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Avant-propos

Créé¢ en 1999 sous le nom Observatoire des Valeurs de la Stratégie et du Marketing,
I'OVSM nait comme un espace de rencontre entre les trois mondes économique,
académique et pédagogique. En 2016, il se transforme en association indépendante a but
non lucratif, sans affiliation politique ni religieuse, et adopte, en 2022, la dénomination
« Association OVSM - Observatoire des Valeurs de la Société et du Management ».

L'association OVSM a été reconnue d'utilité publique en 2024 par I’Etat de Genéve.

Aujourd'hui, notre think tank compte, outre plus d’une trentaine de membres individuels
cotisants et trés impliqués, 2 membres-entreprise (PME) et 7 membres institutionnels
(grandes entreprises) ainsi qu’une relation stable avec plus d’une centaine de hauts
dirigeants associés de la région Romandie. Ceux-ci apprécient notre démarche de créateur
de rencontres et de connaissance selon le processus de recherche-interaction mis en ceuvre
par POVSM (cf. Annexe 3 — Etapes chronologiques de la recherche-interaction de
I’OVSM).

La mission au cceur de 'OVSM, sa seule raison d'étre depuis ’origine, est la création de
connaissance prospective. L’équation de ’OVSM « Enjeux de société <=> Mutation des
savoirs + Employabilité » est le fil rouge de tous les projets d’enseignement et de recherche
de POVSM. Tout projet de développement, soumis au Bureau de 'OVSM, doit étre en
mesure de démontrer sa contribution au renforcement de cette mission ancrée a I’interface
des 3 univers : étudiants, entreprises, chercheurs. Ce que représente d’ailleurs son logo.

Site internet : www.ovsm.ch

LinkedlIn : https://www.linkedin.com/company/ovsmgeneve/
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Synthése exécutive

Depuis 1999, I’Association OVSM — Observatoire des Valeurs de la Société¢ et du
Management — réunit chaque année dirigeants, chercheurs et étudiants autour d’une
thématique commune explorée selon une méthodologie (explicitée en Annexe 2)
mettant en ceuvre deux démarches complémentaires : une recherche opérationnelle,
issue du Séminaire dirigeants annuel, et une recherche conceptuelle, fondée sur la
littérature académique et des entretiens qualitatifs approfondis. Le théme retenu pour
2025-2026, « La communication du dirigeant : les nouveaux défis », s’imposait avec
une évidence particuliére dans un contexte d’accélération technologique, de polarisation
sociale et d’instabilité géopolitique et économique.

La RECHERCHE OPERATIONNELLE (Partie 1 du livre blanc) s’est appuyée sur
I’intervention de la professeure Marianne Schmid Mast, de I’Université de Lausanne,
puis sur des groupes de focus de dirigeants membres de ’OVSM.

L’experte académique a mis en évidence quatre biais qui structurent la vie des groupes —
biais d’autorité, biais de conformité, stéréotypes et effets de la diversité — rappelant que
I’intelligence collective ne se produit pas spontanément : elle exige du dirigeant qu’il
organise lui-méme les conditions d’une parole libre et contradictoire au sein de ses
équipes.

Les groupes de focus, pour leur part, ont dessiné un environnement informationnel
fragmenté, ou la parole du dirigeant doit composer avec une multiplicité de sources
concurrentes, I’impératif du «live» et I’exigence d’authenticité que renforce,
paradoxalement, la généralisation de I’intelligence artificielle générative. Face a cette
complexité, la posture attendue du dirigeant doit concilier des polarités apparemment
contradictoires : écoute et leadership, spontanéité et efficacité, vision inspirante et culture
de la délégation, autorité et reconnaissance de sa propre faillibilité. Cette posture
individuelle ne suffit cependant pas : elle doit s’appuyer sur des leviers institutionnels —
cohérence entre valeurs, pratiques et conformité, valorisation de la diversité, formation
du middle management, code de conduite partagé — afin de structurer la gouvernance de
la parole a ’échelle de toute I’organisation.

Le séminaire conclut que la communication du dirigeant se heurte désormais a deux
limites ultimes : une limite psychologique, celle de la sincérité et de la lucidité du
dirigeant lui-méme, et une limite sociétale, celle de la cohérence éthique face au risque
de greenwashing et d’engagements de fagade.

Livre blanc 2025-2026 11 « Communication »
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Le Nouveau Paradigme de la Communication des Dirigeants (Horizon 2026)

La communication, colonne vertébrale de la confiance face a une triple transformation : technologique, sociale et éthique.

N,MONDE EN MUTATION PROFONDE LES NOUVEAUX PILIERS DE LA CREDIBILITE

La dictature
de I'immédiat
La numérisation impose de réagir

en temps réel pour ne pas perdre
la maitrise du récit.

L'incarnation
du message

Le dirigeant doit incarner ses
paroles ; la vibration du sens
ne se délégue pas.

CONTACT
HUMAIN

48 dirigeants
face a l'instabilité
Un diagnostic unanime :
I'imprévisibilité mondiale exige
¥ une communication

) stratégique aglie et constante.

L'1A assiste la forme, N
mais le face-a-face
reste l'outil de
confiance
irremplacable.

L’exigence de
sincérité (RSE)

La communication doit suivre
I'acte ; le "greenwashing" détruit
la crédibilité durablement.

A\ NotebookLM

La polarisation
des publics
La fragmentation sociale rend
la prise de position sur les
SUEBETIFIBGETER SAVOIR-FAIRE ~ SAVOIR-ETRE ~ COHERENCE
Maitrise des codes, Force intérieure,  Alignement strict entre
des outils numériques  crédibilité naturelle et les valeurs affichées

etdes formats de capacité a incarner etles pranques
ses

La RECHERCHE CONCEPTUELLE (Partie II du livre blanc) prolonge et approfondit
ces constats a partir d’une revue de littérature et d’une enquéte qualitative menée aupres
de 52 hauts dirigeants de Suisse romande, issus de secteurs tres divers — finance, énergie,
santé, aviation, luxe, technologies, enseignement, entre autres.

La littérature académique confirme que le dirigeant constitue la variable
organisationnelle la plus déterminante de la communication d’entreprise, et que cette
communication doit composer avec quatre forces de contexte qui s’intensifient
simultanément : la diversification générationnelle des collaborateurs, la firéquence et la
durée croissantes des crises économiques, la pression environnementale et la
digitalisation des outils et des processus, portée notamment par 1’intelligence artificielle,
les plateformes collaboratives et les réseaux sociaux. Ces transformations technologiques,
si elles offrent des gains réels d’efficacité et de portée, comportent aussi des risques de
déshumanisation, de surcharge informationnelle et de perte de maitrise de
I’information.

L’analyse qualitative des 52 entretiens dégage un diagnostic largement partagé : la
transformation la plus profonde n’est pas seulement technologique, elle est avant tout
temporelle. L. immédiateté numérique impose une « dictature du live » qui contraint les
organisations a réagir en temps réel, sous peine de voir leur récit leur échapper, tandis
que [l’instabilité macroéconomique et géopolitique mondiale et la polarisation des
opinions publiques fragilisent toute prise de position, méme sur des sujets autrefois
consensuels. Dans cet environnement, la sincérité devient la condition centrale de la
crédibilité : les dirigeants interrogés convergent vers 1’idée qu’une communication
efficace est une communication dans laquelle le dirigeant croit réellement ce qu’il dit, dit
ce qu’il fait, et fait ce qu’il dit. Le contact humain direct reste, a leurs yeux, ’outil le
plus puissant de communication, en particulier dans les moments difficiles, tandis que
Dintelligence artificielle s’impose comme un outil d’assistance précieux, mais jamais
comme un substitut 3 I’appropriation personnelle du message.
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Sur la responsabilité sociale et environnementale, le corpus révele une frontiére nette
entre engagement authentique et greenwashing : elle ne réside pas dans l’intention
affichée, mais dans la vérifiabilité concréte des engagements et la proportionnalité entre
les actes et les discours. Enfin, la gestion de crise confirme que la rapidité et la cohérence
de la communication de crise comptent davantage que sa perfection formelle, et que la
reconnaissance de la dimension émotionnelle des parties prenantes conditionne la
restauration de la confiance.

Communication 2026 : L'lmpératif de I'Incarnation

La Dictature

de I'lmmédiat

La numérisation impose une réaction
en temps réel pour ne pas perdre

la maltrise du récit.

N3 .
N AN
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la communication sur des sujets [
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plus en plus risquée.

48 Dirigeants Unanimes :
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Le massage n'a de valeur que
sil est porté physiquement et
sincérement par le dirigeant.

Humain vs Intelligence Artificielle :
-’ LIA assiste Ia forme, mais seul le contact
S humain garantit la crédibilité et I'émotion.

/y
" LAuthenticité comme
/<

LES PILIERS DU
LEADERSHIP
DE DEMAIN

Tous s'accordent : le mondea ™ Filtre Anti-Crise
g';a"gé etle role f“ 'e;de’ est En période de crise ou de RSE, dire
e S COMPARAISON DES ATTENTES ENTRE ce que lon fait récliement prime
LES ANCIENNES ET NOUVELLES GENERATIONS \ jles diccon ot
DE COLLABORATEURS ’
62 D W J @ _ Al
£5 \ 1 - A1l 35
K] — ER
g5 J — = ) 32
il e D o 1 D) > = / =8
Autorité Message Légitimité Autorité Message Légitimité
(Top-down) ituti ire) (Collaboration) (Sens) (Actes)

(
Mode descendant Communication Statutaire Collaboration et Exigence de sens Gagnée par le
institutionnelle et décrétée participation et de conérence dialogue et I'acte

A NotebookLM

Face aux nouvelles générations, les dirigeants observent une redéfinition profonde du
rapport a Pautorité : 1a 1égitimité ne se décrete plus, elle se gagne en permanence par la
qualité du dialogue et I’implication en amont des décisions. Cette exigence accrue de
sens et de cohérence, combinée a la diversité croissante des profils, impose au dirigeant
une véritable plasticité communicationnelle, que sa formation initiale, technique ou
managgériale, ne lui a généralement pas transmise.

Le constat final qui se dégage de I’ensemble de la recherche OVSM 2025-2026, tant
opérationnelle que conceptuelle, est sans ambiguité : si les outils, les canaux et la
vitesse de la communication ont radicalement changé, les fondements de la confiance
demeurent inchangés — sincérité, cohérence, régularité et incarnation personnelle du
message par le dirigeant. La communication n’est plus une fonction périphérique
déléguée a un service spécialisé ; elle est devenue un acte managérial et politique a part
entiére, la colonne vertébrale de la confiance sans laquelle aucune organisation ne
peut durablement prospérer.
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Partie I

Recherche opérationnelle
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Chapitre 1
Syntheése des débats avec une experte internationale

Les 19 et 20 mars 2026, le Séminaire OVSM 2026 organisé par Bertrand Rajon’ et Jean-
Patrick Marquet®, co-présidents de I’'OVSM, a réuni une dizaine de dirigeants membres
de I’OVSM ainsi que quelques étudiants ayant collaboré avec I’OVSM durant I’année
dans le centre de séminaire de MONTAGNE ALTERNATIVE a Orsieres, Valais, pour
deébattre du theme « Communication du dirigeant » au regard de leurs expériences
respectives dans les affaires et la direction des entreprises.

L’OVSM est reconnaissant pour son intervention a la professeure Marianne Schmid
Mast, doyenne de HEC LAUSANNE, et maintenant vice-rectrice de I'UNIVERSITE DE
LAUSANNE. Madame Schmid Mast enseigne le comportement organisationnel a
['Université de Lausanne. Elle est ancienne membre du Centre national de la recherche
scientifique (CNRS), France, et présidente de la Société suisse de psychologie. Elle est
egalement membre de la Society of Personality and Social Psychology (SPSP) et de
l'"American Psychological Association (APA). Ses recherches portent sur les interactions
sociales, la communication verbale et non verbale, les hiérarchies de pouvoir. HEC
Lausanne et [’Université de Lausanne (UNIL) comptent parmi les institutions
académiques de référence en Suisse. L'UNIL accueille plus de 17°000 étudiants et figure
régulierement parmi les meilleures universités mondiales, tandis que HEC Lausanne,
fondée en 1911, est reconnue pour [’excellence de ses formations et de sa recherche en
économie, finance et management. Ensemble, elles jouent un role majeur dans la
production de connaissances et la formation des futurs décideurs.

La synthese de [’intervention et des débats a été préparée par Hassan Yaseir
Mabhieldein®, étudiant en relations internationales a [’Université de Genéve qui collabore
avec I’'OVSM en 2025-2026, avec une assistance rédactionnelle de I’'[A Chat-GPT®.

1.1 Introduction

Le point de départ de I’intervention repose sur une remise en question du libre arbitre : si
celui-ci peut étre défini comme « la capacité d’agir et de faire des choix indépendamment
de toute influence extérieure », cette autonomie décisionnelle demeure en pratique
largement conditionnée par les interactions sociales. Les étres humains étant des étres
sociaux, leurs jugements, prises de parole et décisions sont constamment influencés par
la présence, I’opinion ou le statut des autres membres du groupe.

! linkedin.com/in/bertrandrajon

2 linkedin.com/in/jeanpatrickmarquet

3 inkedin.com/in/marianneschmidmast

4 linkedin.com/in/hassan-yaseir-mahieldein
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Dans cette perspective, quatre grands mécanismes ont été mis en évidence :

e Le biais d’autorité ;

e Le biais de conformité ;

e Les stéréotypes comme biais ;

e Ladiversité comme gage de performance.

Ces phénoménes ne relévent pas seulement de comportements individuels isolés, mais
structurent profondément la vie des équipes, en particulier dans les environnements
décisionnels ou la hiérarchie, la recherche de consensus ou la sélection des talents jouent
un role déterminant.

1.2 Le biais d’autorité et la structure du pouvoir intragroupe

Le premier enjeu abordé désigne la tendance a accorder une confiance excessive a
I’opinion d’une personne occupant une position hiérarchique ou symbolique supérieure.
Dans une organisation, cette dynamique peut conduire les membres d’une équipe a taire
une information pertinente, a éviter la contradiction ou a considérer qu’une décision
validée par une figure d’autorité est nécessairement correcte.

L’exemple du sous-marin ameéricain Greeneville, entré en collision en février
2001 avec un navire japonais, illustre tragiquement ce mécanisme. Le technicien
ayant repéré sur son radar la présence d’un autre navire a proximité n’a
toutefois pas signalé cette information, car elle contredisait [’observation
peériscopique du commandant. Cet exemple montre que le probleme n’est pas
seulement [’erreur individuelle, mais l'incapacité du collectif a faire remonter
une information contradictoire lorsque celle-ci remet en cause [’autorité
formelle.

Pour les dirigeants, cette observation appelle une vigilance particuliére. L.e maintien
d’une hiérarchie peut rester nécessaire au bon fonctionnement de I’organisation, mais
celle-ci doit étre accompagnée de mécanismes de « check and balances » permettant
d’atténuer les différences de pouvoir dans les moments de discussion et de décision. Le
leader a ainsi la responsabilité de créer un environnement psychologiquement sir, dans
lequel chacun peut s’exprimer, formuler un désaccord et remettre en question une position
dominante sans craindre d’étre sanctionné ou dévalorisé.

Plusieurs pratiques concrétes permettent de limiter ce biais lors des réunions : s’exprimer
par ordre hiérarchique croissant, octroyer un temps de parole équilibré et inviter
explicitement les personnes silencieuses a contribuer. De plus, le dirigeant se doit de
responsabiliser les collaborateurs lors de la préparation des débats décisionnels.

Cette réflexion rejoint les enseignements du Crew Resource Management,
développé notamment dans les environnements a haut risque et tout spécialement
dans le monde de l’aviation, afin d’apprendre aux membres d’une équipe a

5 Le Crew Resource Management (CRM) est une méthode de formation développée a la fin des années
1970, a la suite de plusieurs accidents attribués a des défaillances dans les facteurs humains plutét qu'a des
problémes techniques.
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signaler une erreur ou un danger, y compris lorsqu’il s’agit de contredire un
supérieur. L’enjeu n’est donc pas de supprimer toute hiérarchie, mais de rendre
possible une circulation plus fiable de I’information critique.

—> Le leader doit porter une attention constante a la structure de pouvoir au sein du
groupe. Son rble est de rééquilibrer cette structure afin d’encourager 1’expression
d’opinions divergentes et d’éviter que 1’autorité ne neutralise 1’intelligence collective.

1.3 Le biais de conformité et la recherche du consensus

Le deuxiéme mécanisme analysé¢ est le biais de conformité. Celui-ci renvoie a la tendance
des individus a adapter leur opinion ou leur comportement a celui du groupe, soit par
volonté d’appartenance, soit parce qu’ils considérent les autres comme une source
d’information plus fiable qu’eux-mémes.

Deux dimensions sont ainsi distinguées :

e L’influence normative, qui pousse a se conformer pour ne pas étre exclu ou
apparaitre en décalage ;

o L’influence informationnelle, qui conduit a suivre le groupe dans des situations
ambigués parce que I’on suppose que les autres savent mieux. Cette derniere peut
étre renforcée par une forme de syndrome de I’imposteur, dans lequel I’individu
tend a remettre en question la 1égitimité de sa place et de ses opinions.

Ce biais est particulierement problématique dans les environnements collectifs ou la
recherche d’un consensus rapide est valorisée. Dans les conseils d’administration, par
exemple, la présentation rappelle qu’une part importante d’administrateurs consideére que
les membres de leur conseil parviennent trop rapidement & un consensus et n’encouragent
pas suffisamment les opinions divergentes. Le risque est alors que la cohésion apparente
du groupe masque une absence de contradiction et une sous-¢évaluation des alternatives
stratégiques.

Les expériences classiques sur la conformité illustrent la puissance de cette dynamique :
méme face a une réponse objectivement fausse, certains individus peuvent se rallier au
groupe afin de ne pas se distinguer. De méme, les situations de norme sociale implicite
montrent que des comportements peuvent étre transmis et reproduits sans que les
individus n’en interrogent réellement le sens. Le comportement des autres devient alors
un modele, parfois par prudence, parfois par réflexe, parfois encore comme mécanisme
de défense dans une situation d’incertitude ou de panique.

Pour dépasser ce biais, le role du leader est d’organiser les conditions d’une
divergence constructive. Il peut, a titre d’exemple : recueillir les opinions
individuelles avant la réunion, faire intervenir des conseillers externes, désigner
une personne chargée de jouer le role de « ’avocat du diable », ou reformuler
les questions de maniére a éviter la confrontation directe. Plutot que de
demander simplement « qui n’est pas d’accord ? », il peut étre plus efficace de
formuler une question telle que : « qu’avons-nous oublié ? » ou « quels éléments
pourraient remettre en cause notre décision ? ». Cette formulation réduit le coiit
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social du désaccord et permet de faire émerger des informations qui seraient
autrement tues.

=> Le biais de conformité doit étre reconnu comme un phénomeéne normal et fréquent
dans les groupes. En tant que leader, il ne suffit pas d’espérer que les désaccords
s’expriment spontanément ; il est vital de créer les conditions de leur apparition.

1.4 Les stéréotypes, la prophétie autoréalisatrice et la sélection des talents

Le troisieme axe de la présentation porte sur les stéréotypes comme biais décisionnels.
Les stéréotypes influencent les perceptions cognitives, les réactions émotionnelles et les
comportements envers des personnes en raison de leur appartenance réelle ou supposée a
un groupe social. Dans un contexte professionnel, ils peuvent affecter I’évaluation des
compétences, la conduite d’un entretien, la répartition des responsabilités ou encore les
décisions de recrutement.

L’énigme du chirurgien (ou « The Surgeon's Riddle ») est un grand classique de
la psychologie sociale pour illustrer les stéréotypes inconscients : un péere et son
fils circulent en voiture et sont victimes d'un trés grave accident de la route. Le
pere meurt sur le coup. Le fils, grievement blesse, est transporté d'urgence a
I'hopital dans un état critique. On l'emmeéne immédiatement au bloc opératoire.
Le chirurgien de garde entre, s'approche de la table d'opération, blémit en
regardant le visage du gar¢on et s'exclame : « Je ne peux pas opérer cet enfant...
C'est mon fils ! »

L’énigme du chirurgien, dans laquelle une personne peine a comprendre que le spécialiste
appelé a opérer un enfant puisse étre sa mere, illustre la force des associations mentales
entre certains roles professionnels et certaines catégories sociales. Le réseau cognitif
associ¢ aux notions de statut ¢élevé, de leadership, de spécialisation ou de chirurgie
demeure encore fréquemment reli¢ & une représentation masculine. Ces associations
implicites peuvent orienter les jugements sans que les individus en aient pleinement
conscience.

La présentation met également en évidence le mécanisme de la prophétie
autoréalisatrice. Les attentes initiales envers une personne influencent le comportement
verbal et non verbal que I’on adopte a son égard ; en retour, ce comportement modifie la
maniére dont cette personne répond, ce qui peut ensuite sembler confirmer ’attente de
départ.

Les auditions a [’aveugle, notamment dans les orchestres, démontrent la
possibilité de neutraliser une partie de ces biais. Depuis leur introduction dans
les annees 1970 et 1980, la proportion de femmes dans les grands orchestres a
fortement augmenté, passant de 5% a 25%. Cette évolution montre que lorsque
la sélection se concentre davantage sur la compétence effectivement observée et
moins sur les caractéristiques sociales visibles, les résultats peuvent changer de
maniere significative.

Pour les organisations, cela implique que les processus de sélection doivent Etre
construits autour des criteéres objectifs et pertinents pour le poste. Le leader doit veiller a
distinguer les compétences nécessaires des caractéristiques extérieures a la performance,
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telles que le genre, 1’age, I’origine ethnique, la nationalité, la religion ou ’appartenance
politique. Dans le cas des postes a responsabilité, la recherche active de profils diversifiés
peut également constituer une réponse a I’effet cumulatif des biais de sélection.

- La sélection des membres d’une équipe doit se concentrer sur les critéres pertinents
pour la fonction et ignorer, autant que faire se peut, les caractéristiques liées aux groupes
sociaux.

1.5 La diversité des équipes et la performance collective

Enfin, la présentation a traité du lien entre diversité et performance des équipes. Une
distinction importante est opérée entre la diversité de surface, qui renvoie a des
caractéristiques visibles telles que 1’age, le genre ou I’origine ethnique, et la diversité
profonde, qui concerne les valeurs, la personnalité ou la culture. Cette distinction permet
d’éviter une approche simpliste selon laquelle toute forme de diversité produirait
automatiquement une meilleure performance.

Les ¢éléments présentés indiquent que la diversité de surface n’est pas directement liée a
la performance du groupe. La diversité profonde peut, quant a elle, étre lie a la
performance, mais certaines formes de diversité, notamment la diversité des valeurs,
peuvent devenir problématiques dans des situations de décision a forts enjeux. A
I’inverse, la diversité culturelle et la diversit¢ fonctionnelle apparaissent davantage
associées a des résultats créatifs, notamment lorsque I’équipe rassemble des membres
issus de fonctions organisationnelles différentes, par exemple la recherche et
développement, le marketing ou les ventes.

Cette analyse conduit a nuancer les discours managériaux sur la diversité. L’enjeu n’est
pas de rechercher la diversité pour elle-méme, mais de comprendre quelles formes de
diversité sont utiles selon I’objectif poursuivi.

—> La diversité n’est pas mécaniquement liée a la performance. Les leaders doivent éviter
une diversité de valeurs trop conflictuelle, tout en favorisant la diversité fonctionnelle
et culturelle lorsqu’ils recherchent la créativité et 1’enrichissement des perspectives
collectives.

1.6 Conclusion

L’intervention de la Prof. Marianne Schmid Mast met en lumiére une dimension
centrale du leadership : diriger une équipe ne consiste pas seulement a prendre des
décisions, mais a organiser les conditions sociales dans lesquelles ces décisions peuvent
étre prises de maniére fiable. Les biais d’autorité, de conformité et de stéréotypes ainsi
que le dilemme de la diversité montrent que les groupes ne produisent pas
spontanément de lintelligence collective. Au contraire, ils peuvent amplifier les
erreurs, réduire la contradiction et reproduire des hiérarchies implicites si le leader ne
met pas en place des mécanismes de régulation.

La responsabilité du leader consiste donc a rendre visibles ces dynamiques, a corriger
les asymétries de pouvoir, a faire émerger les désaccords utiles et a structurer les
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processus de sélection autour de critéres réellement pertinents. Dans un environnement
organisationnel marqué par l’incertitude, la complexité et la nécessité d’innovation, la
qualité du leadership dépend ainsi moins de I’autorité exercée que de la capacité a créer
un cadre dans lequel les membres de 1’équipe peuvent penser, parler et décider avec
lucidite.
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Chapitre 2
Synthése des groupes de focus de dirigeants de ’OVSM

Le Séminaire OVSM utilise également la méthodologie des « focus groups » adaptée aux
situations ou le concept étudié est nouveau, mais suscite déja une premiere expérience et
des opinions chez les participants. Fortement ancré sur le concept de motivations
individuelles, le débat permet de voir émerger aussi bien des tendances a l’action que des
freins a la motivation (Stewart et al., 2007°). Répartis en deux groupes de dirigeants, les
membres de I’OVSM ont débattu du theme « Communication du dirigeant » au regard de
leurs expériences respectives dans les affaires et la direction des entreprises, et a la
lumiere de [’excellente introduction offerte par la professeure Marianne Schmid Mast.

La synthese des réflexions des groupes de focus des dirigeants de |’OVSM participant au
séeminaire annuel a été préparée par Jean-Patrick Marquet, co-président de I’"OVSM,

avec une assistance rédactionnelle de I’IA Gemini®.

2.1 Introduction

Dans un environnement macroéconomique et technologique en mutation rapide, la
communication du dirigeant n’est plus un simple outil de transmission d’informations ou
d'alignement opérationnel. Elle s'est transformée en un actif stratégique immatériel, mais
critique, dont dépendent directement la réputation de l'entreprise, I'engagement des
collaborateurs et la confiance des parties prenantes. Les conclusions du séminaire des 19
et 20 mars 2026 mettent en exergue une réalit¢ incontournable : les paradigmes
traditionnels de I’autorité et de la parole descendante sont profondément bousculés.

Aujourd’hui, le dirigeant doit naviguer dans un écosystéme informationnel saturé,
polarisé et hyper-réactif. 1’émergence de nouvelles technologies de rupture,
'omniprésence des réseaux sociaux et I’irruption de l'intelligence artificielle redéfinissent
les frontiéres de la transparence et de la vérité. Face a ces mutations, la communication
exécutive ne peut plus se contenter d'étre réactive ou purement formelle. Elle doit devenir
holistique, connectant les dimensions psychologique, managériale et sociétale de
I’organisation.

Ce rapport a pour objectif de synthétiser les grandes dynamiques issues des réflexions de
I'OVSM. 1l propose une grille de lecture stratégique articulée en trois piliers : ’analyse
d'un contexte informationnel fragment¢ ; la redéfinition des impératifs de la posture de
direction ; et le déploiement d’outils institutionnels pour structurer la gouvernance de la
parole. En maitrisant ces dimensions, l'audience exécutive sera a8 méme de transformer
les risques communicationnels inhérents a notre époque en leviers d'opportunités
durables.

6 Stewart D.W., Shamdasani P.N., Rook D.W. (2007). Focus Groups: Theory and Practice, Applied Social
Research Methods, SAGE Publications.
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2.2 La fragmentation du contexte informationnel : entre biais cognitifs et sur-
communication

Le premier défi majeur identifi¢ réside dans la complexité intrinséque de
l'environnement au sein duquel la parole du dirigeant est re¢ue. La communication ne se
heurte pas seulement a des barricres logistiques, mais a une triple sédimentation de biais
et de dynamiques technologiques qui altérent la perception des messages.

2.2.1 L'omniprésence des biais et des stéréotypes

Toute interaction managériale s’inscrit dans un tissu de biais cognitifs, émotionnels et
comportementaux. Les structures traditionnelles basées sur l'autorité verticale et la
conformité stricte perdent de leur efficacité, car elles générent souvent des résistances
passives ou des phénomenes de conformisme de fagade. De surcroit, les stéréotypes —
qu'ils soient de genre, générationnels ou culturels — agissent comme des filtres
déformants. Le dirigeant doit intégrer le fait que ce qui est « dit » correspond rarement a
ce qui est « entendu ». Les réactions émotionnelles des équipes I'emportent parfois sur la
rationalité des chiffres, exigeant une finesse psychologique accrue lors des annonces
stratégiques.

2.2.2 Le phénomeéne de multiplicité et I'ére des vérités alternatives

L'organisation moderne n'évolue plus dans un espace d'information unifié. Nous assistons
a une libération de la parole sans précédent, caractérisée par une multitude de sources
internes et externes. Si cette horizontalit¢ présente des opportunités en matiere
d’innovation, elle favorise aussi 1'émergence de « vérités alternatives » ou de narratifs
concurrents au sein méme des équipes. Le dirigeant n’est plus le détenteur unique du
savoir ni le seul émetteur légitime ; sa parole est mise en concurrence directe avec des
influenceurs internes, des rumeurs de couloir numérisées ou des analyses externes
instantanées.

2.2.3 Le poids de la sur-communication et le pi€ge du « live »

La technologie a aboli le temps de latence de la communication d’entreprise. L’ impératif
du « live » impose une réactivité permanente au détriment du temps de recul. Les réseaux
sociaux d’entreprise et les plateformes de messagerie instantanée créent un flux continu
d'expositions ou la frontiere entre sphere publique et confidentialité s’amenuise. Chaque
prise de parole informelle peut étre captée, partagée et potentiellement sortie de son
contexte, augmentant de maniere exponentielle le risque de crise réputationnelle.

2.2.4 L’exigence d’authenticité a I’ére de ’IA

Enfin, le nivellement par le bas ou par le haut induit par l'intelligence artificielle
générative transforme 1’évaluation de la parole managériale. Alors que la production de
contenus standardisés, lisses et parfaits devient accessible a tous, I’audience exécutive est
paradoxalement attendue sur le terrain de la candeur et de 1'authenticité brute. Face a des
contenus potentiellement automatisés, les collaborateurs et les partenaires externes
développent des réflexes de vérification systématique. L’authenticité n'est plus un choix
cosmétique ; elle est devenue le seul rempart contre la crise de confiance technologique.
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2.3 Les nouveaux impératifs de la posture du dirigeant

Face a ce paysage fragmenté, la posture du leader doit opérer une mutation profonde. Il
ne s'agit plus de chercher a contréler l'information, mais de savoir l'incarner de manicre
crédible. Cela impose de concilier des exigences qui semblent parfois contradictoires.

2.3.1 Structurer sa communication : 1'équilibre délicat

Le dirigeant doit en permanence arbitrer entre deux polarités :

o FEcoute vs Leadership : Une communication unilatérale est aujourd’hui pergue
comme un signe d'autocratie obsolete. Le leader doit faire preuve d’une écoute
active et empathique pour capter les signaux faibles de son organisation. Pour
autant, I’exces d’écoute ne doit pas diluer la capacité de décision ni affaiblir le
leadership. Le dirigeant reste celui qui fixe le cap, méme apres avoir entendu les
divergences.

o Spontanéité vs Efficacité : Le besoin d’authenticité mentionné précédemment
pousse a la spontanéité. Cependant, une parole trop brute, non maitrisée, peut
nuire a l'efficacité opérationnelle ou créer de I'anxiété. Le dirigeant doit donc
développer une « spontanéité préparée », un style ou la sincérité du ton sert la
clarté et la rigueur du message stratégique.

2.3.2 Gagner l'engagement par la vision et la délégation

Le moteur de la performance organisationnelle réside dans la capacité du dirigeant a
susciter un engagement authentique, et non une simple obéissance. Cet engagement
s'obtient par la formulation d'une vision claire, inspirante et de long terme, capable de
donner du sens au travail quotidien. Néanmoins, la vision reste stérile si elle ne
s'accompagne pas d’une véritable culture de la délégation. Communiquer la délégation
signifie accepter de transférer une part du pouvoir décisionnel et faire confiance aux
échelons inférieurs pour exécuter la stratégie, renforgant « /'empowerment » global de
l'entreprise.

2.3.3 Consolider la crédibilité par 1'é¢thique de la faillibilité

La figure du dirigeant infaillible est révolue. Aujourd'hui, préserver sa crédibilité exige,
paradoxalement, d’admettre ses erreurs lorsque les circonstances le justifient.
Reconnaitre un positionnement stratégique erroné ou un échec opérationnel ne désavoue
pas le leader ; au contraire, cela humanise sa fonction et renforce le respect de ses équipes.
De méme, un dirigeant crédible sait s'entourer et accepter de se faire aider, reconnaissant
qu'il ne peut maitriser I'ensemble des expertises dans un monde hyper-complexe.

2.3.4 Le défi de l'introspection : la dimension psychologique individuelle

Le principal écueil de la posture réside dans I'angle mort du dirigeant lui-méme. Pour
¢viter le piége de I’isolement informationnel, le leader doit impérativement cultiver une
profonde lucidité sur son propre mode de fonctionnement. Cela implique d'accepter — et
d'encourager — le feedback ascendant de ses équipes et de s'engager dans une démarche
sincere de remise en question. Le recours au coaching de dirigeants s’avere ici étre un
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outil indispensable pour travailler cette dimension psychologique intime, car sans ce
miroir critique, aucune posture de communication ne peut demeurer authentique ni
efficace sur le long terme.

2.4 Les outils de la dirigeance : structurer la gouvernance et 1'alignement
institutionnel

Si la posture individuelle est essentielle, elle doit étre soutenue par une infrastructure
organisationnelle solide. La communication du dirigeant doit s’appuyer sur des leviers
structurels pour diffuser les valeurs et sécuriser la parole au sein de toute 1’entreprise.

2.4.1 Assurer la cohérence globale

La cohérence est la clé de voiite de la confiance. La communication exécutive doit
impérativement s'aligner sur trois niveaux : les valeurs affichées par 1’entreprise, les
normes managériales internes, et le strict respect de la conformité et de la 1égalité. Tout
¢cart entre le discours du dirigeant et les pratiques juridiques ou opérationnelles de
l'entreprise détruit instantanément la légitimité éthique de 1'organisation.

2.4.2 Promouvoir la diversité comme levier d'innovation

La gestion de la communication implique également de piloter la culture d'entreprise.
Le dirigeant doit activement valoriser la diversité sous toutes ses formes — qu'il s'agisse
de cultures, de genres ou d'expériences. Sur le plan communicationnel, cela se traduit par
I’encouragement explicite des idées non conformes. Un environnement ou la
contradiction constructive est acceptée protége 1’organisation de la pensée unique et des
décisions déconnectées du terrain.

2.4.3 Optimiser le « casting » et le middle management

Le dirigeant ne peut porter seul la communication de l'entreprise. Le middle management
constitue la courroie de transmission critique de la stratégie. Il est donc capital d’évaluer
précisément la capacité des cadres intermédiaires a relayer, expliquer et incarner la parole
de la direction. Cela suppose d'investir massivement dans leur formation (compétences
managgériales, ¢loquence, mentoring). Si certains managers ne disposent pas des « soft
skills » nécessaires pour étre des communicants efficaces, la direction doit étre capable
de leur proposer des alternatives de carriére valorisantes (expertises techniques, par
exemple) pour ne pas gripper le syst¢éme d’information interne.

2.4.4 Multiplicité, responsabilité et code de conduite

Dans I'écosystéme actuel, chaque employ¢, par ses interactions sur les réseaux sociaux
ou avec les clients, devient un ambassadeur de fait de I'entreprise. Cette multiplicité des
émetteurs comporte un risque de dispersion du message. Pour y remédier, I’alignement
doit étre formalisé via un code de conduite clair. Cet outil ne doit pas étre per¢cu comme
un instrument de censure, mais comme un cadre sécurisant qui fixe les limites, définit les
responsabilités de chacun et arme les collaborateurs face aux défis informationnels
externes.
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2.5 Conclusion : les limites du modeéle et les nouveaux défis sociétaux

Au terme de cette analyse, il apparait évident que la communication du dirigeant a
radicalement changé de nature : elle n'est plus de l'ordre du simple discours, elle est
devenue un acte managérial et politique a part entiére. Les travaux des dirigeants
membres de I'OVSM mettent en Ilumiére que le succés ou l'échec de cette
communication repose désormais sur la gestion de deux frontiéres ultimes, qui
constituent a la fois les limites de l'exercice et ses plus grands défis :

o La limite psychologique (l'exigence d'intégrité interne) : La communication
exécutive ne peut plus tricher. Sa premiere limite est celle de la sincérité du
dirigeant. Si le leader n’est pas équipé psychologiquement pour faire preuve de
lucidité, s'il refuse le feedback de ses pairs et de ses subordonnés, ou s’il s'avére
incapable de se remettre en question, ses prises de parole seront rapidement
percues comme de simples artifices de relations publiques. L'authenticité exige
un alignement parfait entre l'ego du dirigeant et la réalité de I’organisation.

o Lalimite sociétale (I'exigence d'éthique externe) : Le dirigeant parle désormais
sous le regard permanent de la société civile. La plus grande menace qui pése
sur la communication moderne est celle de [’incohérence éthique,
particulierement matérialisée par le risque de « greenwashing » ou
d'engagements sociétaux de facade. A l'ére de la vérification instantanée,
Péthique des affaires doit irriguer les décisions réelles avant d'irriguer les
discours. Toute tentative d'instrumentalisation cosmétique des valeurs
contemporaines (RSE, diversité, impact environnemental) se paie
immédiatement par un effondrement de la réputation de la marque et une perte
d'adhésion des collaborateurs.

Pour Paudience exécutive, le message est limpide : la communication de demain sera
exigeante, transparente et courageuse. En transformant la gouvernance de leur parole,
en acceptant leur propre faillibilité et en ancrant fermement leurs messages dans une
éthique des affaires irréprochable, les dirigeants surmonteront ces défis majeurs pour
faire de leur communication le socle d'une entreprise résiliente, inspirante et
durablement performante.
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Partie I1

Recherche conceptuelle
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Chapitre 3
Analyse de la bibliographie

La revue bibliographique a été réalisée par la Dre Fatima Gueroui’, chercheuse
associée a I’OVSM depuis 2021. Fatima Gueroui est titulaire d 'un doctorat de la Faculté
de Management et Sciences de la Société de [’Université de Geneve en 2007 avec
félicitations du jury a ['unanimité et proposition de publier la these. Elle a poursuivi sa
carriere par des postes de responsabilité de projets pédagogiques et des travaux de
recherche dans plusieurs institutions académiques de Suisse romande (UNIGE, UNIL,
HES-S0), puis pour des organisations internationales (OIF, OCDE).

3.1 Introduction

A I’heure d’une digitalisation accélérée et de transformations sociales majeures, la
communication organisationnelle joue un rdle cl¢ dans la réussite et la performance des
entreprises (Balakrishnan et al., 2026). Les innovations technologiques, la multiplication
des flux d’informations et la croissance des organisations nécessitent une adaptation
constante des systémes de communication (Alim, 2026). En paralléle, les changements
sociaux, économiques et technologiques a 1’échelle internationale complexifient
davantage la structure des organisations (Zorlu et Korkmaz, 2021). Aujourd’hui,
communiquer au sein des entreprises s’avere plus complexe que jamais, car les facteurs
environnementaux interagissent de fagon toujours plus nuancée et imbriquée (Musheke
et Phiri, 2021). Face a ces défis, les entreprises doivent repenser leurs relations avec toutes
leurs parties prenantes en adoptant les outils numériques tout en conservant la dimension
humaine des échanges (Taruchain-Pozo et al., 2026).

La communication organisationnelle comprend les échanges internes et externes, et
organise la circulation des flux d’informations entre collaborateurs ainsi qu’avec les
parties prenantes externes. Elle est primordiale, car aucune organisation ne peut
fonctionner efficacement si ses membres agissent isolément (Zulch, 2014). Gérer une
organisation sans prendre en compte la communication serait impensable, tout comme
dissocier gestion et communication (Zorlu et Korkmaz, 2021). Un manque de
communication efficace conduit fréquemment a la confusion et a une mauvaise
planification, car c’est grace a I’information transmise que les managers peuvent prendre
des décisions qui influencent la performance de I’organisation (Musheke et Phiri, 2021).

Le dirigeant est considéré comme la variable organisationnelle la plus importante pour la
gestion efficace du processus de communication organisationnelle (Zorlu et Korkmaz,
2021). Il doit savoir communiquer efficacement pour partager sa vision, motiver ses
équipes et établir des relations solides avec les parties prenantes (Barrett, 2006 ;
Febriantina et al., 2025). Ainsi, comprendre les fondements, les composantes et les défis
de la communication organisationnelle est indispensable pour assurer le succes et la

7 linkedin.com/in/fatimagueroui
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pérennité des organisations a I’¢re contemporaine. Et c’est précisément dans cette optique
que se positionne la recherche OVSM 2026, elle porte sur la perception des dirigeants
face aux nouveaux défis de la communication organisationnelle et sur les pratiques
mises en place au sein de leurs organisations pour y faire face. Plus spécifiquement,
I’étude analyse la compréhension des nouveaux défis de communication pour I’exercice
du leadership (dimension individuelle), 1’organisation des pratiques managériales
(dimension organisationnelle), ainsi que I’influence du contexte culturel, économique et
environnemental (dimension sociétale). Une revue de littérature offre d’abord un
éclairage sur le concept de communication organisationnelle, le role du dirigeant ainsi
que des différents facteurs qui orientent 1’évolution des pratiques des entreprises. Ensuite,
la synthese des entretiens en profondeur menés aupres de 52 hauts dirigeants de Suisse
romande mettra I’accent sur la perception du top management, identifiée comme un levier
central de I’évolution des pratiques de communication organisationnelles.

3.2 Définition de la communication organisationnelle

Le terme communication trouve son origine dans le latin communicatio, signifiant « mise
en commun »%. Ainsi, le partage inhérent a la communication favorise la participation et
la coopération, ce qui en fait une activité sociale (Musheke et Phiri, 2021). L’¢tude de la
communication a évolué, passant d’une vision linéaire — ou I’information circule d’un
émetteur vers un récepteur (modéle d’action)— a une approche tenant compte du
feedback et de la réponse du récepteur (modéle d’interaction), pour aboutir a un modéle
dynamique ou I’émission et la réception des messages sont envisagées comme des
processus simultanés impliquant activement les deux parties (Johnson et al., 2026). Cette
perspective dynamique de la communication s’est élargie en intégrant la dimension du
sens et de la compréhension (Barrett, 2006 ; Gibson et al., 2011). Dés lors, les auteurs
affirment que la communication ne se limite pas a la transmission d’informations, mais
vise I’établissement d’une véritable communauté de sens entre les interlocuteurs, reposant
sur I'usage de symboles partagés, tant verbaux que non verbaux. Elle implique ainsi, au-
dela de la simple diffusion du message, 1’assurance de sa compréhension afin de permettre
un échange efficace d’idées et d’informations (Robbins & Judge, 2019). L’ objectif central
de la communication est que le destinataire saisisse le message tel qu’il a été transmis ;
une communication efficace permet d’établir une compréhension mutuelle propice au
partage de connaissances et de perceptions entre les parties prenantes (Fiel-Miranda et
Miranda, 2019).

Au sein d'une organisation, la communication correspond a 1'échange d'informations et
d'idées entre individus ou groupes, en relation avec les taches, objectifs et interactions
professionnelles (Balakrishnan et al., 2026). La communication organisationnelle inclut,
dans une perspective ¢largie, tant la communication interne qu'externe. La
communication interne, ¢galement appelée communication interpersonnelle, constitue
le principal vecteur de communication managériale (Gibson et al., 2011). Elle est utilisée
par la direction pour informer les collaborateurs sur des questions pertinentes et pour
obtenir leur adhésion a une initiative ou une requéte du management (Armstrong et
Taylor, 2020). L'organisation doit étre congue de maniére a faciliter la circulation de la

8 https://www.dictionnaire-academie.fr/article/A9C3166, consulté le 15/06/2026
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communication interne dans quatre directions distinctes : ascendante et descendante
(relations hiérarchiques), horizontale (entre pairs) et diagonale (avec les autres
départements) (Gibson et al., 2011). Par ailleurs, la communication externe concerne les
échanges entre I’organisation et les différentes parties prenantes externes composant son
environnement, et englobe plusieurs modes tels que la publicité, la promotion des ventes,
les relations publiques ou le marketing direct (Kotler et Dubois, 2006). Alors que la
communication externe se focalise sur les méthodes d’influence et d’argumentation, la
communication interne s’intéresse davantage a I’organisation comme cadre et systeéme de
circulation des messages (Cabin, 2003).

La communication constitue un pilier essentiel au fonctionnement des organisations
(Musheke et Phiri, 2021). Selon ces auteurs, elle fournit I’information nécessaire aux
dirigeants pour prendre des décisions ayant un impact sur la performance
organisationnelle. Par ailleurs, il est indispensable que tous les employés impliqués dans
la poursuite d’objectifs communs communiquent leurs besoins, idées, objectifs,
connaissances et expériences entre eux (Zorlu et Korkmaz, 2021). La communication
interne permet non seulement de clarifier les taches des collaborateurs, mais aussi de
promouvoir le travail d’équipe et d’impliquer chacun des acteurs de 1’organisation
(Turyahikayo et al., 2025). En ce qui concerne la communication externe, elle se révele
déterminante pour tisser des liens solides avec les parties prenantes, renforcer la
réputation de 1’entreprise (Romenti, 2010) et répondre efficacement aux changements de
I’environnement. En conséquence, le succés d’une organisation dépend de la qualité de
sa communication interne et externe, ce qui implique la mise en place d’une stratégie
intégrée et réfléchie (Petric et al., 2023).

3.3 L’influence des contextes sociétal, culturel, économique et environnemental sur
la communication organisationnelle

Le contexte actuel est marqué par des changements sociaux, 1’accélération du
développement technologique, la multiplication des catastrophes naturelles liées au
réchauffement climatique, les situations de pandémie, les conflits militaires et les crises
économiques, les organisations doivent non seulement garantir leur activité quotidienne,
mais également étre préparées a gérer efficacement les événements imprévus (Koroliuk
et al., 2024 ; Paulikiene et al., 2026). Ces bouleversements, désormais considérés comme
permanents, créent une incertitude rendant nécessaire une communication adaptée pour
rassurer les parties prenants (Vos, 2017).

Au regard du contexte sociétal, au cours des dernicres décennies, la recherche
d’authenticité au sein des organisations est devenue de plus en plus importante,
notamment en réponse a la hausse du nombre de scandales liés a la fraude financiére ou
au greenwashing (Sun, 2025). L’authenticité, fondée sur [’honnéteté et la transparence,
s’impose comme une tendance majeure a notre époque (Potter, 2010). Ce facteur joue un
role clé dans la perception d’éthique et d’intégrité par les parties prenantes, ce qui
contribue a améliorer I’image d’une organisation (Abratt et al., 2025). Cependant, le
développement des technologies avancées rend plus complexe la démonstration de
I’authenticité organisationnelle (Putano, 2025). Sun (2025) souligne que les technologies
émergentes basées sur I’intelligence artificielle (IA) offrent aux machines la capacité de
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reproduire des comportements percus comme authentiques. L’auteur affirme que cette
évolution constitue un défi pour les organisations lorsqu’il s’agit de communiquer des
signaux d’authenticité a leur public.

1l est essentiel pour les organisations d'élaborer des stratégies visant a préserver
et renforcer leur authenticité a l'ére de l'intelligence artificielle. Pour y parvenir,
Huy et Shipilov (2012) affirment que les dirigeants doivent veiller a assurer une
communication constante dans les environnements virtuels et physiques tout en
protégeant une identité unifice et harmonieuse, tant sur le plan personnel que
professionnel.

Pour ce qui est du contexte culturel, la diversité générationnelle constitue désormais un
enjeu majeur au sein des organisations. La main-d'ceuvre contemporaine présente une
caractéristique notable : la coexistence de plusieurs générations, telles que les baby-
boomers, la génération X, les millennials et la génération Z (Lima et Rahman, 2025 ;
Nyamboga, 2025 ; Pandey et Farkiya, 2025 ; Wang et Duan, 2025). Les avantages li¢s a
cette diversité découlent des perspectives, expériences et savoirs variés qu'apportent
chaque génération (Wang et Duan, 2025). Cette pluralité contribue a la créativité, a
I’innovation et a la résolution de problémes, grace a la mobilisation d’un large éventail
d’idées et d’approches (Wang et Duan, 2025). De plus, encourager l'inclusion et la
collaboration intergénérationnelles génere des bénéfices notables tels que la dynamisation
des équipes, le transfert de connaissances et 1’innovation accrue (Nyamboga, 2025).
Cependant, des défis spécifiques émergent, liés aux attentes, valeurs et styles de
communication distincts propres a chaque génération (Pandey et Farkiya, 2025). Ainsi,
la diversité générationnelle représente a la fois un levier pour la créativité et la
performance collective, ainsi qu’une source potentielle de tensions, de malentendus et de
désengagement si elle n’est pas gérée de maniere adaptée (Lima et Rahman, 2025).

La coexistence de plusieurs générations aux aspirations différentes au sein d'une
méme organisation est une caractéristique des entreprises modernes. Les
dirigeants doivent donc adapter leurs méthodes de communication et leurs
stratégies d'engagement pour répondre aux attentes variées d'un personnel
multigénerationnel (Nyamboga, 2025).

Par ailleurs, les crises économiques, qu'elles soient liées a des récessions mondiales, a
l'instabilité financiére ou a des événements inattendus comme les pandémies, surviennent
de plus en plus souvent et durent plus longtemps, affectant profondément les
organisations partout dans le monde (Harake, 2025). Ces périodes difficiles provoquent
un ralentissement notable de 1'activité économique, qualifié¢ de récession, et entrainent des
conséquences négatives pour les entreprises du secteur privé comme du secteur public
(Loukis et Kavallari, 2025). Selon ces auteurs, les crises économiques entrainent une
réduction des ressources financiéres, ce qui limite a la fois les investissements et les
dépenses opérationnelles. Elles touchent aussi I’ensemble des parties prenantes de
l'organisation : clients, fournisseurs, partenaires et employés. Face a ces défis, il devient
essentiel pour les organisations de concevoir des stratégies de gestion de crise efficaces
(Koroliuk et al., 2024). La gestion stratégique de la communication en période de
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turbulences macroéconomiques joue alors un role clé pour protéger la réputation et la
confiance des parties prenantes (Liaghatvarz et al., 2026).

Une approche structurée de la communication, axée sur la transparence, le
maintien de la confiance et la collaboration, est vitale pour traverser la
complexité d'une récession (Harake, 2025). Par ailleurs, adapter les stratégies
de communication, renforcer la narration et utiliser de maniére créative les
réseaux sociaux sont autant de leviers importants pour garder la fidélité des
parties prenantes pendant les périodes d'incertitude économique (Ridzki, 2025).

Pour ce qui est du contexte environnemental, depuis plusieurs décennies, la dégradation
des écosystémes, la diminution des ressources naturelles et la hausse des émissions de
gaz a effet de serre ont placé les enjeux environnementaux au centre des préoccupations
politiques, économiques et sociales a I’échelle mondiale (Bounit et al., 2025).
Parallelement, le concept de Responsabilité Sociétale des Entreprises (RSE) s’est imposé,
défini comme « I’intégration volontaire, par les entreprises, de préoccupations sociales et
environnementales a leurs activités commerciales et leurs relations avec leurs parties
prenantes » (Commission Européenne, 2001). Les stratégies organisationnelles liées a la
RSE visent ainsi a concilier les intéréts variés de publics différents (entreprise, salariés,
clients, partenaires, etc.) autour d’un objectif commun qui dépasse la simple recherche de
profit ou de revenu (Malaval et al., 2005). Les organisations prennent conscience qu’elles
ne peuvent se focaliser uniquement sur le profit, la rentabilité des investissements et la
valeur pour les actionnaires ; une bonne performance sociale et environnementale est
désormais essentielle (De Jong et al., 2018). Les entreprises communiquent toutes leurs
actions responsables aupres de leurs différentes parties prenantes (Capelli et al., 2015).
En effet, elles ne se limitent plus a répondre aux attentes en matieére de responsabilité
sociale : elles valorisent leurs engagements pour renforcer leur réputation et leur image,
notamment dans le domaine des ressources humaines (Luce et al., 2001). Enfin, la
communication RSE représente une opportunité précieuse pour permettre a 1’entreprise
d’¢largir sa vision et de renforcer la crédibilit¢ de sa mission aupres de ses clients et
partenaires (Malaval et al., 2005).

Mettre en avant ['orientation RSE devient indispensable, elle permet a
["organisation de développer son attractivite et contribue a attirer, fidéliser et
engager des employés qualifiés et des talents (Bettina, 2012).

Cette ¢étude analyse comment les dirigeants pergoivent I’impact des facteurs sociaux,
économiques et environnementaux sur la communication des organisations.

3.4 Le dirigeant : une pierre angulaire de la communication organisationnelle

La communication représente un élément essentiel du leadership, de la construction de
la confiance, de 1’animation des équipes et de ’amélioration de la performance
organisationnelle (Barrett, 2006 ; Musheke et Phiri, 2021 ; Hayashi, 2026). Le dirigeant
occupe une position centrale dans la gestion de la communication interne, agissant
comme principal transmetteur d’informations et influengant ses collaborateurs par son
comportement (Gibson et al., 2011 ; Zorlu et Korkmaz, 2021). Une part significative de
son activité est dédiée a la transmission de messages aux parties prenantes via différents
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canaux (Johnson et al., 2026). Les compétences en communication sont ainsi reconnues
comme une condition fondamentale de succes du leadership. Elles se définissent par le
processus de transmission de renseignements, d’idées et d’émotions par le biais
d’échanges verbaux et non verbaux (Feys et al., 2020). Avec I’acces a des postes a plus
forte responsabilité, le niveau attendu en matiére de compétences en communication
augmente également (Johnson et al., 2026). Il est donc indispensable que les dirigeants
développent des capacités avancées en communication afin d’assurer leur efficacité
professionnelle (Zorlu et Korkmaz, 2021 ; Zulch, 2014).

Les qualités et compétences en communication nécessaires aux leaders ne font pas
I’objet d’un consensus dans la littérature, car elles sont définies via des méthodes et
perspectives variées. Cette diversité meéne a des classifications qui englobent aussi bien
les habiletés sociales que les aptitudes techniques, mais aussi des aspects stratégiques ou
émotionnels. Par exemple : Zorlu et Korkmaz (2021) mettent en avant trois compétences
clés : I’écoute, I’expression orale et la communication générale ; Barrett (2006) distingue
trois niveaux de maitrise — fondamentales, managériales et sociétales — dont la complexité
augmente avec le niveau de responsabilité ; Feys et al. (2020) proposent neuf catégories,
incluant la capacité sociale, une écriture efficace, la communication verbale et 1’écoute
active. Selon Yue et al. (2025), les compétences en communication sont associées a divers
styles de leadership, comme 1’ouverture, la transparence, la cohérence, I’honnéteté et la
véracité, caractéristiques du leadership authentique. Pour réussir leur communication, les
organisations doivent former leurs dirigeants a devenir des communicateurs performants
(Yue et al., 2025). L’étude de Petric et al. (2023) souligne que la participation des
dirigeants a des programmes de formation visant I’acquisition de compétences générales
et spécifiques en communication organisationnelle est cruciale pour assurer la qualité de
cette derniere.

Par ailleurs, la littérature en management identifie principalement deux styles de
leadership : le leadership transformationnel, qui vise a inspirer et motiver les
collaborateurs, et le leadership transactionnel, basé sur I’échange de récompenses contre
la réalisation d’efforts (Fritch, 2020 ; Flynn, 2024 ; Ahmad, 2025). Récemment, des
chercheurs ont mis en exergue de nouveaux modeles de leadership qui répondent mieux
aux attentes changeantes des parties prenantes et permettent d’accompagner les
organisations dans un environnement mondial et économique en constante mutation
(Kim, 2026 ; Yue et al., 2025) :

- Le leadership familial et soutenant s’est adapté aux exigences du télétravail,
contribuant a 1’équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle des
collaborateurs. Ce modele de leadership repose sur une communication proactive
ainsi que sur des dispositifs de soutien appropriés, ce qui facilite la réduction du stress,
la prise en compte des besoins émotionnels et sociaux des employés, et favorise leur
engagement ainsi que leur créativité.

- Le leadership orienté vers la diversité s’est illustré avec les discussions croissantes
sur la diversité, 1'équité et I'inclusion dans la société. Il vise a valoriser et intégrer les
contributions d’employés issus de milieux variés, tout en assurant équité et inclusion.
La communication spécifique des leaders sur la diversité aspire au développement
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d'un environnement organisationnel inclusif et de l'engagement de I’ensemble des
employés.

- Le leadership a Dl’ére digitale revét une importance cruciale dans un contexte
caractérisé par la rapidité des avancées technologiques. La maitrise des compétences
numériques s’ impose désormais comme un atout incontournable pour les dirigeants,
qui doivent élaborer une vision numérique cohérente, adapter leur communication aux
environnements en ligne et accompagner leurs équipes, notamment sur le plan
émotionnel, lors de transitions technologiques.

Cette étude vise a analyser la perception des dirigeants concernant les leviers qu’ils
mobilisent pour satisfaire 1’évolution des attentes de leurs collaborateurs et parties
prenantes externes en matiére de communication.

3.5 Les pratiques organisationnelles faconnées par la digitalisation des outils et des
processus communicationnels

Le développement et ’expansion des technologies sont généralement considérés comme
un progres facilitant 1’exécution des taches fastidieuses ou répétitives, permettant aux
individus de se concentrer sur des activités a plus forte valeur ajoutée (Syvanen et
Valentini, 2024). Pour les entreprises, les avancées technologiques ont profondément
transformé 1’environnement professionnel (Kim, 2026) et modifi¢ les modes de
communication avec I’ensemble des parties prenantes, notamment les employés, clients,
investisseurs et la société civile (Budiarti, 2023). La numérisation des processus de
communication offre la possibilit¢ d’interagir de maniére efficace avec des publics
diversifiés via des messages ciblés et en temps réel (Taruchain-Pozo et al., 2026). Les
technologies numériques offrent de nombreux avantages dans le domaine de la
communication organisationnelle. Elles permettent une diffusion d’informations
personnalisée, rapide et interactive aupres des employés, des clients et de ’ensemble des
parties prenantes. Il est essentiel de les intégrer de manicre stratégique afin de renforcer
I’efficacité de la communication au sein des organisations (Dhiya' Ulhagq et al., 2026).

L’intégration des outils numériques dans la communication organisationnelle est
aujourd’hui incontournable. Ces outils, divers tant par leur conception que par leurs
objectifs, influencent fortement les pratiques de communication. Trois principaux outils
seront présentés, ci-apres, pour illustrer cet impact. D’une part, la prolifération des
technologies pilotées par 1'IA a profondément transformé les pratiques de
communication au sein des entreprises (Yue et al., 2025 ; Batjo et Karinda, 2026). Ces
technologies IA se positionnent, en conception et en fonction, comme des partenaires de
communication de plus en plus complexes et réalistes (Guzman et Lewis, 2020). Les
outils d'TA sont salués pour leurs fonctions d'automatisation, leur efficacité temporelle,
leur précision dans l'exécution de différentes taches et leur capacité a traiter de grandes
quantités de données afin d'offrir une entrée basée sur les données pour les décisions
(Syvanen et Valentini, 2024). Ces machines ne se contentent plus de faciliter la
communication, elles I’automatisent et I’exécutent (Ndlela, 2024). L’auteur argue que ces
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technologies IA initient activement des conversations, posent des questions, suscitent des
réactions, rédigent des messages et interagissent avec des acteurs humains.

Les applications d’IA au domaine de la communication organisationnelle sont
visibles sur divers sujets tels que les assistants numériques, les chatbots, le
Jjournalisme robotique, les réactions des spectateurs, la gestion de crise et la
gestion de la réputation (Yildiz, 2022).

D’autre part, les divers outils collaboratifs® soutiennent la coordination des tiches et
l'efficacité cognitive dans les échanges routiniers et techniques plus particuliérement lors
de collaborations techniques, de travaux en équipe répartis géographiquement et dans des
relations établies en téte-a-téte (Fush, 2026). De plus, I'évolution rapide de la technologie
et le passage mondial vers des modes de travail plus flexibles ont bouleversé les structures
professionnelles traditionnelles, faisant du travail a distance un modele de plus en plus
répandu (Onnis et al., 2026). La mise en place des modes de travail flexible (télétravail)
est favorisée par les nouveaux outils collaboratifs.

Les nouveaux outils collaboratifs fluidifient les relations horizontales (dynamiser
les relations et [’entraide interpersonnelles entre pairs) comme verticales
(aplanir la distance hiérarchique et favoriser le partage d’informations), tout en
démocratisant 'accés a l'information (qu’elle soit opérationnelle ou d’ordre
plus stratégique) (Canivenc et Cahie, 2023).

Par ailleurs, une autre facon dont la technologie transforme les pratiques
organisationnelles en matiére de communication est 1'explosion de la popularité des
réseaux sociaux (Gibson et al., 2011). Alors que pres de 69% de la population mondiale
sont des utilisateurs des réseaux sociaux!'?, dans le secteur professionnel, I’étude menée
par Putano (2025) révele que I'usage des réseaux sociaux est trés répandu, avec une
majorit¢ d’employés qui les utilisent chaque jour sur plusieurs plateformes pour des
objectifs divers comme la communication interne, la gestion de la relation client ou
encore le marketing digital. En effet, ces outils sont devenus incontournables pour la
communication des entreprises (Taruchain-Pozo et al., 2026). Les réseaux sociaux se
sont imposés grace a leur capacité a toucher instantanément un vaste public, a faciliter
I’échange rapide d’informations et a centraliser le stockage des documents (Dhiya' Ulhaq
et al., 2026).

Les réseaux sociaux jouent un role clé dans le partage d’informations,
[’engagement des clients et partenaires, le positionnement des marques et la
collaboration au sein des organisations (Putano, 2025).

La digitalisation modifie en profondeur la communication organisationnelle, laquelle doit
désormais faciliter la transition vers le travail hybride ou a distance, traiter un volume
d’informations croissant, et renforcer la cohésion ainsi que les valeurs collectives
(Taruchain-Pozo et al., 2026 ; Motsamai et Onyenankeya, 2025). De plus, Czakon et
Meyer (2024) qualifient cette transformation numérique de phénomene ambivalent qui

9 Trés variés et incluent notamment : les applications de messagerie instantanée (WhatsApp, Slack, ...) et
les outils de visioconférence (Microsoft Teams, Google Meet, Zoom, ...), etc.
10 https://datareportal.com/reports/digital-2026-global-overview-report, consulté le 15/06/2026.
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contribue au processus de déshumanisation de la communication organisationnelle. Ces
auteurs mettent en exergue que les avancées sociétales et organisationnelles majeures que
la digitalisation permet s’accompagnent également d’effets indésirables, notamment des
enjeux relatifs a la sécurité, a la confidentialité, au remplacement d’emplois et a la
nécessité pour les collaborateurs de s’adapter et de développer de nouvelles compétences.
Par ailleurs, la surcharge d’information li¢e a I'usage des outils collaboratifs peut
compliquer la priorisation des taches et nuire a la concentration des employés qui sont
connectés et sollicités en permanence (Umoren et Ukpe, 2025). Enfin, I’'TA transforme
les métiers et les compétences (Braganza et al., 2021 ; Bodea et al., 2024), ce qui accentue
I’écart entre les générations, les jeunes s’adaptent facilement aux nouveaux outils
numériques, alors que les autres éprouvent davantage de difficultés.

Cette recherche a pour objectif d’examiner comment les entreprises adaptent leurs
stratégies de communication face a 1’essor des nouvelles technologies (IA, outils
collaboratifs et réseaux sociaux).

3.6 Conclusion

Face aux défis posés par la digitalisation, la diversité générationnelle, les crises
économiques et les enjeux environnementaux, les organisations doivent repenser leurs
stratégies de communication pour conjuguer agilité, transparence et responsabilité.
L’intégration des technologies de l’information, des outils collaboratifs et des réseaux
sociaux ouvre des opportunités majeures, tout en soulevant de nouveaux risques liés a
la sécurité, a la surcharge informationnelle et a la déshumanisation des relations. Dans
le prolongement de cette analyse bibliographique, les interrogations issues de la revue
de littérature ont été confrontées a la perception des dirigeants. A cette fin, un guide
d’entretien leur a été soumis afin de recueillir leurs perceptions et expériences
concernant les défis rencontrés dans leurs pratiques de communication
organisationnelle. Le chapitre suivant expose une analyse structurée des principaux
résultats issus de ce travail de terrain.
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Chapitre 4
Synthése qualitative des entretiens de dirigeants

La synthese ci-dessous sur la communication organisationnelle a l'épreuve du monde
contemporain a été réalisée sur la base des transcriptions des 52 entretiens de hauts
dirigeants, membres de ou associés a I’OVSM, par le modele d’intelligence artificielle
Claude® de la société américaine ANTHROPIC, sous la supervision de Bertrand Rajon,
copreésident de I’OVSM.

Claude® (claude.ai) est spécifiquement adapté a l'analyse de données larges : les 52
entretiens de dirigeants en 2026 ont genéré pres de 650 pages de transcriptions, ceux-ci
refléetant une grande variété de secteurs d'activité ainsi que des personnalités tres
diverses parmi les dirigeants interrogés.

Une premiere synthése brute a ouvert la voie a des itérations qui ont permis de réduire
les multiples problématiques identifiés originellement par Claude® a 3 principales qui
forment le corpus de la synthese conceptuelle des entretiens. Des citations authentiques
ont également été extraites permettant de mettre en avant les éléments clés du theme de
la communication du dirigeant. Ce verbatim correspond a la réalité pas toujours simple
des dirigeants, au regard des contraintes de leur environnement. Etre fidéle aux propos
des dirigeants individuellement tout en agrégeant les contributions dans un tout porteur
de sens est l'élement clé d'une analyse objective sans biais cognitif.

4.1 Introduction

A T'heure ou les certitudes vacillent et ou les repéres traditionnels de l'entreprise se
reconfigurent a une vitesse sans précédent, la communication organisationnelle se
retrouve au cceur d'une triple transformation : technologique, sociale et éthique. Le corpus
d'entretiens réalisés aupres de 52 dirigeants issus de secteurs aussi variés que la finance,
la distribution, I'énergie, le droit, I'hotellerie, la santé, 'aviation, le luxe, les technologies
ou encore l'enseignement, offre une photographie saisissante de la manicre dont les
femmes et les hommes qui dirigent les organisations contemporaines appréhendent ces
mutations profondes.

Ce qui frappe d'emblée a la lecture de ce corpus, c'est I'unanimité du diagnostic : le monde
a changé, la communication doit changer avec lui, et le role du dirigeant dans ce processus
est devenu central, exigeant et irremplagable. Ce qui différe, en revanche, c'est la maniere
dont chacun traduit ce constat en pratiques concretes, en convictions personnelles et en
réponses institutionnelles.

L'analyse qui suit s'articule autour de trois chapitres complémentaires. Le premier dresse
le tableau d'un monde en transformation profonde, tel qu'il est pergu et vécu par les
dirigeants eux-mémes. Le second examine la question de la sincérité de la
communication et des outils qui en garantissent — ou en compromettent — la crédibilité.
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Le troisieme interroge le role spécifique du leader face aux nouvelles générations et aux
transformations technologiques en cours.

4.2 La constatation d'un monde en transformation

4.2.1 L'immédiateté numérique comme rupture fondamentale

Si les 52 entretiens convergent vers un seul constat initial, c'est bien celui-ci: la
transformation la plus profonde vécue par les organisations au cours de la dernicre
décennie n'est pas d'ordre technologique au sens strict, mais d'ordre temporel. La
numeérisation a impos¢ un régime d'immédiateté qui a fondamentalement reconfiguré les
régles du jeu communicationnel.

La ou une organisation pouvait jadis prendre le temps de réfléchir, de consulter, de peser
ses mots avant de prendre position publiquement, elle se trouve désormais contrainte de
réagir en temps réel, sous peine de voir le récit lui échapper. Plusieurs dirigeants parlent
explicitement de dictature de l'immédiat : 1a vitesse de communication ne s'impose plus
seulement comme une opportunité, elle s'impose comme une obligation. Si l'organisation
ne communique pas, d'autres le feront a sa place — réseaux sociaux, concurrents, médias,
collaborateurs mécontents — avec les risques de déformation et de perte de maitrise que
cela implique.

« La vitesse de communication s’impose a nous, parce que Si nous ne
communiquons pas, les autres vont le faire a notre place. C’est a la fois
l"ouverture, la communication aujourd’hui est ouverte. Méme quand on veut la
fermer, on s aperc¢oit trés vite qu’elle va s’ échapper. »

Cette pression de l'immédiateté géncre une nouvelle pathologie managériale : la
surcharge informationnelle. Entre les mails professionnels, les plateformes
collaboratives internes, les messageries instantanées, les réseaux sociaux d'entreprise et
les alertes médiatiques en temps réel, les dirigeants décrivent unanimement une journée
de travail saturée de flux informationnels sans hiérarchie claire. Certains vont jusqu'a
estimer qu'ils passent I'essentiel de leur journée a traiter de l'information plutdt qu'a en
produire de maniére réfléchie. La conséquence paradoxale de cet excés de
communication est une forme d'indigestion informationnelle qui nuit a la qualité du
message : quand tout le monde communique en permanence, personne n'est réellement
entendu.

La multiplication des canaux aggrave encore cette situation. Chaque division, chaque
équipe, chaque projet dispose désormais de ses propres espaces de communication
digitale. Ce foisonnement, rendu possible par la facilit¢ technique, produit une
fragmentation du message organisationnel qui contrarie la cohérence que tout dirigeant
cherche a maintenir. Plusieurs responsables issus du secteur bancaire et financier
évoquent la nécessité croissante de hiérarchiser délibérément les canaux : certains sujets
appartiennent a LinkedIn, d'autres aux réunions en présentiel, d'autres encore aux
courriers formels — et la confusion entre ces registres produit systématiquement des
malentendus.
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4.2.2 L'instabilité macro-économique et géopolitique comme amplificateur

Au-dela de la révolution numérique, les dirigeants identifient un second facteur de
transformation tout aussi structurant : l'instabilité chronique du contexte ¢conomique et
géopolitique mondial. Ce qui était autrefois un arriere-plan relativement stable —
permettant a I'organisation de se concentrer sur ses dynamiques internes — est devenu un
premier plan imprévisible et omniprésent.

Les tensions commerciales internationales, les reconfigurations politiques majeures, les
crises sanitaires mondiales, les fluctuations monétaires et les guerres affectent désormais
directement les stratégies de communication, méme des organisations de taille modeste
opérant localement. Un directeur de 1'audit d'une fondation sociale doit recomposer son
discours a chaque évolution des subventions publiques ; un responsable de trésorerie
surveille les déclarations des dirigeants politiques mondiaux parce qu'elles affectent en
temps réel les marchés de devises ; un dirigeant d'une organisation internationale de santé
publique voit sa communication stratégique renversée du jour au lendemain par un retrait
politique soudain de son principal bailleur de fonds.

« Ca modifie la maniere de communiquer parce que les choses se passent plus
rapidement. Et avec le champion du monde de la communication comme aux
Etats-Unis, a peu prés tous les jours on se réveille avec quelque chose. Si on
devait prendre position a chaque fois, on n’arréterait pas de faire autre chose. »

Ce contexte d'instabilité impose aux organisations une architecture communicationnelle
a deux vitesses, décrite avec cohérence par plusieurs dirigeants: d'un coté, une
communication stratégique de long terme ancrée dans des valeurs stables et des
engagements visibles ; de l'autre, une capacit¢ de réaction agile aux événements
imprévisibles, sans que les deux registres n'entrent en contradiction aux yeux des parties
prenantes. La difficulté réside précisément dans le maintien de cette cohérence malgré la
turbulence : comment rester fidele a ses valeurs fondamentales tout en s'adaptant en
permanence a un environnement qui change plus vite que les cycles de planification ?

Les fluctuations économiques ajoutent une dimension supplémentaire a ce défi. Plusieurs
dirigeants observent que la communication est souvent la premiére variable d'ajustement
budgétaire en période de ralentissement économique — ce qui est pergu, avec le recul,
comme une erreur stratégique. Réduire les budgets de communication au moment méme
ou les parties prenantes ont le plus besoin d'étre rassurées et informées est une logique a
court terme qui fragilise la confiance sur le long terme. A l'inverse, maintenir une
communication réguliére et substantielle en période de crise économique apparait
rétrospectivement comme un investissement réputationnel décisif.

4.2.3 La polarisation sociale et la fragmentation des publics

Le troisieéme vecteur de transformation identifié par les dirigeants est plus subtil mais tout
aussi profond : la polarisation croissante des sociétés, qui rend de plus en plus difficile
toute communication sur des sujets pergus comme potentiellement clivants.

Plusieurs responsables issus de secteurs traditionnellement peu exposés a la controverse
sociale — finance, immobilier, droit, sécurité — décrivent une situation inédite : il devient
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risqué de prendre position publiquement sur des sujets qui étaient, il y a dix ans,
considérés comme des évidences consensuelles. La diversité, l'inclusion,
l'environnement, 1'équilibre travail-vie personnelle sont devenus des terrains minés ou la
moindre formulation peut susciter des réactions disproportionnées. L'un des dirigeants
décrit cette réalité avec précision : tenter de donner une opinion rationnelle sur un point
rationnel expose désormais a une minorité qui réagit de maniére émotionnelle et non
argumentée, amplifié par les réseaux sociaux.

Cette polarisation a un effet paradoxal sur les stratégies de communication : elle pousse
certaines organisations vers un conformisme communicationnel de surface — dire ce qu'il
faut dire sur les sujets sensibles sans que cela corresponde a une conviction réelle — tandis
qu'elle incite d'autres a revendiquer une posture de clarté et de courage, quitte a assumer
quelques frictions. Les deux approches coexistent dans le corpus, témoignant d'une
absence de consensus sur la meilleure fagon de naviguer dans un environnement social
fragmenté.

Ce que les entretiens révelent avec force, c'est que la transformation du monde n'est pas
seulement une affaire de technologies ou d'économie : c'est une transformation des
attentes, des postures et des valeurs qui redéfinit le contrat implicite entre les
organisations et leurs parties prenantes. Les dirigeants qui semblent le mieux l'avoir
intégré sont ceux qui ont compris que la communication n'est plus seulement un outil de
transmission d'information, mais un outil de construction de la confiance — dans la durée,
avec tous, sans exception.

Face a un monde en forte accélération, la question de comment communiquer avec
Justesse sans céder a la précipitation ni au calcul se pose. Et en ce sens, le chapitre
suivant examine et interroge la communication et les outils qui la rendent crédible sous
un angle social et éthique, celui qui donne au dirigeant sa raison d’étre et sa légitimite.

4.3 La sincérité de la communication (avec quels outils crédibles ?)

4.3.1 L'authenticité comme condition nécessaire — et insuffisante

La question de la sincérité de la communication est celle qui suscite les réponses les plus
personnelles, les plus nuancées et, parfois, les plus surprenantes. Lorsque les dirigeants
sont confrontés a la notion de « spin-doctoring » — la pratique consistant a fagonner
I'image publique par des techniques de retournement d'opinion — la majorité d'entre eux
avoue ne pas connaitre le terme. Ce qui est révélateur : les organisations ne disposent pas
toujours d'un cadre conceptuel pour penser la frontiére entre communication stratégique
légitime et manipulation de 'opinion.

Pourtant, lorsqu'on leur demande de tracer eux-mémes cette frontiére, les réponses
convergent avec une remarquable cohérence vers un méme principe fondateur :
l'authenticité. La communication crédible est une communication dans laquelle le
dirigeant croit sincérement ce qu'il dit, dit ce qu'il fait et fait ce qu'il dit. Cette tautologie
apparente cache en réalité une exigence extrémement difficile a tenir sur la durée, dans
des organisations soumises a des pressions multiples et parfois contradictoires.
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Un directeur de formation spécialis¢é en communication identifie deux dimensions
distinctes de l'authenticité communicationnelle : le savoir-faire et le savoir-étre. Le
savoir-faire — maitriser les codes, les outils, les formats, les rythmes de la
communication — peut s'acquérir par la formation et I'expérience. Le savoir-étre — la force
intérieure, la crédibilité naturelle, la capacité a incarner ce qu'on dit — reléve d'un travail
plus profond sur soi, qui ne se délégue ni ne s'apprend mécaniquement. C'est cette
dimension incarnée de la communication qui est, selon lui, la plus décisive et la plus rare.

« Les discours tout faits ne marchent plus, encore plus maintenant, a l’époque
ou I’IA va nous faire nos discours. Si on n’y croit pas, si on n’a pas la conviction
profonde de ce qu’on est en train de dire, ¢a ne passe pas. »

Plusieurs dirigeants distinguent avec finesse ['authenticité de la naiveté : Etre
authentique ne signifie pas tout dire en permanence, sans filtre et sans stratégie. Cela
signifie que ce qu'on dit est vrai, méme si ce n'est pas exhaustif. Que les silences sont
assumés et expliqués, plutdt que camouflés derricre des formulations creuses. Qu'on
reconnait l'incertitude lorsqu'elle existe, au lieu de projeter une certitude artificielle qui
s'effondre au premier démenti factuel. Comme le résume une dirigeante :

« Les discours tout faits, encore plus maintenant a l'époque ou c'est l'lA qui va
faire nos discours, si on n'y croit pas, ¢a ne marche pas. »

4.3.2 Les outils de crédibilité : entre technologie et contact humain

La question des outils crédibles de communication révele une tension fondamentale dans
le corpus: celle entre l'efficacité technique des canaux numériques et la valeur
irremplacable du contact humain. Une majorité de dirigeants, y compris ceux qui
opéerent dans des secteurs technologiques avancés, expriment avec force leur conviction
que la communication la plus efficace reste celle qui se fait en face a face, dans une
réunion, lors d'un entretien individuel ou d'une visite de terrain.

Cette conviction n'est pas nostalgique : elle est fondée sur une observation empirique
précise. Lorsqu'un message difficile — une restructuration, une fusion, un changement
stratégique — est annoncé uniquement par mail ou par une vidéo institutionnelle, il géncre
systématiquement plus d'anxiété, plus de rumeurs et plus de résistance que lorsqu'il est
accompagné d'une prise de parole directe du dirigeant, en présentiel, avec un temps
d'échange réel. La communication incarnée n'est pas une préférence subjective : c'est un
outil de gestion du changement dont l'efficacité est démontrée par l'expérience
accumulée.

Pour autant, les outils numériques ont ouvert des possibilités réelles que les dirigeants
mobilisent avec intelligence. Les plateformes collaboratives internes permettent une
communication continue et documentée qui compléte utilement les échanges formels. Les
réseaux sociaux professionnels, au premier rang desquels LinkedIn, sont devenus des
canaux stratégiques de positionnement pour les dirigeants de nombreux secteurs —
finance, conseil, technologies, services. Plusieurs responsables décrivent une utilisation
de ces plateformes non pas comme un outil de promotion personnelle, mais comme un
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espace de partage de réflexions et de valeurs qui contribue a la réputation de l'organisation
dans son ensemble.

« Pour moi, le contact humain est le plus important. C’est vraiment rencontrer
les personnes, avoir les personnes en face de soi. La communication la plus
efficace, c’est celle qui se passe dans la méme piece. »

L'intelligence artificielle s'impose progressivement comme un nouvel outil d'appui a la
communication, utilisé par la quasi-totalité des dirigeants interrogés pour améliorer la
qualité formelle de leurs écrits, synthétiser des informations complexes ou préparer des
prises de parole. Ce qui est frappant, c'est la prudence avec laquelle ils en parlent : 1'TA
est percue comme un outil d'assistance, pas de substitution. Le risque d'une
communication qui sonnera « produite par une machine » est clairement identifi¢ comme
un risque de crédibilité, particulierement dans les moments sensibles ou l'authenticité du
message est au cceur de la relation de confiance.

4.3.3 La RSE : entre engagement sinceére et pi€ge du greenwashing

La communication sur la responsabilité sociétale et environnementale des entreprises
constitue le terrain de jeu le plus révélateur de la tension entre sincérité et performance.
Sur ce sujet, le corpus est particuliérement riche et nuancé.

D'un c6té, des organisations pour lesquelles 1'engagement environnemental et social est
constitutif de l'identité méme de l'entreprise : il précede la communication, la fonde et
lui donne sa 1égitimité. Pour elles, communiquer sur la RSE n'est pas un exercice de
relations publiques : c'est rendre compte d'une réalité vécue au quotidien par les
collaborateurs, visible dans les pratiques d'achat, mesurable dans les indicateurs de
durabilité. La cohérence entre le discours et 1'acte est totale, ou du moins recherchée avec
sincérité.

De l'autre, un constat critique, exprimé avec une franchise parfois surprenante, sur le
greenwashing généralisé qui caractérise la communication environnementale d'une large
partie des entreprises contemporaines. Le secteur financier est particulierement visé :
plusieurs dirigeants estiment que les produits d'investissement « verts » proliférent bien
plus vite que les engagements réels qui devraient les soutenir, créant une bulle
communicationnelle dont I'effondrement risque de cotter cher a la crédibilité collective
du secteur. Le secteur de 1'énergie et celui de 1'aviation font I'objet d'analyses similaires :
communicant intensément sur leurs efforts environnementaux tout en maintenant des
activités dont l'impact reste massif, ces organisations naviguent en permanence dans une
zone grise ou la sincérité est difficile a établir et encore plus difficile a percevoir.

Ce qui ressort clairement des entretiens, c'est que la frontiére entre communication RSE
légitime et greenwashing n'est pas dans l'intention déclarée, mais dans la vérifiabilité
concréte des engagements et dans la proportionnalité entre les actes et les mots. Les
organisations les plus crédibles sur ce terrain sont celles qui communiquent moins qu'elles
ne font— qui laissent les faits parler davantage que les communiqués de presse. A
l'inverse, celles qui surinvestissent dans la communication environnementale sans étre en
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mesure d'en justifier chaque affirmation par des données vérifiables s'exposent a un
retournement de confiance potentiellement dévastateur.

« Ca dépend ce qu’on dit, ce qu’on fait, dans quels métiers on en est. Et ¢ est
pour ¢a qu’on parle toujours du greenwashing. Si on en a fait un argument
principal de vente, ¢a engendre des coiits énormes pour garder ce
positionnement en vérité avec ce qu’on avance. »

Un facteur supplémentaire complexifie ce tableau : la pression politique internationale.
Plusieurs dirigeants d'organisations internationales ou liées a des groupes américains
décrivent des injonctions contradictoires : maintenir des engagements DEI (Diversité,
Equité, Inclusion) face a des actionnaires ou des partenaires qui les contestent de plus en
plus ouvertement sous l'influence des évolutions politiques aux Etats-Unis. Ces pressions
conduisent a reformuler les engagements sans les abandonner — une forme de
communication stratégique qui, pour certains, frole le « spin-doctoring », et pour d'autres
représente simplement une adaptation nécessaire au contexte.

4.3.4 La gestion de crise comme révélateur de la sincérité

Si la communication en période normale peut étre préparée, calibrée et peaufinée, c'est
dans les moments de crise que la sincérité d'un dirigeant et les outils de communication
dont il dispose sont mis a 1'épreuve réelle. Les entretiens sont riches d'exemples concrets :
pannes informatiques paralysant des opérations critiques, inondations nécessitant une
information immédiate des populations concernées, crises sanitaires redéfinissant du jour
au lendemain I'ensemble des protocoles opérationnels, scandales managériaux exigeant
des prises de position publiques dans des délais extrémement courts.

Ce qui distingue les dirigeants qui sortent renforcés des crises de ceux qui en sortent
affaiblis, c'est moins la qualité de leur communication que sa rapidité et sa cohérence.
Communiquer vite — méme en reconnaissant qu'on ne dispose pas encore de toutes les
informations — est systématiquement préférable a attendre d'avoir une réponse parfaite,
parce que le silence crée un vide que les réseaux sociaux remplissent aussitot avec leurs
propres interprétations. Maintenir la cohérence —ne pas se contredire d'un canal a l'autre,
d'un jour a l'autre, d'un interlocuteur a 1'autre — est la condition sine qua non du maintien
de la crédibilité sous pression.

« Une fois qu’on a identifié le probleme, aller voir les clients, c’était hyper
important. Les clients étaient une centaine a ne pas pouvoir jouer. Quand on les
voit en face, ce n’est plus du tout la méme chose que d’envoyer une information
par écrit. »

Plusieurs dirigeants soulignent une dimension souvent négligée de la gestion de crise :
l'importance du registre émotionnel. Une communication de crise purement factuelle et
institutionnelle peut étre parfaitement exacte et totalement inefficace, parce qu'elle ne
prend pas en compte 1'état émotionnel des parties prenantes. Reconnaitre la gravité de la
situation, exprimer de l'empathie pour ceux qui en souffrent, assumer la part de
responsabilité qui revient a l'organisation — ces éléments ne sont pas des concessions
rhétoriques : ils sont la condition de restauration de la confiance.
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La sincérité, partie fondamentale de [’activité de direction, ne se décrete pas, bien au
contraire elle s'incarne. Ce dernier chapitre se penche donc sur le role du dirigeant, son
attitude et ses limites, face aux nouvelles générations et aux mutations technologiques
qui redéfinissent son leadership.

4.4 Le role du leader face aux transformations (nouvelles générations et
techniques)

4.4.1 L'incarnation : la responsabilité qui ne se délégue pas

Le premier enseignement du corpus sur le role du leader est aussi le plus fondamental :
dans un monde ou les outils de communication sont accessibles a tous, ce qui fait la
différence n'est pas la sophistication des canaux, mais la crédibilité de celui qui parle. La
communication organisationnelle n'existe réellement que lorsqu'elle est incarnée par une
personne identifiée, 1égitime et sincere.

Cette conviction est exprimée avec une cohérence remarquable a travers des secteurs, des
cultures d'entreprise et des générations tres différentes. Dans les grandes corporations
multinationales comme dans les PME familiales, dans les institutions publiques comme
dans les start-ups technologiques, le constat est le méme : les collaborateurs ne croient
pas aux messages impersonnels, aux communiqués d'entreprise anonymes, aux politiques
RH présentées comme des injonctions venues d'en haut. Ils croient — ou ne croient pas —
a ce que dit le dirigeant, a la fagon dont il le dit et a la cohérence entre ses paroles et ses
actes quotidiens.

« Si la communication n’est pas incarnée, il y a de forts risques qu’elle ne sera
pas partagée, parce que la vibration du sens, elle ne se transmettra pas. Méme
si on aura défini ce qu’est le sens du changement, si ces décisions et ce sens ne
sont pas incarnés, ils ne seront pas partagés. »

Cette responsabilité d'incarnation place les dirigeants face a une exigence de formation
et de développement personnel qu'ils ne peuvent plus se permettre d'ignorer. Plusieurs
d'entre eux reconnaissent avec lucidité — parfois avec une humilité frappante — que leur
formation initiale, aussi solide soit-elle sur le plan technique ou managérial, ne les a pas
préparés a cette dimension communicationnelle du leadership. Les grandes écoles
d'ingénieurs, les programmes MBA, les cursus en droit ou en finance n'intégrent pas
systématiquement le développement des compétences communicationnelles comme une
priorité stratégique — ce qui produit des générations de dirigeants techniquement
compétents mais parfois mal équipés pour les exigences relationnelles de leur role.

Les besoins de formation identifiés couvrent deux dimensions distinctes : la premiere,
technique, concerne la maitrise des outils et des codes de communication
contemporains — prise de parole en public, gestion des médias, communication de crise,
présence sur les réseaux sociaux professionnels. La seconde, plus profonde, concerne le
développement du savoir-étre communicationnel : la capacité a étre présent, a écouter
autant qu'a parler, a s'adapter a des publics différents sans perdre sa propre authenticité.

Un formateur en communication souligne avec force un paradoxe caractéristique de I'ére
numérique : alors que les outils d'aide a la rédaction écrite se multiplient et que
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l'intelligence artificielle peut désormais produire des textes de qualit¢é en quelques
secondes, la communication orale reste massivement sous-développée chez les dirigeants.
Trop de mots dans les discours, trop peu de clarté dans la structure, trop peu d'aisance
dans 1'improvisation maitrisée — autant de lacunes qui se révelent cruellement dans les
moments ou un dirigeant doit parler sans filet, face a une salle de collaborateurs inquiets
ou a des journalistes insistants.

4.4.2 S'adresser aux nouvelles générations : une transformation du rapport a l'autorité

L'arrivée massive des nouvelles générations dans les organisations est vécue par les
dirigeants interrogés non pas comme un probléme a gérer, mais comme une réalité a
intégrer — avec des degrés variables d'enthousiasme et de lucidité selon les cas.

Ce qui caractérise fondamentalement le rapport des générations récentes a la
communication organisationnelle, c'est une exigence de sens et de cohérence nettement
plus aigué que celle des générations précédentes. Les jeunes collaborateurs ne se
contentent pas d'entendre ce que dit leur employeur : ils vérifient, comparent, croisent les
sources, discutent entre eux sur des canaux que l'organisation ne contréle pas. Une
communication interne qui s'écarte de la réalité vécue au quotidien est pergue et nommée
immédiatement pour ce qu'elle est. Le cynisme managérial — communiquer des valeurs
qu'on ne pratique pas — est particuliérement mal toléré par des générations habituées a
l'authenticité comme norme de référence sur les réseaux sociaux.

« Il faut vraiment que cette diversité soit représentée, mais en veillant a ne pas
tomber sur une deuxieme tyrannie. Il faut a la fois que les différences
s ‘expriment, et que cette diversité ne fragilise pas la cohésion de ce qu’on essaie
de construire. »

Cette exigence de sens s'accompagne d'une transformation des attentes en matiere de
participation. La ou les générations précédentes pouvaient accepter un mode de
communication descendant— le dirigeant décide, communique, les collaborateurs
exécutent — les nouvelles générations attendent d'étre impliquées en amont des décisions
qui les concernent, de voir leurs contributions prises en compte, et d'obtenir une
explication des choix qui ne leur conviennent pas. Ce n'est pas une remise en cause de
l'autorité du dirigeant : c'est une redéfinition de ce que l'autorité signifie. La légitimité ne
se décrete plus, elle se gagne en permanence par la qualité du dialogue.

Cette évolution crée un défi concret pour les dirigeants les plus expérimentés, qui ont
souvent construit leur style de leadership dans un contexte ou la communication top-down
¢tait la norme. Plusieurs d'entre eux décrivent avec honnéteté la difficulté¢ d'adapter un
style communicationnel profondément ancré a des attentes qui ont changé. La rigidité sur
ce point est identifiée comme un facteur de désengagement des équipes et de turnover
accéléré — ce qui transforme la question du style communicationnel du dirigeant en enjeu
de rétention des talents.

Un autre aspect de la transformation générationnelle mérite d'étre souligné : la diversité
croissante des profils dans les organisations. La cohabitation de personnes ayant des
langues maternelles, des cultures de référence, des générations et des modes
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d'apprentissage différents, exige du dirigeant une plasticit¢é communicationnelle que peu
ont développée naturellement. Certains ont investi dans cette compétence avec des
résultats visibles : faire travailler ensemble des équipes seniors aux formats de
communication traditionnels et des équipes juniors maitrisant instinctivement les codes
numeériques est décrit, dans les cas les plus réussis, comme une source de richesse créative
et d'innovation communicationnelle réelle.

4.4.3 La maitrise des transformations technologiques : ni rejet ni fascination

Le rapport des dirigeants aux transformations technologiques de la communication —
intelligence artificielle, plateformes numériques, réseaux sociaux, outils collaboratifs —
est marqué par une posture caractéristique que l'on pourrait qualifier de pragmatisme
lucide : ni rejet nostalgique de ces innovations, ni fascination inconditionnelle pour leurs
possibilités.

Ce qui distingue les dirigeants les plus a l'aise avec ces transformations, c'est qu'ils ont
compris une chose essentielle : la technologie change les outils de la communication,
mais pas sa nature. La nature de la communication reste inchangée : il s'agit toujours
de transmettre du sens, de construire de la confiance, de créer du lien entre des personnes.
Ce qui change, c'est la vitesse a laquelle tout cela doit se produire, la multiplicité des
canaux a travers lesquels cela se déroule, et la permanence de la tragabilité qui en résulte.
Une parole prononcée dans une réunion restait autrefois dans cette réunion. Aujourd'hui,
elle peut étre filmée, partagée, amplifiée et recontextualisée en quelques secondes.

Sur l'intelligence artificielle spécifiquement, le consensus qui se dégage est net : I'[A est
un outil puissant d'assistance a la communication, mais elle ne peut pas remplacer le
Jjugement, la sensibilité¢ contextuelle et l'authenticité qui font la qualité d'un message
vraiment humain. Plusieurs dirigeants soulignent le risque spécifique d'une délégation
excessive a 1'lA : produire des communications parfaitement lisibles et formellement
irréprochables, mais vides de la substance personnelle qui seule crée la résonance. Un
message écrit avec 'aide de 1'TA mais relu, amendé et assumé par le dirigeant comme sien
reste crédible ; un message enticrement produit par I'IA et signé sans appropriation réelle
sonnera creux a des publics de plus en plus capables de le détecter.

« La technologie devient votre service si vous en faites un usage raisonné, ou
alors elle devient votre maitresse si vous la subissez. Il faut que ce soit vous qui
adaptiez les outils a vos besoins, pas l'inverse. »

La gestion des réseaux sociaux illustre parfaitement cette dialectique entre outil et sens.
La plupart des organisations ont aujourd'hui une présence sur les réseaux professionnels —
LinkedIn en téte — mais la qualité de cette présence varie considérablement. Les
organisations qui en tirent une valeur communicationnelle réelle sont celles qui ont choisi
délibérément leurs plateformes en fonction de leurs publics cibles, qui produisent un
contenu cohérent avec leur identité et leurs valeurs, et qui acceptent d'y engager un
dialogue authentique plutot que de s'en servir comme d'un simple panneau d'affichage.
Celles qui s'y trouvent par conformisme ou par peur du manque — présentes partout,
actives nulle part — n'en retirent généralement qu'une présence de surface sans impact
réel.
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4.4.4 Le dirigeant comme architecte de la cohérence

En synthése, ce que les 52 entretiens dessinent avec une netteté croissante, c'est la figure
d'un dirigeant dont le role communicationnel a fondamentalement évolué. Il ne s'agit plus
seulement de transmettre des décisions ou de représenter 1'organisation dans les moments
formels. Il s'agit d'étre l'architecte permanent d'une cohérence entre les valeurs
affichées, les pratiques quotidiennes, et la facon dont tout cela est communiqué a
l'intérieur comme a 'extérieur.

Cette cohérence est exigeante parce qu'elle doit résister a la pression de l'immédiateté,
aux injonctions contradictoires d'un environnement instable, aux attentes différenciées de
publics de plus en plus fragmentés, et a la tentation permanente de dire ce que 1'on attend
d'entendre plutdt que ce qui est vrai. Les dirigeants qui y parviennent sont ceux qui ont
fait de la communication non pas une fonction déléguée a un service ou a un consultant,
mais une responsabilité personnelle, exercée avec constance, humilité et conviction.

Ils sont aussi ceux qui ont compris que la communication ne peut étre séparée de la culture
organisationnelle dans son ensemble. On ne communique pas bien ce qu'on ne pratique
pas vraiment. On ne peut pas promouvoir en externe une image de transparence et de
dialogue si, en interne, l'information circule mal et les échanges sont bridés. La cohérence
communicationnelle est, en ce sens, un miroir de la cohérence organisationnelle : elle
révele tout autant qu'elle construit.

4.5 Conclusion

A travers ces 52 entretiens, un portrait cohérent se dessine : celui d'une communication
organisationnelle profondément transformée dans ses conditions d'exercice, mais dont
les principes fondateurs restent inchangés. Le monde a changé — plus vite, plus
complexe, plus connecté, plus polarisé — mais ce qui crée la confiance entre une
organisation et ses parties prenantes est resté le méme : la sincérité, la cohérence, la
régularité et l'incarnation personnelle des messages.

Ce que ce corpus apporte de précieux, c'est la multiplicité des angles depuis lesquels
ces principes sont mis a l'épreuve : la pression technologique de l'immédiateté, la
séduction des outils numériques, la tentation du conformisme communicationnel face
aux enjeux RSE, le défi des nouvelles générations qui reformulent le contrat de
confiance, et l'instabilité d'un contexte mondial qui impose une agilité nouvelle a des
organisations encore largement construites pour la stabilité.

La communication organisationnelle contemporaine est, au fond, un exercice
permanent d'équilibre : entre vitesse et profondeur, entre technologie et humanité,
entre stratégie et authenticité, entre adaptation au contexte et fidélité aux valeurs. Les
dirigeants qui parviennent a tenir cet équilibre sont ceux qui ont compris que la
communication n'est pas une fonction parmi d'autres — c'est la colonne vertébrale de
la confiance, sans laquelle aucune organisation ne peut durablement prospérer.
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Annexe 2
Méthodologie OVSM

Le caractere distinctif de 'OVSM est la synergie créée entre les acteurs des mondes
économique et académique, c’est ce qui assure sa pérennité depuis plus de trente ans.

Les trois ancrages de I’OVSM sont la pédagogie, le partage d’expérience et la
recherche :

1.

La pédagogie permet de développer des concepts uniques comme les cours de
Bachelor « Projets Responsables » a I’Université de Geneéve (Geneva School of
Economics and Management) et « Projet d’intervention dans une ONG » a
I’Université de Lausanne (HEC Lausanne). Ce cours a regu le Grand Prix de
'Innovation Pédagogique 2019 de la Conférence internationale des Dirigeants des
institutions d’Enseignement supérieur et de recherche de Gestion d’Expression
Frangaise (CIDEGEF), de la Fondation nationale pour I’enseignement de la
gestion des entreprises (FNEGE) et de 1'Agence Universitaire de la Francophonie
(AUF). Aujourd’hui, sous la responsabilit¢ du Dr Samad Laaroussi, cet
enseignement est un des joyaux de ’OVSM.

Le partage d’expérience est le fruit des rencontres entre les dirigeants membres
de ’OVSM et les étudiants au travers de conférences exécutives données par nos
dirigeants au sein de cours de management et des interactions avec les étudiants
invités a nos divers événements de 1’année, table ronde, séminaire et débats
thématiques.

La recherche est le troisiéme ancrage de ’OVSM. Elle se déroule tout au long de
chaque année universitaire sur un théme choisi par les membres de 'OVSM et
met en ceuvre plusieurs outils. Ces outils comprennent les débats thématiques
entre membres de ’OVSM, des interventions d’experts externes a I’OVSM pour
éclairer la problématique, des interviews de dizaines de dirigeants de la région
lémanique, une recherche bibliographique et une analyse théorique effectuée en
collaboration avec un chercheur. La recherche donne lieu a la rédaction et
publication d’un livre blanc chaque année.

Le présent livre blanc est le produit de la recherche OVSM. En recherche, il est commun
de dire que I’orientation de la recherche détermine les méthodes qui seront utilisées avec
quatre types de recherche possibles :

a) La recherche de solutions a un probleme défini réalisée par les chercheurs des

entreprises de conseil, dont I’objet est de proposer un modele normatif et la mise
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en ceuvre d’une pratique spécifique a la situation étudiée. L'orientation action se
conclut par la prise de décision par les acteurs du terrain.

» Les chercheurs de ’OVSM n’ont jamais pratiqué ce type de recherche,
puisqu’ils ne sont pas des consultants.

b) La recherche théorique réalisée par des scientifiques dans le cadre de leurs
laboratoires et facultés, dont I’objet est de proposer une nouvelle maniere
d'éclairer les connaissances. Ces recherches théoriques sont menées par des
« pairs » universitaires et leurs résultats sont publi¢s dans des revues académiques
a usage du monde scientifique.

» L’OVSM ne publie pas ses travaux par cette voie.

c) La recherche opérationnelle ou il s’agit de reconstruire la représentation d’une
réalit¢ du terrain pour instaurer de nouvelles stratégies et/ou relations
organisationnelles. Ici les chercheurs, en communication étroite avec les
dirigeants d’entreprises, induisent du terrain une construction organisée et
formulent leurs propositions dans les faits comme dans la théorie pour valider
leurs propositions.

» Depuis 2005, un nombre restreint de hauts dirigeants de ’OVSM se réunit
pour débattre ensemble d’une thématique commune, dans le cadre d’un
séminaire résidentiel sur deux jours. Le séminaire est introduit par la
conférence d’un expert international du théme retenu, puis donne lieu a
des discussions entre participants. Il permet de faire émerger des
propositions au niveau des pratiques individuelles des dirigeants comme
des organisations dont ils ont la charge. Les thémes de recherche traités
ont, par exemple, été :

® Ruptures géopolitiques, comment le dirigeant renforce la
résilience de ’entreprise ? (2025)

o Intelligence artificielle, quelle contribution a la performance et
aux défis de [’entreprise ? (2024)

o Sécurité de l'information sensible, comment les crises actuelles
en clarifient les dimensions ? (2023)

o Future of Work, le manager au défi des mutations
structurelles (2022)

o FEntre urgence climatique et rentabilité, entre continuité et
disruption, quelles décisions pour le dirigeant ? (2021)
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o Comment le numérique impacte les rythmes temporels du
dirigeant ? (2020)

® efc.

d) La recherche conceptuelle ou il s’agit pour les chercheurs universitaires associés
a’OVSM d’ancrer leurs travaux dans un théme prospectif et de proposer les liens
entre les observations qui déterminent la dynamique du modele découvert. Ce
dispositif est toujours articulé sur une revue de littérature qui précede le choix de
la méthode, la définition de I’échantillonnage et I’induction a proprement parler
du mode¢le conceptuel.

» Depuis la création de ’OVSM, en 1999, et grace a son financement par de
grandes entreprises sponsors, ce type de recherche conceptuelle a permis
a de nombreux doctorants de soutenir de brillantes théses, a des chercheurs
invités de rejoindre notre laboratoire, et de publier plus de 200 articles
dans des revues académiques, de présenter leurs travaux dans de
nombreuses conférences internationales. Ces recherches ont pu se
déployer en toute /iberté académique, comme inscrit dans son protocole
de fonctionnement.

Ces deux types de recherches conduites par I’OVSM — opérationnelle et conceptuelle —
ne sont plus indépendantes aujourd’hui : depuis la création de 1’Association OVSM en
2016, sous le statut d’association, la thématique annuelle leur est en effet commune. Tout
au long de 1'année universitaire, professionnels et chercheurs de ’OVSM ont de multiples
occasions de se rencontrer et d’échanger leurs points de vue. Dés qu’un théme parait
intrigant aux uns comme aux autres, une étude spécifique est décidée.

Ces deux types de recherche ne sont pas en concurrence, bien au contraire. Ils sont de
natures distinctes. Ils n’appellent pas les mémes compétences de leurs réalisateurs et se
complétent. C’est cette synergie qui fait la particularité unique de ’OVSM d’aujourd’hui.

Cette logique de création commune de savoir fondée d’une part sur la recherche
opérationnelle réalisée lors du Séminaire dirigeants annuel et, d’autre part sur la recherche
conceptuelle réalisée tout au long d’une année universitaire, éclaire désormais, année
aprés année, des thématiques primordiales sous deux angles complémentaires.

Ceci est particuliérement bienvenu a une €poque de bouleversements économiques,
politiques, sociaux et bien siir éducatifs.

Le théme retenu pour 2025-2026 « La communication du dirigeant : les nouveaux
défis » appelle ainsi a étre appréhendé selon ces deux perspectives vu I’accélération des
moyens de communication et diffusion ainsi que les nouveaux contextes d’affaire.

La méthodologie de recherche annuelle se déploie en trois étapes :

1) La mise au point du guide d’entretien qui sert de base aux étudiants qui réalisent
les interviews des hauts dirigeants d’entreprise. Tous les membres de I’OVSM,
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chercheurs et managers, se donnent rendez-vous pour ¢laborer ce guide
d’entretien fruit de débats collectifs. Ces discussions ont lieu au cours des débats
thématiques de ’OVSM organisés par Daniel Delmas, Docteur-Ingénieur'!,
secrétaire général de ’OVSM. Le guide d’entretien de 1’année 2025-2026 en
résultant figure en Annexe 4.

2) La recherche opérationnelle constitue la partie I de cet ouvrage. Durant le
Séminaire dirigeants OVSM annuel de 2026, I’avis d’une experte internationale
du théme, la professeure Marianne Schmid Mast, doyenne de HEC
LAUSANNE, UNIVERSITE DE LAUSANNE, est sollicité pour planter le décor
et lancer la réflexion. Puis, des groupes de focus de 8 a 9 participants chacun,
membres de I’OVSM, travaillent sous 1’animation de Jean-Patrick Marquet et
Bertrand Rajon, co-présidents de ’OVSM. L’avantage des groupes de focus est
de permettre a un débat animé et aux significations sous-jacentes du théme
d’émerger. Cette méthodologie de groupes de focus est utilisée dans les
recherches exploratoires pour mieux cerner la problématique étudiée. Cette
premicre analyse exploratoire par un expert international et les groupes de focus
est présentée en partie 1.

3) La recherche conceptuelle de I’OVSM constitue la partie I de cet ouvrage. Elle
permet d’extraire des données, recueillies par des étudiants-intervieweurs au cours
de dizaines d’entretiens de longue durée avec de hauts dirigeants de la région
Romandie membres ou associés a I’OVSM, une structure et une dynamique de la
thématique. Cette recherche conceptuelle inclut une revue approfondie de la
bibliographie sur le théme, réalisée par la Dre Fatima Gueroui, chercheuse
associée a ’OVSM depuis 2021, et une analyse des concepts émergeant des
transcriptions des interviews des dirigeants membres et associés a ’OVSM,
réalisée cette année par Bertrand Rajon, co-président de ’OVSM, avec le modele
d’intelligence artificielle Claude® de la société américaine ANTHROPIC.

Claude® (claude.ai) est spécifiquement adapté a l'analyse de données larges. Sa
capacité de traiter une masse volumineuse de textes, sans perdre la vue globale et
le sens, est fondamental dans le type de travail que la création du Livre Blanc de
I'OVSM demande. Les 52 entretiens de dirigeants en 2026 ont généré pres de 650
pages de transcriptions, ceux-ci reflétant une grande variété de secteurs d'activité
ainsi que des personnalités trés diverses parmi les dirigeants interrogés.

Une premiére synthése brute nous a permis de jauger la valeur de cette analyse,
elle a ouvert la voie a des itérations qui ont permis de réduire les multiples
problématiques identifiés originellement par Claude® & 3 principales qui, sous
forme de chapitres distincts, forment le corpus de la synthése conceptuelle des
entretiens. Afin d'enrichir 1'analyse nous avons demandé a Claude® d'extraire des
citations authentiques permettant de mettre en avant les éléments clés du théme
de la communication du dirigeant. Ce verbatim a d'autant plus de valeur qu'il
correspond a la réalité pas toujours simple des dirigeants, il permet de mieux

! linkedin.com/in/daniel-delmas-506509
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appréhender les contraintes de leur environnement. Enfin, étre fidéle aux propos
des dirigeants individuellement, tout en agrégeant chacune des contributions dans
un tout porteur de sens est assurément 1'élément clé d'une analyse objective, égale
sur tous les entretiens, sans biais cognitif.

Le lecteur découvrira en parcourant nos deux recherches effectuées de maniére totalement
indépendante 1’'une de 'autre leur complémentarité et leur synergie. La recherche
opérationnelle dresse le panorama de la perception du théme de « la communication du
dirigeant face aux nouveaux défis ». Cette perception est recueillie auprés de deux
groupes de dirigeants réunis durant deux journées de séminaire dont le riche débat ouvre
le champ des possibles. La recherche conceptuelle présente une analyse rigoureuse de
I’état des lieux en matiere de publications sur le theme de « la communication du
dirigeant », sujet crucial de ces derniéres années. Puis, une méthode structuraliste permet
de cerner avec précision les variables clés du modele induit des analyses individuelles
effectuées de maniere tout a fait indépendante sur un échantillon de notre population
cible : les dirigeants d’entreprises suisses romandes.

Livre blanc 2025-2026 65 « Communication »






© OVSM, 2026

Annexe 3
Etapes chronologiques de la recherche-interaction de I'OVSM

Etape 1 : Choix du théme annuel et de ses dimensions
Septembre

Le Bureau de ’OVSM détermine le choix du théme annuel, aprés consultation des
membres de 1'Association.

Une exposition des photos librement prises ou choisies par les membres comme
illustratives du théme donne lieu a un brainstorming. Son résultat permet de
concevoir les dimensions du théme de l'année.

Etape 2 : Création et validation du guide d'entretien
Novembre

Le guide d'entretien est affiné et validé par les membres de I’ Association OVSM lors
d’un repas thématique.

Etape 3 : Sélection des étudiants intervieweurs
Décembre — janvier

Sélection via la Junior Entreprise Geneve, d'étudiants-interviewers qui sont formés
aux techniques d’entretien par la Dre Fatima Gueroui.

Ces interviewers ont pour rdle de réaliser chacun un ou plusieurs entretiens de hauts
dirigeants, avec le support du guide d'entretien.

Etape 4 : Entretiens par les étudiants
Février — mars

Chacun des étudiants-enquéteurs réalise ses entretiens en face a face avec l'un des
dirigeants sélectionnés par 'OVSM.
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Etape 5: Séminaire résidentiel des partenaires institutionnels — recherche
managériale

Mars — avril

Les représentants des entreprises « Partenaires institutionnels » de 'OVSM se
réunissent pendant deux jours pour discuter du théme de I'année et proposer des
pistes d'action.

La synthése des travaux rassemble les points de vue de I’expert international invité,
du sous-groupe « Décisions du dirigeant » et du sous-groupe « Dispositifs
organisationnels ».

Présentation a 1’ Assemblée générale de 1’ Association OVSM de la synthése et des
recommandations de la recherche managériale opérationnelle.

Etape 6 : Analyse et synthése des travaux de ’année
Juin — septembre

Analyse qualitative inductive des résultats et proposition du modele conceptuel.
Production du livre blanc annuel.

Etape 7 : Table ronde et débat, événement de cloture
Octobre

Une centaine des dirigeants interrogés sont invités a l'événement de cloture de
l'année :

e Présentation de la méthodologie, des résultats, des conclusions et des perspectives
de la recherche académique conceptuelle.

e Table ronde

e Débat public
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Annexe 4
Le guide d’entretien

.ovsml C IR 2 W

Observatoire des Valeurs
de la Société et du Management

Theme annuel de recherche-interaction OVSM 2026

La communication du dirigeant : les nouveaux défis

A une époque marquée par de profonds changements économiques, technologiques,
environnementaux et sociaux, la communication organisationnelle se complexifie
considérablement. Les entreprises doivent sans cesse ajuster leurs stratégies dans un
monde numérisé, en répondant a une demande croissante de transparence et
d’authenticite. Cette recherche s’intéresse a la maniere dont les dirigeants appréhendent
ces nouveaux enjeux de communication organisationnelle. Elle explore aussi les
dispositifs mis en ceuvre afin de garantir la cohérence, d’accroitre la crédibilité et de
batir la confiance aupres des différentes parties prenantes de [’entreprise.

Dans cette étude, nous optons pour les définitions suivantes :

- Dirigeant : Membre de la direction ayant une fonction en lien direct avec la
direction générale et/ou une responsabilite décisionnelle, et ayant des
subordonnés.

- Crise organisationnelle : un événement menagant le ceeur de métier, impliquant
une multitude d’acteurs et de facteurs et handicapant fortement les opérations
courantes ainsi que la capacité de réaction et de décision (Gueroui, 2007).

- Responsabilité sociale des entreprises — RSE : l’'intégration volontaire, par les
entreprises, de préoccupations sociales et environnementales a leurs activités
commerciales et leurs relations avec leurs parties prenantes (Commission
Européenne, 2001).

-« Spin doctor » : se dit d’un conseiller en communication, principalement dans le
domaine politique, qui est un expert en retournement d’opinion et un _fagonneur
de l'image publique (Charon, 2004).
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A. Lerole du dirigeant :

1. Entant que dirigeant, quel réle jouez-vous dans 1’optimisation de I’impact de la
communication interne et externe de votre entreprise ?

2. Entant que dirigeant, comment adaptez-vous votre maniere de communiquer afin
d’atteindre vos objectifs de communication ?

3. A votre avis, quels sont les leviers essentiels que vous mobilisez en tant que
dirigeant pour satisfaire les nouvelles exigences du public en matiére de
communication ?

4. Comment évaluez-vous les besoins de formation en communication en tant que
dirigeant ?

5. Pourriez-vous raconter une situation de crise que vous avez traversée et expliquer
comment, en tant que dirigeant, vous avez géré votre communication pendant cet
événement ?

B.  Les pratiques organisationnelles :

6. Pourriez-vous décrire 1’organisation de la communication interne et externe au
sein de votre entreprise ?

7. Selon vous, quels sont les principaux enjeux auxquels votre entreprise doit faire
face lorsqu’elle communique avec ses différents publics cibles (les collaborateurs,
les clients, les fournisseurs, les autorités, les actionnaires, le grand public) ?

8. Comment les innovations technologiques ont-elles impacté la communication
interne et externe de votre entreprise ?

9. De quelle facon I’essor des réseaux sociaux influence-t-il la communication
¢tablie avec vos différents publics ?

10. Dans quelle mesure votre entreprise communique-t-elle sur ses engagements et
principes éthiques ?

C.  Contexte environnemental, économique et social :

11. Comment percevez-vous l’influence des évolutions sociales actuelles sur la
maniére dont les entreprises communiquent (en interne et en externe) ?

12. En quoi les fluctuations économiques modifient-elles les priorités de
communication des entreprises ?

13. Comment les enjeux environnementaux impactent la communication des
entreprises ?

14. A votre avis, ou se situe la frontiére entre une communication d’entreprise
authentique et le recours au « spin doctoring » ?

15.

Comment les universités peuvent-elles aider les futurs dirigeants a mieux
répondre aux défis de communication organisationnelle contemporaine ?

Source : Copyright OVSM, octobre 2026
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