergue (par le personnel) :

Image réelle percue ~ ----- > Image symbolique percue

autoritarisme = - > sympathie, chaleur

misérabilisme, déclassement — ----- > prestige, valeur ajoutée
sociale

archaisme - > modernité

politique sociale valorisante  ----- > paternalisme

On notera que les principaux décalages s'observent pratique-
ment toujours dans le méme sens: image réelle négative contre
image symbolique positive. L'inverse (image réelle positive contre
image symbolique négative) est beaucoup plus rare, méme si
certaines grandes entreprises s'y sont parfois trouvées partielle-
ment confrontées, notamment dans le cas du paternalisme (le cas

de Michelin est tres intéressant a cet égard 28).

28, Un de nos étudiants de maitrise (Angers) a étudié en 1990 le décalage entre
limage symbolique assez mauvaise de la firme Michelin (dans 1'opinion
publique générale), taxée de paternalisme et de traditionalisme alors que la poli-
tique sociale de cette entreprise, au moins dans une des unités de Clermont-
Ferrand, étudiée par lui, semblait relativement hardie, fondée sur un partenariat
effectif, un management participatif et une gestion moderne des ressources
humaines, apparemment dans le plus grand respect de la personnalité - et de la
responsabilité - des salariés. Naturellement, des études plus fines devraient étre
menées pour confirmer - ou infirmer - cette observation.
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Ce sera naturellement la sédimentation des images pergues par
le personnel qui participera a 1'élaboration de la culture d'entre-
prise, entité que nous n'analyserons pas ici 2°.

Le présent travail n'est qu'une premiere approche des notions
d'identité et d'image, mais des ce simple niveau, on peut constater
que la théorie distanciatrice peut s'appliquer telle quelle et
permettre de comprendre comment le personnel peut s'identifier
aux valeurs de 'entreprise (identité et image symboliques) tout en
se distanciant de son organisation quotidienne (image réelle).
Mais la modélisation ADI/IPT offre aussi un cadre interprétatif
pour des phénomeénes en apparence plus complexes: un cadre
pourra s'identifier (au sens IPT) avec lidentité symbolique
(positive) 30 tout en se distanciant des images réelles (négatives)
qu'il minimisera ou réduira a de l'anecdotique tout en restant
sincere. La théorie distanciatrice explique ce genre de contradic-
tion logique et psychologique interne.

Un agent de production de base (un ouvrier pas ou peu quali-
fié) au profil de militant syndical pourra se distancier de 1'identité
symbolique (positive) tout en s'identifiant aux images réelles
(négatives) qu'il maximisera tout en restant sincere lui-aussi.

Un membre du personnel d'une usine d'armement pourra ainsi

29 Bien qu'elle soit abondamment étudiée par la quasi-totalité des auteurs trai-
tant de communication d'entreprise. En ce qui concerne cette étude, il ne
semble pas que la culture d'entreprise, telle qu'elle est habituellement entendue
(ensemble des rites et des pratiques d'une collectivité) soit de nature & modifier
les hypotheses générales, d'ot le fait qu'elle ne sera pas examinée ici. Pour une
discussion sur le concept de culture, nous renvoyons le lecteur a notre these.

30, Voir sur ce theme les ouvrages du type de celui de Lee IACOCCA, Iacocca,
Paris, Laffont, 1985.
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gérer son conflit avec lui-méme pour « faire ce sale métier » en se
distanciant de 1'identité pour s'identifier avec 1'image réelle des
conditions de travail ou du salaire en oubliant ce qu'il produit
réellement (des armes destinées a tuer des étres humains).

Ainsi, chacun en fonction de sa position, de sa responsabilité et
de son profil personnel ne cesse de recourir a la théorie distancia-
trice pour gérer son existence au sein de l'entreprise.

Il faut enfin signaler que la plupart des études sur cette
question, et tout spécialement celles qui traitent de la culture
d'entreprise, oublient un peu vite (en fait beaucoup trop vite)
qu'« il y a une vie en dehors de 'entreprise » (!), qui explique aussi

les rotations d'ADI/IPT du personnel.

L'image percue par les fournisseurs, les sous-traitants et
l'ensemble des partenaires d'une entreprise peut s'analyser a
partir de la méme grille. Lors d'une émission d'identité destinée
au grand public (ce que nous avons choisi d'appeler une image
voulue), le sous-traitant activera plus vite son dipdle ADI/IPT.
D'un coté il s'identifiera plus fortement a 1'image d'un produit
qu'il connait puisqu'il contribue a sa fabrication ou a da diffusion,
d'un autre co6té il s'en distanciera davantage « puisqu'il connait » ;
il cherchera un second niveau de lecture ou de perception de
I'image voulue (aussi bien au plan réel que symbolique). Si le
message est bien congu, il reviendra a l'identification aux valeurs
du produit (ou a celles de la marque) et s'en fera, au moins partiel-

lement, le prescripteur.
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Comme pour le personnel, une cohérence suffisante entre les
images réelle et symbolique devra constituer un impératif
catégorique de la stratégie de l'entreprise. Le moindre décalage
entrainera des effets perturbateurs plus ou moins importants, d'ott
l'impérieuse nécessité de pouvoir réagir en temps réel aux conti-
nuelles variations entre 1'image et l'identité de la firme ou de ses

produits.

L'image percue par les clients, usagers ou patients est
évidemment la plus étudiée, la mieux connue parce que la plus
sensible, la plus stratégique, au moins a court terme. L'image
réelle correspond a l'approche consumériste des années soixante-
dix et quatre-vingt et peut-étre au theme de la recherche de l'au-
thenticité de la présente décennie. L'image symbolique corres-
pond au discours sur la rhétorique de Roland Barthes, a la valeur
d'imaginaire de Jean Baudrillard ou au gramme de réve de
Jacques Séguéla. Les deux identités (la réelle et la symbolique)
correspondent a la lente sédimentation des images. C'est ainsi
qu'une identité réelle traduite dans les faits par un souci constant
de solidité peut finir par générer I'image réelle de la robustesse et
engendrer de l'image symbolique, puis au bout d'une période
supplémentaire, de l'identité symbolique qui lancera un nouveau

cycle 31,

31, 0On trouve d'excellents exemples de ce scheme chez les constructeurs d'au-
tomobiles, par exemple Peugeot. On pourrait ainsi démontrer sommairement
les équations suivantes :

Autrefois : solidité (identité réelle).
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La théorie distanciatrice s'applique directement au comporte-
ment des clients : la publicité cherche a le faire s'identifier soit aux
utilisateurs archétypés du produit ou du service (identification
médiatisée), soit elle utilise le relais de prescripteurs (identi-
fication médiée ou médiatisée 32), soit encore elle cherche a le faire
s'identifier aux valeurs accrochées au produit (par exemple les
campagnes du Club Méditerranée), quitte a prendre le risque de
déconnecter la communication publicitaire de l'acte d'achat
(comme chez Benetton). Mais la publicité active aussi le pdle
distanciateur, soit volontairement en pratiquant le second degré
ou le décalage, soit involontairement en le subissant.

Si la cible (avant de devenir client) pergoit une incohérence trop
sensible entre au moins deux des quatre entités de base, elle
risque fort d'adopter une attitude tres fortement distanciée... et de
ne plus « accepter » d'activer son pdle IPT, quelles que soient les
sollicitations qui lui seront faites. Une des taches les plus difficiles
des spécialistes de la communication d'entreprise consiste a faire
lever une attitude délibérément distanciée suite a un événement
accidentel dans les images réelles et symboliques d'un produit.
Dans ce cas, non seulement les images se détériorent rapidement,

mais les identités risquent elles aussi une atteinte rapide, d'out

Bouche i oreille, réputation, réclame : robustesse et relative rusticité (image réelle).
Actualisation de la robustesse : fiabilité (identité symbolique).

Nouwelle actualisation : fiabilité et plaisir de conduite, mode de vie (image symbolique).
Nouveau cycle, basé sur l'identité réelle (en cours de repositionnement vers les autono-
biles de luxe).

32, Comme, par exemple, Jean Rochefort pour une marque de café, Catherine
Deneuve pour une privatisation bancaire, Marie-José Nat pour un produit
nettoyant.
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limportance grandissante de la communication de crise qui
cherche alors a ramener les cibles vers leur pole IPT. Tout ceci est
évidemment équivalent dans le domaine de la communication
politique que nous avons brievement analysée par ailleurs en
fonction de la problématique distanciatrice 33 .

La plupart des campagnes publicitaires, tout comme les inces-
sants exemples de communication de crise, peuvent tres facile-
ment s'interpréter en fonction d'une lecture distanciatrice. On
peut méme avancer que la distanciation dialectique constitue un
puissant moyen de repositionnement des images symboliques en
ce sens qu'en dialectisant la distanciation naturelle de I'étre
humain, elle agit comme un filtre ou un catalyseur des processus

de constitution de l'identité.

L'image percue par les actionnaires fait I'objet de plusieurs
études et justifie une partie des travaux menés en matiere de
communication financiere, dans laquelle il s'agit notamment de
séduire les cibles tout en essayant d'apporter des informations
réputées « objectives ». En revanche, a notre connaissance, aucun
auteur ne s'est a ce jour intéressé au domaine de 1'économie
sociale et a la personnalité des sociétaires des mutuelles et autres

grandes structures commerciales fondées sur des objectifs

33 Cf. Les médias et la vie sociale, op. cit., pp. 1096, sq., oli nous commentons les
images négatives indélébiles du candidat a la présidence des USA, M. Spiro
Agnew et du candidat a la vice-présidence, M. Gary Hart en fonction de la
théorie distanciatrice, laquelle montre que lorsque que 1'on ne peut plus s'iden-
tifier - parce que l'on est quasi perpétuellement distancié - a un homme poli-
tique, la carriere de celui-ci est gravement compromise.
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mutualistes 34.

La communication financiere est un des espaces les plus inté-
ressants ol étudier le cheminement des rumeurs et autres mani-
pulations d'informations. Mais elle possede une autre caractéris-
tique, a nos yeux fondamentale : celle d'étre un lieu ot se déve-
loppent sans cesse des processus mimétiques, essentiellement
basés sur des phénomenes d'IPT. On achete ott I'on vend des
actions parce que l'on se met - volontairement et consciemment - a
la place de l'autre, on essaie de penser comme lui, d'entrer dans sa
psychologie, de le précéder dans 1'hypothese et dans la déduction,
ou bien on s'identifie purement et simplement aux autres, on fait
comme eux, « parce qu'il vaut mieux » faire comme eux. Dans les
deux cas, c'est I'IPT qui domine, ce qui explique 1'intérét de Jean-
Pierre Dupuy et Paul Dumouchel, deux des disciples de René
Girard, pour ce theme 3.

Les comportements des actionnaires importants, ceux qui
votent ou qui disposent d'une place au Conseil d'administration
peut se décrire avec la méme grille méthodologique 3¢.

Naturellement, s'agissant d'un public treés restreint, a la fois a

34 11 apparait pourtant que de nombreuses études pourraient (devraient ?) étre
menées en matiere de communication financiere des mutuelles et autres coopé-
ratives d'achat (du type de la Camif), car depuis fort longtemps, ces institutions
ont développé une réflexion en matiere d'information sur les résultats
financiers.

35, Jean-Pierre DUPUY et Paul DUMOUCHEL, L’Enfer des choses, Paris, Seuil,
1979 et Jean-Pierre DUPUY, De deux formes de réseaux sociaux : la foule et le marché,
Paris, Editions du CNRS, 1986.

36, En ce qui concerne les comportements des petits groupes volontaires

(sachant qu'un Conseil d'administration peut étre provisoirement assimilé a
cette entité), voir notre these de Doctorat, Les médias et la vie sociale, op. cit.
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l'intérieur et a l'extérieur de l'entreprise, les bases sur lesquelles
s'élaborent les images réelles et symboliques percues ne seront pas
les mémes que celles qui seront décodées par les clients ou le
personnel, mais, a quelques adaptations pres, le cadre théorique

restera valide.
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La stratégie d'image

I1 découle de ce qui précede que ce qu'il est convenu d'appeler
la stratégie d'image du produit, de la marque ou de la firme va
devoir intégrer toutes les images percues par les différents acteurs
de l'entreprise ou de l'organisation pour déterminer une image
voulue, selon le vocabulaire managérial consacré.

L'élaboration stratégique doit étre avant tout interactive et se
baser sur les deux points cardinaux que sont la cohérence et la
permanence, et c'est évidemment 1a que la théorie distanciatrice
peut permettre d'avancer a grands pas.

Pour percevoir une image suffisamment nette, la direction
devra activer fortement son pdle IPT, en se mettant a la place de
chacun des acteurs importants, depuis certaines catégories de
personnel 37, jusqu'aux fournisseurs, et bien entendu aux cibles ou
aux clients et aux actionnaires ou sociétaires.

La fécondité de la théorie distanciatrice apparait immédiate-
ment : si la direction décide de se mettre a la place d'un acteur ou
d'un partenaire en pratiquant en fait une projection alors qu'elle
devrait prendre garde a n'effectuer qu'une identification, l'en-
semble de la démarche, malgré des intentions louables et des

objectifs bien définis, ne fournira aucun résultat exploitable. Les

3711 est évident que la méthode du « stage ouvrier » employé dans les écoles
d'ingénieurs et dans les grandes entreprises lors de 1'embauche de jeunes di-
plomés s'interprete facilement avec 1'IPT. C'est pour leur permettre de connaftre
les contraintes de la production que ces jeunes doivent vivre quelque temps
avec les ouvriers de base. Il s'agit, au moins dans les intentions de la direction,
de leur permettre ensuite, lorsqu'il seront en situation de responsabilité, de
pouvoir se mettre a la place de ces agents en connaissance de cause, et de ne pas
trop s'éloigner du concret.
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cadres auront projeté leur ego au lieu de s'étre vraiment identifiés
avec les acteurs. L'intérét de la théorie distanciatrice se manifeste
une seconde fois: la connaissance des profils distanciateurs et
identificateurs de chacun des membres de la direction permettra
de confier cette tiche d'identification a ceux qui seront les plus
aptes a la remplir et d'obtenir ainsi des résultats plus fiables 33.

Si la réception des images actionne I'IPT, I'émission d'une stra-
tégie va faire appel a I'ADI car 1'objet méme de la stratégie
consiste justement a acquérir une distance suffisante avec la réa-
lité (ou avec le symbolique) pour effectuer les bons choix au bon
moment. L'ADI va permettre de « trier » parmi l'ensemble des
images réelles et symboliques celles qui ont une portée suffisante,
et elle va aussi apporter un gage de permanence en intégrant,
apres mise a distance nécessaire, les constituants les plus forts de
l'identité. Comme I'IPT permettait de mieux se mettre a la place
des acteurs cruciaux, I'ADI réduira l'influence du poids de
l'identité symbolique. Elle « décrassera » la perception globale de la
direction en accroissant sa capacité a mieux capter les petits
signaux, les micro-informations que l'omniprésence de l'identité
cache de par sa masse. En d'autres termes, I'ADI va réduire le
bruit parasite de l'identité en la filtrant pour mieux percevoir les

informations vitales, puis de les synthétiser en cohérence les unes

38 Dans 1'état actuel de la théorie distanciatrice, cette méthode est la seule qui
soit quasi-immédiatement exploitable. Lorsque la distanciation sera mieux
connue et qu'il sera envisageable d'agir directement sur les profils
distanciateurs et identificateur des individus, on pourra peut-étre envisager un
entralnement permettant aux « projectifs » d'apprendre a mieux s'identifier.
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avec les autres. La remarque effectuée a propos du double niveau
d'intervention de la théorie distanciatrice se vérifie encore une
fois: la bonne connaissance des profils identificateurs et
distanciateurs permettra de confier cette tache aux cadres les plus
aptes a la distanciation dialectique 3°.

Ainsi définie, la stratégie doit fournir des résultats meilleurs, a
condition de ne pas oublier de la décliner sur chacun de ses
terrains : positionnement du produit, de la gamme, de la marque
ou de la firme; qualité, marketing, management, ressources
humaines, formation, recherche & développement, prospective,

force de vente, service aprés vente et avant vente, etc 40,

L’image voulue

Il découle de ce qui précéde que la stratégie a pour mission
essentielle de déterminer une politique susceptible de faire
évoluer l'ensemble des images percues, et a terme de modifier
certaines caractéristiques de l'identité. Pour y parvenir, l'image
voulue doit se décliner vis-a-vis de chacune des cibles externes et
internes.

L'image réelle percue par le personnel sera déterminée par la

communication interne traditionnelle, associée s'il y a lieu a la

39 Rappelons que la théorie distanciatrice avance qu'une forte IPT n'exclut pas
pour autant une forte ADI, puisqu'il s'agit toujours d'une rotation ou d'un cycle
autour de ces deux pdles. Il est méme prévisible que certains individus ont un
spectre ADI/IPT tres large qui les conduit a beaucoup s'identifier mais aussi a
beaucoup se distancier. Toutes les combinaisons sont possibles et dépendent
justement des profils identificateurs et distanciateurs individuels.

40, Cette partie, qui concerne une recherche appliquée, ne sera pas traitée ici.
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communication sociale 4!, voire a la communication de crise. Le
management participatif sera évidemment lui aussi sollicité.
Toutes ces actions, méme si elles s'adressent de préférence a
limage réelle possedent néanmoins une composante plus ou
moins forte d'image symbolique alors que d'autres actions comme
par exemple la décoration intérieure et extérieure (le design
d'environnement) ou la signalétique interne agissent plus
directement sur le symbolique.

La communication institutionnelle et les relations publiques
concerneront les fournisseurs et les partenaires, tandis que le
service aprés vente, la communication de crise, la publicité, la
communication institutionnelle, le mécénat (sponsoring) et le
conditionnement (packaging) traiteront des images percues par les
clients. La communication financiere, la communication dite de
crise et les relations publiques concerneront plus particulierement
les actionnaires ou les sociétaires.

Naturellement, toutes ces actions seront soigneusement coor-
données en fonction de la stratégie de communication globale de
l'entreprise ou de l'organisation ; ce sera méme la une des taches
essentielles des responsables ou conseillers en stratégie de com-

munication.

Le départ pour un nouveau cycle

41 Celle-ci étant prise dans une de ses acceptions classiques : valorisation des
échanges et traitement des difficultés sociales et psychologiques qui relevent
d'une amélioration de la communication.
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La cyclicité de cette approche parait évidente puisque la straté-

gie d'image vise a modifier rapidement l'image percue par chacun

des acteurs et faire en sorte que graduellement, par dépots succes-

sifs ou par décantation, les évolutions volontaires débouchent sur

une co-évolution de l'identité réelle et/ou symbolique qui, a son

tour, générera un nouveau cycle.

Figure 8. Schématisation du cycle complet de l'identité et de

I'image 42 :

dentitée prr
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Image percue Coné| Marketing
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42 Cette figure reprend la précédente : il s'agit en fait d'une série de transpa-

rents pour rétroprojecteur.

43, Cette figure reprend la précédente : il s'agit en fait d'une série de transpa-

rents pour rétroprojecteur.
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Conclusion

Dans cette section, nous avons voulu appliquer la théorie
distanciatrice a un terrain qui était totalement inconnu de nous
avant que nous eussions a prendre en main la création successive
de deux départements de communication d'entreprise (le premier
a Angers, le second a Saint-Etienne). La recherche exposée ici a
fait I'objet de nombreuses discussions théoriques et pratiques avec
des collegues et des étudiants de ces deux universités, d'ou est
finalement sortie la présente analyse.

Il semble que la théorie distanciatrice s'applique directement et
heureusement, sans adaptation particuliére a ce nouveau contexte.
Non seulement, elle donne les moyens de mieux comprendre une
situation complexe, mais elle montre aussi sa capacité de pouvoir
déboucher rapidement sur des résultats concrets. L'ADI et 1'IPT
d'une part, la distanciation critique et la distanciation dialectique
de l'autre, permettent de construire une stratégie d'image qui
respecte la permanence et la cohérence des deux catégories
d'identité et des deux catégories d'image. Pour étre opératoire,
cette réflexion devrait a présent s'orienter sur une série de
recherches appliquées et d'études de cas. C'est évidemment ce sur

quoi nous comptons travailler au cours des années qui viennent.



