La construction d’une problématique stratégique :
L’issue selling comme mise en récit

Résumé

En identifiant un vaste répertoire d’actions menées par des « vendeurs » pour influencer un
décideur au sujet d’une problématique potentiellement stratégique, le courant de I’issue selling
a mis a jour le role joué par d’autres acteurs que le dirigeant dans la prise de décision
stratégique. Toutefois, cette littérature s’est peu intéressée au role du discours, alors que celui-
ci occupe pourtant un rdle central plus généralement dans les processus de changement
stratégique. Cet article explore ainsi le processus d’issue selling, a partir d’'une une approche
narrative. Sur la base de 42 entretiens avec des managers intermédiaires, cette étude qualitative
montre que le processus d’issue selling repose sur deux phases de valorisation stratégique d’une
problématique (issue) : (a) le « régime pré-narratif », ou la problématique se construit par
I’échange de fragments de récits, puis (b) le « régime narratif », ou la problématique est
présentée sous la forme d’un récit bien formé dans les instances de décision stratégiques de
I’organisation. Nous montrons enfin les trois mécanismes qui permettent aux vendeurs de

passer d’un régime a I’autre.
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INTRODUCTION

Quelle est la valeur d’une idée brillante si les décideurs n’y prétent pas attention ? Depuis une
trentaine d’années, la recherche en management stratégique a montré que d’autres acteurs que
les dirigeants peuvent influencer les processus de décision stratégique des entreprises :
intrapreneurs (e.g. Burgelman 1984), acteurs a la périphérie de 1’organisation (e.g. Regnér
2003), ou encore managers intermédiaires (e.g. Floyd & Wooldridge 1992). Ces travaux ont
montré que les organisations sont des « places de marché d'idées » (Dutton et al. 2001, p.716),
qui tendent par ailleurs a se renouveler de plus en plus rapidement (Birkinshaw 2017), qu’il
s’agisse d’opportunités de développement a saisir ou de menaces a parer. Cependant, la valeur
stratégique de ces idées n’en reste pour le moins que potentielle. D’une part, car celle-ci n’existe
que lorsque celui qui détient le pouvoir de décision s’en forge la conviction (Daft & Weick
1984; Laamanen et al. 2017) et d’autre part, car sa capacité d’attention reste par nature limitée
(Simon, 1976; Ocasio, 1997). A mesure que ces processus s’ouvrent a de plus en plus d’acteurs
(Whittington et al. 2011; Hautz et al. 2017), I’attention du décideur constitue alors un enjeu de
conquéte pour les acteurs porteurs d’idées qu’ils jugent stratégiques.

Le courant de I’issue selling a permis de décrire précisément la facon dont ces acteurs cherchent
a « vendre » une idée potentiellement stratégique a leur(s) décideur(s) (Dutton & Ashford 1993;
Dutton et al. 2001), pouvant étre par exemple de nature sociale (Sonenshein 2006; Sonenshein
2009; Alt & Craig 2016; Wickert & de Bakker 2018) ou encore environnementale (Andersson
& Bateman 2000). Les recherches qui s’inscrivent dans ce courant ont montré que cette
« vente » est un processus (voir Dutton & Ashford 1993) au long duquel le « vendeur » a
recours a un vaste répertoire d’actions pour influencer le décideur. Certaines recherches ont mis
en exergue le role du discours mais 1’ont cantonnée a une de ces actions, parmi d’autres.
Pourtant, le discours occupe une fonction centrale dans les processus de changements
stratégiques, constituant notamment un vecteur d’attention important des dirigeants (voir
Ocasio et al. 2018). Dans cette perspective, nous nous intéressons a une forme particuliere de
discours, le récit. Nous proposons une approche narrative de ’issue selling, cette approche
faisant I’objet d’un intérét grandissant dans la recherche sur les processus organisationnels et
stratégiques, occasionnant méme ce qui a été appelé le ‘tournant narratif” (Barry & Elmes 1997;
Fenton & Langley 2011; Boje et al. 2015). Parce que les récits constituent une approche qui
met 1’accent sur la présence simultanée de réalités multiples et inter-reliées, ils constituent un
cadre de premier choix pour étudier les processus de changements stratégique émergents tels
que Dissue selling qui, par définition, visent a construire un cadre d’action commun a partir

d’une telle pluralité — parfois radicale — de réalités (Barry & Elmes 1997; Aggerholm et al.
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2012; Denis et al. 2007). Dans cette recherche, nous nous demandons comment un porteur
d’enjeu — appelé aussi « vendeur » (seller) — tente par le récit de conférer a une problématique
(issue) une valeur stratégique a méme de convaincre sa cible (issue selling). Nous appréhendons
cette question a partir de la premiere théorie narrative de Paul Ricceur que celui-ci a développée
dans son ouvrage Temps et récit I (Ricoeur 1983; Dubied 2000).

De 1a, nous avons mené une étude qualitative basée sur une méthodologie narrative, composée
de 42 entretiens semi-directifs réalisés aupres de managers intermédiaires exercant dans des
entreprises de différents secteurs d’activités.

Nous montrons que I’issue selling est un processus de mise en récit d’une problématique
stratégique, €élaboré a travers deux ensembles de situations appelées « régimes ». D’une part,
un régime' pré-narratif, ou la problématique prend la forme d’une nébuleuse de récits
fragmentaires échangés a 1’écart des dispositifs formels de décision. Régies par 1’oralité, ces
situations d’arriere-scene sont soutenues par un large réseau de soutiens dans 1’organisation a
la problématique. D’autre part, un (b) régime narratif, ou la problématique est présentée dans
le cadre des dispositifs formels, ou est présenté par le vendeur un récit bien construit (reprenant
les caractéristiques du récit de Ricceur) et matérialisé dans des textes. Nous montrons enfin que
le passage du régime pré-narratif au régime narratif repose sur trois mécanismes de
« valorisation stratégique » actionnés par le vendeur : associer des intéréts dans le récit de la
problématique a partir du réseau de soutiens, monter en portée le récit et illustrer le récit.

Au travers de cet article, nous contribuons a 1’avancée des connaissances de trois manieres.
D’abord, nous montrons que le processus d’issue selling recouvre la mise en relation d’une
grande diversité d’acteurs et d’intéréts, dépassant ainsi la conception dyadique de la relation
(i.e. vendeur et sa cible) telle que proposée par les travaux existants. Le vendeur reste
néanmoins 1’architecte principal de cette mise en relation. Cette mise en relation se matérialise
dans un récit bien formé — dont nous montrons les caractéristiques — qui peut étre présenté dans
les situations formelles de vente. En mettant en évidence les mécanismes permettant de passer
d’un récit en construction a un récit ‘en bonne forme’, notre recherche propose une nouvelle

perspective de I’activité d’issue packaging.

' Le terme de « régime » est compris comme 1’ensemble de propriétés qui caractérisent le fonctionnement de
quelque chose (ici le processus d’issue selling).



1. ANALYSE DE LA LITTERATURE : UNE APPROCHE NARRATIVE DE L’ISSUE
SELLING

1.1 L’ISSUE SELLING COMME ACTIVITE D’INFLUENCE DES DECISIONS STRATEGIQUES
Aucune idée ou probleme qui apparait dans une organisation ne dispose spontanément d’une
valeur stratégique aux yeux de ses dirigeants. A mesure que les organisations sont placées dans
des environnements hyperconcurrentiels, elles deviennent en effet de véritables « places de
marché d’idées » (Dutton et al. 2001, p.716) qui tendent a se renouveler de plus en plus
rapidement (Birkinshaw 2017). Ceci est dii au fait que des acteurs internes et de différents
niveaux hiérarchiques, mais aussi externes a I’organisation (Whittington et al. 2011), sont
aujourd’hui susceptibles de participer directement aux processus de changement stratégiques
(Burgelman 1984; Floyd & Wooldridge 1992; Torset 2006; Rouleau & Balogun 2011). Dans
ce contexte, comprendre comment se forme cette valeur dans 1’organisation constitue un enjeu
essentiel pour le management stratégique.

C’est a cette question que s’intéresse le courant de recherches de 'issue selling. Né dans les
années 1990, ce courant s’inscrit dans la tradition de recherche du Strategic Issue Management,
qui documente la facon dont les organisations anticipent les transformations de leur
environnement et les traduisent en enjeux stratégiques (Ansoff 1980; Laamanen et al. 2017).
L’issue selling est un processus de changement stratégique d’une organisation (Dutton et al.
2001; Dutton & Ashford 1993). Il renvoie en effet a la facon typique dont les acteurs de niveaux
hiérarchiques intermédiaires, appelés « vendeurs » (seller), persuadent une autorité
hiérarchique détenant un pouvoir de décision stratégique, appelée « cible » (buyer) qu’une
problématique donnée (issue) a une valeur stratégique pour 1’organisation. Cette derniere peut
étre «un événement, un développement ou une tendance qui a des implications pour la
performance [de 1’organisation] » (Dutton et al. 2001, p.716; Ansoff 1980). Dans le langage
courant, elle est bien souvent présentée soit comme une opportunité, une force, une menace ou
encore une faiblesse pouvant compromettre un succes voire remettre en cause sa survie de
I’organisation (Ocasio 1997).

Se plagant principalement du point de vue d’un vendeur (seller) (Ling et al. 2005), les travaux
sur I’issue selling s’inscrivent dans une perspective émergente et « entrepreneuriale » (Ansoff
1980, p.133) de la stratégie. Car ils mettent en évidence que certains acteurs dans les
organisations, bien qu’isolés et ne détenant pas un pouvoir de décision stratégique, sont
néanmoins capables de convaincre les décideurs de la valeur stratégique d’une problématique

qu’ils défendent (issue). Dans la lignée de la recherche inaugurale de Dutton & Ashford (1993),



les travaux subséquents sur I'issue selling ont alors mis a jour le vaste répertoire d’actions
déployées par de tels acteurs-vendeurs (sellers) pour influencer leur cible. Ces actions ont tour
a tour été qualifiées de « mouvements » (Dutton et al. 2001; Howard-Grenville 2007), de
« tactiques » (Dorrenbdcher & Gammelgaard 2016) de « stratégies » (Gammelgaard 2009;
Wickert & de Bakker 2018), ou encore de « pratiques » (Mayer 2016).
Ensuite, plusieurs travaux ont mis en exergue que 1’issue selling prend place dans un contexte
organisationnel (Dutton et al. 1997; Dutton et al. 2001; Sonenshein 2006) dont le vendeur
cherche a tenir compte dans ses actions pour en tirer un avantage pour la problématique qu’il
porte. Ceci en utilisant ses ressources cognitives et relationnelles telles que sa connaissance des
relations de pouvoir entre différents acteurs dans 1’organisation, sa connaissance des attentes
de sa cible, ou plus largement de « signaux » (cultural cues) liés a la culture de son organisation
(Dutton et al. 2001). Mais il reste cependant encore a mieux comprendre comment le vendeur
produit du sens a partir de ce contexte.
Dans cette perspective, quelques travaux se sont intéressés au réle du discours dans le cadre de
Iissue selling. Toutefois, ces travaux ont limité le réle du discours a un usage par le vendeurs
(sellers) exclusivement rhétorique, de type « émotionnel / rationnel » (Andersson & Bateman
2000; Dutton & Ashford 1993) ou encore « normatif / économique » (Sonenshein 2006), pour
influencer sa cible. Les travaux en stratégie ont pourtant bien montré que le langage et le
discours jouent un rodle central dans I’activité stratégique d’une organisation (Knights &
Morgan 1991; Hardy et al. 2000; Balogun et al. 2014), en particulier dans ses processus de
changements stratégiques (e.g. Hendry & Seidl 2003). Le discours constitue donc encore un
théme de recherche qui n’a pas été suffisamment considéré par la recherche sur 'issue selling
en tant que technique principale de mise en forme d’une problématique (issue). Sur cette base,
nous nous interrogeons sur le rdle du discours dans le cadre de 1’issue selling, non comme une
dimension parmi d’autres du processus d’issue selling (e.g. effets de style ou usages registre de
langue), mais comme un mode intégral de construction du sens de la problématique dans ce
processus.

1.2 UNE APPROCHE NARRATIVE DE L’ISSUE SELLING FONDEE SUR LES TRAVAUX DE

RICEUR
1.2.1 Approche narrative de Uissue selling

Dit simplement, un récit est une forme discursive — c’est a dire tout acte écrit ou de parole — qui
configure une trame d’événements autour d’une intrigue (Ricoeur 1983; Bruner 1987). Depuis

une vingtaine d’années, les sciences de gestion ont montré que les pratiques narratives sont a la



base de la construction sociale de la réalité par les acteurs des organisations (Rhodes & Brown
2005; Giroux & Marroquin 2005; Boje 2008; Vaara et al. 2016). C’est notamment le cas de la
stratégie (Vaara & Tienari 2011). Ces travaux représentent la stratégie comme un processus de
construction de sens prenant une forme narrative ot se mélent — parfois de facon contradictoire
et conflictuelle — les représentations de différentes audiences internes de I’organisation (Vaara
& Tienari 2011; Vaara & Pedersen 2013; Boje et al. 2016) autour d’un projet collectif orienté
vers le futur (Barry & Elmes 1997). En outre, les récits ne font pas que décrire ces
représentations, mais peuvent aussi les influencer de fagon délibérée, par exemple dans le cadre
de changements stratégiques qui auraient sinon été considérés comme illégitimes, irrationnels
ou non nécessaires (Rhodes et al. 2009; Vaara & Tienari 2011; Boje et al. 2015; Logemann et
al. 2018). Certains de ces travaux, plus normatifs, insistent sur la nécessité pour les managers
de maitriser I’ « art du récit » dans le but d’élaborer des représentations partagées entre
différentes audiences dans de telles situations de changement, avérées ou possibles (e.g.
Denning 2006; Dalpiaz & Di Stefano 2017). Un récit n’est donc pas qu’une simple imitation
de la réalité, mais une action placée au cceur de la création et de la communication de sens
(Weick 1995; Zilber et al. 2008; Abolafia 2010; Ricoeur 1983). Il est enfin particulierement
adapté pour décrire de situations de changement stratégiques, ou des acteurs cherchent a relier
des éléments a priori indépendants et discordants comme les parties d’un tout dans une méme
unité de sens (Polkinghorne 1988).

Nous avancons qu’une approche narrative dispose du potentiel pour décrire et expliquer le
processus d’issue selling pour deux raisons. Premierement, cette approche est particulierement
pertinente pour comprendre les situations — comme 1’issue selling — ou des acteurs d’une
organisation sont confrontés au surgissement d’un ou plusieurs événements dont la nouveauté,
parfois radicale, introduit une rupture de sens qui les poussent a (re)construire de nouvelles
significations. Dans ces situations qui ne vont plus de soi, la premiere chose que I’on fait est
bien souvent de les raconter (i.e. « Que se passe-t-il ? »). C’est-a-dire, par un récit, de leur
donner une réalité. Comme le note Bruner (1996, p.177), les récits qui méritent d’€étre racontés
sont ceux qui « naissent au milieu des problémes » (ou dirons-nous de fagon équivalente, des
intrigues). Il n’y a pas de récit qui mérite d’étre raconté sans une « bréche » initiale dans le
cours des événements attendus (Bruner 1991, p.11), tel qu’un plan stratégique. Deuxiemement,
car les interprétations qui naissent sur ces « breches» nécessite une « mise en forme
temporelle » (Patriotta 2003) par les individus qui y sont confrontés. Tournée « vers le passé
dans la perspective de sa reconstitution » authentique {Boltanski:1995em p31,

Clifford:2004da} (i.e. « Que s’est-il passé ? ») mais aussi vers un ou plusieurs futurs possibles
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(i.e. «Et maintenant, que peut-il / va-t-il se passer pour 1’organisation ? », « Est-ce
souhaitable ? », « Que peut-on / doit-on faire ? »), cette mise en forme produit un récit, qui
peut peut en retour influencer leurs représentations et leurs actions (Gabriel 2004; Cunliffe et
al. 2004; Ricoeur 1985). Certains travaux notent d’ailleurs que la « mise en forme » temporelle
est essentielle dans I’issue selling (Dutton & Ashford 1993), ce qui suggere que 'issue selling
dispose bien d’une mise en forme narrative. Une approche narrative apparait donc
particulierement apprétée pour étudier 1’émergence de problématiques stratégiques (issues)

dans les organisations.

1.2.2 L’utilisation de ’approche de Riceur

Pour étudier la fagcon dont un acteur (seller) tente d’influencer par le récit — en tant que forme
de discours — un décideur au sujet d’une problématique qu’il consideére comme stratégique, le
travail de Paul Ricceur développé dans Temps et récit I (Ricoeur 1983) nous apparait
particulierement adapté. En effet, le philosophe francais y présente le récit comme une forme
de médiation entre un auteur d’une part, que 1’on peut associer a un « vendeur » (seller), et son
récepteur d’autre part, que 1’on peut associer a sa « cible » (Ricoeur 1983). Ricceur (1985, p.
231) précise a ce titre que le récit recouvre une part de « stratégie en tant que fomentée par son
auteur et dirigée vers le lecteur ». Dans cette perspective, les travaux de narratologie médiatique
d’Annick Dubied (2000) ont proposé un cadre analytique dégageant six propriétés du récit tel
que développé par Paul Ricceur. S appuyant sur 1’ouvrage Temps et récit (Ricoeur 1983), ce
cadre constitue une tentative particulierement lisible pour rendre opératoire le travail de Paul
Ricceur sur le récit dans d’autres disciplines des sciences humaines et sociales. Ces propriétés
peuvent servir de cadre d’analyse du récit de « vente » d’une idée percue comme stratégique,
c’est-a-dire structurante pour accompagner les transformations de 1’environnement
concurrentiel de I’entreprise.

La premiere propriété récit est celle de la chronologie, qui attribue a celui-ci des bornes
temporelles, configurées selon trois moments : un début (caractérise une situation initiale), un
milieu (caractérisé par I’intrigue), et une fin (caractérisée par la cloture de I’intrigue) (Ricoeur
1983; Polkinghorne 1988). Chez Ricceur, I’intrigue constitue 1’élément pivot et caractéristique
du récit, ou vont étre engagés de son début a sa fin une juxtaposition et un séquencement de
faits (Gabriel 2004). L’intrigue coordonne dans cette optique une double exigence : celle de la
discordance, placée sous le primat de la concordance {Ricoeur:1984ts p54}. Discordance car
pour se constituer, I’intrigue a en effet besoin d’évenements introduisant une perturbation dans

une situation initiale (ce que 1’on appellera couramment le « nceud de I’affaire », ou disons la



« problématique »). Comme le note De Gramont (2017, p.98), « la force du récit sera d’autant
plus grande que la traversée de I’expérience ou de I’intrigue aura affronté le plus loin possible
I’épreuve de la discordance ». Concordance, car le récit ne peut (re)trouver une unité que dans
la mesure ou cette discordance est placée dans une configuration d’ensemble intelligible, qui
soit en mesure de refermer I’intrigue précédemment élaborée, a tout le moins provisoirement
jusqu’a une prochaine hypothétique perturbation. Pattriota (2003) a par exemple montré que
I’attention est générée par la mise en intrigue et I’imposition d’une structure logique (début,
milieu et fin) sur un ensemble complexe et ambigu d’événements. Mais comment cette double
exigence est-elle opérée dans le cadre de I’intrigue ?

Ricceur insiste alors sur une deuxieme propriété du récit, celle de la causalité. La double
exigence de discordance et concordance implique en effet de faire se tenir ensemble les
évenements par la « force de la causalité » (Ricoeur 1983; Dubied 2000, p.50). Cette opération
permet alors de constituer une vision cohérente, bien que prismatique — c’est-a-dire sélective —
de faits passés survenus a un certain moment du temps (Rastier 1999). L’intrigue se présente
ainsi comme la «conjonction des buts, des causes et des hasards » (Ricoeur 1983,
p-339) permettant au récit de supplanter la chronique de faits — qui caractérise une histoire — en
substituant a I’ordre chronologique un ordre causal (Gabriel 2004). Par exemple, c’est la mise
en intrique, qui donne au récit sa propriété d’attention et qui esquisse le sens. C’est ensuite le
mouvement canonique entre nouement et dénouement qui suscite 1’action et la résolution des
conflits (Meunier, 1990 ; cité par Giroux et Marroquin, 2005). Le récit agit ainsi comme un
dévoilement, ou plutdt met le récepteur en situation implicite d’actant a méme de dévoiler par
lui-méme. Ensuite, le maillage de causalités tissé dans le récit n’a de sens que s’il vient se
déverser de fagcon congruente dans une conclusion — qui peut d’ailleurs €tre connue des le départ
— venant donner au récit un « point final » qui défait ’attente qu’avait fait naitre 1’intrigue
(Ricoeur 1983, p.129). De la configuration d’ensemble et congruente tendue vers une
conclusion, peut alors émerger un theme, qui permet alors au récit de devenir une « totalité
signifiante » (Ricoeur 1983, p.130). Dans le contexte de ’issue selling, on pourra considérer
que cela peut étre une opportunité ou une menace. Parce qu’il est une représentation de I’action,
le récit implique aussi et nécessairement des actants, c’est a dire des personnages ayant un role
dans I’histoire et dotés d’intéréts. Dans I’intrigue, les actants sont en effet des « agents » et des
« patients » qui disposent de leurs propres expériences, qui réagissent aux évenements(Gabriel
2004). Dans le contexte de I’issue selling, ces actants incluront notamment la cible et le vendeur
(seller). Enfin ’actualisation, qui correspond a la phase de réception du récit, que Ricoeur

désigne par le terme de « re-figuration ». Nous n’avons pas retenu cette propriété dans le cadre
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de notre analyse car elle nécessite d’y intégrer le point de vue de ceux qui recoivent le récit, et
notamment la cible. Un choix que nous n’avons pas retenu dans notre méthodologie de
recherche:.

Notre recherche propose donc de comprendre « comment un vendeur (seller) confere par le

récit une valeur stratégique a une problématique (issue), a méme de convaincre sa cible ? ».

2. METHODOLOGIE

2.1 DESIGN DE RECHERCHE
Cette recherche s’appuie sur une étude qualitative consistant en la collecte et 1’analyse de récits
dans le cadre d’entretiens. Dans notre approche, le récit se présente tout a la fois comme une
source de données, ainsi qu une méthode de collecte et d’analyse de données (Josselson 1998).
Le champ d’investigation a été limité au niveau individuel ainsi qu’au « point de vue » du
vendeur (seller). Laréception de la problématique par la cible n’a donc été analysée qu’a travers

ce point de vue.

2.2 COLLECTE DES DONNEES
42 managers intermédiaires ont été interrogés au travers d’un entretien semi directif centré
(Romelaer 2005), représentant le point de vue des vendeurs (sellers). Au moment de I’entretien,
leur poste se situait entre un et quatre niveaux en dessous de la direction générale de I’entreprise.
Afin de disposer d’un large panel de formes possibles de participation a la stratégie (Mantere
& Vaara 2008), nous avons interrogé des managers appartenant chacun(e) a des organisations
de tailles et de secteurs d’activité différents : agroalimentaire (codifiés dans les résultats E1 a
9), automobile (E10 a 14), BTP (E15 a 18), éducation (E19 a 22), énergie (E23 a 27), médias
(E28 a 31), pharmaceutique et santé (E32 a 35), théatre (E36 a 38) et conseil aux entreprises
(E39 a 42). D’une durée de quarante minutes a deux heures, les entretiens ont été menés,
enregistrés et retranscrits dans le cadre d’un projet de recherche conduit avec des étudiants de
5= année (master recherche en stratégie)’. Chaque interviewé-vendeur a été encouragé a
produire le récit d’une problématique qu’il a rencontré au cours de son activité, et dont il a
cherché a faire part a la direction générale. Les entretiens ont démarré a partir d’une question

ouverte : « Pouvez-vous me parler de la derniere fois que vous avez tenté de sensibiliser votre

: Nous reprenons cet élément dans la section consacrée aux limites et voies de recherche possibles de ce travail.

* Note méthodologique : Le guide d’entretien a été co-développé avec les étudiant(e)s, et complété par une séance
de formation sur la conduite d’entretiens semi-directifs. Trois entretiens n’ont pas ét€ menés selon les régles et ont
été exclus de 1’étude.




responsable sur une problématique qui vous semblait importante ? »*. Il leur a par la suite été
laissée toute I’amplitude nécessaire pour déployer leur raisonnement afin de faciliter la co-
production de données riches et reflétant fidelement I’expérience (Slay & Smith 2010, p.91).
Des questions thématiques de relances (Josselson 2013) ont également été préparées a partir du
modele processuel de I’issue selling de Dutton et Ashford (1993). Ce faisant, nous avons pu
récolter trois natures de données, partiellement enchevétrées dans le fil du propos et comportant
toutes un certain degré de réflexivité (Bamberg 2006). Celles-ci sont détaillées dans le tableau

ci-dessous.

Tableau n°1. Nature des données narratives collectées

Nature Description
Chronique de la L’interviewé relate de facon linéaire et descriptive la succession des faits qui ont
problématique (issue) jalonné le développement de la problématique (issue), de son émergence jusqu’a sa

cloture. C’est le degré de réflexivité le plus faible.

Récit de justification de la L’interviewé se place dans le role du vendeur (seller) face a un acteur discutant,

problématique (issue) I’interviewer, dans le role implicite de la cible. L’interviewé-vendeur connaissait
en amont le theme de la discussion, sans qu’il ne lui ait été transmis une grille de
questions, ce qui lui a permis de se « conditionner » sans toutefois pré-formater son
propos. Nous considérons que cette configuration d’entretien a encouragé
I’interviewé-vendeur a focaliser ses efforts sur I’argumentation, comme il aurait pu
le faire aupres d’une cible réelle. Une fois isolées, ces données ont été traitées a
partir d’une grille de codage du récit fondée sur les travaux de Paul Ricceur.

Pratiques narratives Ce niveau permet de retracer les activités mobilisées par le vendeur pour concevoir
le récit de la problématique (ex. : organiser une réunion pour « préparer I’histoire
que I’on va raconter »). Présent de manicre variable abondante dans les entretiens,
ce niveau représente le degré de réflexivité le plus fort. Il a été mobilisé notamment
pour faire émerger la seconde partie des résultats (mécanismes).

2.3 ANALYSE DES DONNEES
La méthode de traitement des données s’est divisée en trois séquences. La premiére séquence
a consisté en un premier codage ouvert sur la base de cinq entretiens. Cela nous a permis de
décomposer le contenu des entretiens sans nous laisser enfermer dans une perspective
préétablie, en essayant de construire des catégories qui permettent d’adhérer au maximum au
contenu du discours des acteurs. Cette étape, qui requiert peu de montée en abstraction, a permis

d’identifier des catégories a la fois présentes dans le cadre théorique de I’issue selling telles que

+ Note méthodologique : 11 a été pris soin de ne pas évoquer les termes de « récit » ou « mise en récit » qui auraient
pu indiquer trop explicitement a I’interviewé-vendeur la forme des données recherchées dans le cadre de 1’étude
(et donc orienter sa réponse en conséquence).
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demandées par le guide d’entretien ainsi que des catégories inhérentes a I’approche du récit
(e.g. personnages, séquence d’action, role de 1’inconnu, dénouement, etc.).

La seconde séquence a consisté ensuite en 1’élaboration d’une grille d’analyse articulant la
théorie narrative de Paul Ricceur a la spécificité de I’issue selling. Nous avons pour cela utilisé

le modele de Dubied (2000) en y apportant deux adaptations:.

Tableau n°2. Grille d’analyse des données — adaptée de Dubied (2000)

Catégories N Catégories N-1 Catégories N-2

Caractéristiques  Problématique (issue)
des cas Secteur

Fonction de I’'interviewé

Chronologie & Situation initiale Contexte stratégique
Conclusion Contexte du seller
Intrigue (issue) (ou la mise en intrigue) Neceud
Dynamique actionnelle

Fin / Conclusion

Causalités Situation [vers] Nceud

Neeud [vers] Ouverture / Fermeture

Théme Opportunité
Risque
Actants Caractéristiques de la cible Temporalité
(personnages)
Poste
Valeurs
Caractéristiques du seller Temporalité
Poste
Valeurs
Autres actants (personnages) Poste
Valeurs
Valorisation de Associer des intéréts*
Pissue
stratégique*

Monter en portée*

s D’une part, nous avons choisi de regrouper dans I’analyse la fin et la conclusion, les deux n’étant pas empiriquement
dissociables dans les propos des interviewés — sans toutefois réduire la signification de I’'une a I’autre (i.e. la fin comme moment
et la conclusion comme aboutissement inscrite dans ce moment). D’autre part, comme évoqué et expliqué dans la revue de la
littérature, nous avons choisi de ne pas prendre en compte la propriété d’actualisation.
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Ilustrer*

Les catégories marquées * sont celles qui ont émergé lors de 1’analyse des données

La troisieme étape a consisté en une premiere interprétation structurée des données. Dans cette
étape nous avons isol€ les récits relatifs a différentes issues (certains entretiens relatant plusieurs
processus), ainsi que retracé la chronologie des événements, pour chaque issue. Le croisement
des aspects chronologique avec les catégories du tableau 2 nous a permis de reconstruire le
processus d’issue selling via une stratégie de bracketing (Langley 1999). Il est alors apparu que
les catégories telle que présentées par les grilles préexistantes nous aidaient a comprendre la
facon dont le récit était construit a différents moment, mais sans rendre compte du processus
par lequel le récit se construit.

Nous avons alors développé une quatrieme étape dans notre analyse, qui a consisté a faire
émerger de facon inductive des catégories permettant de structurer une compréhension du
processus d’issue selling dans le temps. Nous avons ainsi articulé certaines catégories du
tableau 2 au travers de concepts homogenes. Il est ainsi apparu que deux régimes de récit
structuraient le processus, et qu’un ensemble de mécanismes de passage d’un régime a 1’autre
était systématiquement a I’ceuvre. La structure des données présentée ci-dessous en figure n°1

présente ainsi la maniere dont nous avons établi les catégories finales de notre analyse.
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Tableau n°3. Structuration des données en catégories

Concepts de 1¢" ordre Concepts de 2¢m¢ ordre Dimensions agrégées

Canal non officiel

Discussion sur des bribes d’éléments Récits fragmentaires

Tentatives d’articulation d’idées

Pas de trace écrite

Oralité Régime pré-narratif

Discussions informelles

Proximité affective des acteurs mobilisés

Réseaux de proximité et
étendu

Elargissement de la discussion & un réseau élargi mais non
formel

Identification des acteurs clés pour le processus

Une thématique unique comme fil conducteur

Des actants (personnages, objets, etc.) Récit unique et articulé

Une chronologie avec des agencements causaux

Formalisation des propos au travers d’un support matériel

Matérialité Régime narratif

Diversité des formats de support

Discours en direction d’une cible ayant capacité d’action

Cible décisionnelle

Canal officiel

Identifier les intéréts des différents acteurs

Identifier des communautés d’intéréts possibles Associer des intéréts

Contractualisation d’alliances d’intéréts

N N Y O O N N N Y )

Passage d’une problématique isolée et de courte portée a une

VNV VYV NV

problématique générale et de longue portée —
N Meécanismes de
( . . g iz S valorisation
Articulation des différents éléments dans une situation B L .
Monter en portée stratégique de la
complexe P
N problématique dans
( L L . le récit
Comparer la situation a d’autres situations en interne ou en
externe
.
[ Utilisation de données chiffrées tangibles
Illustrer
[ Apport de témoignages concrets

3. RESULTATS : LA MISE EN RECIT D’UNE PROBLEMATIQUE STRATEGIQUE
Nos résultats montrent que 1’issue selling est un processus de mise en récit d’une problématique
stratégique. Celui-ci se partage entre deux ensembles de situations dans lesquelles la
problématique prend des formes narratives différentes : un (a) régime® pré-narratif et un (b)
régime narratif. Dans le régime pré-narratif, la problématique prend la forme d’une nébuleuse

de récits fragmentaires qui sont échangés de facon informelle et principalement orale par le

«Le terme de « régime » est compris comme un ensemble de propriétés (ici des situations impliquant certains types
d’acteurs et un certain mode relationnel) qui caractérisent le fonctionnement de quelque chose (ici un moment de
la vente).
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vendeur, via les interactions avec un réseau de proximité et un réseau étendu. Dans le régime
narratif, il s’agit en revanche un récit bien construit — reprenant les caractéristiques du récit de
Ricceur — souvent matérialisé dans des textes (présentations PowerPoint, notes de synthese,
etc.), qui est présenté a une cible décisionnelle précise dans le cadre des instances de décision
de D’entreprise. Enfin, nous identifions que le vendeur a recours a trois mécanismes de
« valorisation stratégique » permettant de passager d’un régime a ’autre : (a) associer des
intéréts dans le récit, (b) monter en portée la problématique dans le récit et (c) illustrer la
problématique dans le récit. En cas d’échec de la vente dans le régime narratif, le vendeur peut
revenir a ’'une des deux étapes précédentes afin de retenter une mise en récit qui attire
I’attention du décideur. La figure n°1 ci-apres représente ce processus. Les paragraphes suivants

permettent d’étayer les résultats qui sous-tendent cette représentation.

Figure n°1. Processus de mise en récit de 1’issue selling

Mécanismes de

valorisation stratégique de la
problématique dans le récit
* Associer des intéréts
* Monter en portée

e Tllustrer

\/ Régime narratif

Régime pré-narratif

Soutiennent

* Récits fragmentaires * Récit unique et articulé
* Oralité A * Matérialité

Alimente
* Réseaux de proximité et étendu * Cible décisionnelle

Réactive (si la vente échoue)

3.1 LEREGIME « PRE-NARRATIF »
Nos données montrent tout d’abord un écart temporel entre I’apparition de la problématique et
sa publicisation par le vendeur (seller) dans le cadre des instances de décision stratégique de
son organisation. Cet écart montre que la vente est un processus progressif de « maturation »

[E29] qui nécessite souvent « du temps » [E29] et « de la patience » [E34]. Dans cet écart, nous

» Afin de rendre la présentation des résultats plus vivante et refléter la richesse de notre corpus de données, nous avons fait le
choix d’inclure dans le texte un grand nombre d’extraits de citations compleétes. Tres brefs, ceux-ci peuvent étre des mots, des
expressions, voire tout au plus une proposition dans une phrase. A des fins de crédibilité, nous avons été particulieérement
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montrons que se logent un ensemble de situations analogues que nous désignons par « régime
pré-narratif ». Il 1eve le voile sur les coulisses depuis lesquelles un vendeur peut aboutir a un
récit unique et cohérent qui soit apprété aux instances de décision stratégique. Dans ce régime,
ce n’est pas un récit bien formé qui est présenté dans le cadre de situations formelles, mais
plutdt des récits fragmentés qui sont échangés dans le cadre de situations informelles (propriété
n°l), régies par I’oralité (propriété n°2), et qui en vient a constituer un réseau de soutien autour
de la problématique (propriété n°3), subdivisé en deux types : un réseau de proximité et un

réseau étendu.

3.1.1 Circulation de fragments de récits dans les situations informelles de
vente

La valeur stratégique d’une problématique aux yeux de la cible n’est pas spontanée mais
construite. Cette construction se produit dans le cadre de situations qui se tiennent a 1’écart,
souvent en amont, des moments officiels de mise a I’épreuve de la problématique (e.g. conseils
d’administration, comités de direction, comités de pilotage, etc.) qui visent a en faire
formellement reconnaitre la valeur stratégique par la cible-décisionnaire. Dans ces situations
d’arriere-scene, le face-a-face voire les petits comités ainsi que le « tutoiement » [E2] sont
privilégiés. Celles-ci se présentent comme des espaces de discussion « informels » [E26] de la
problématique, voire « intimes » lorsqu’il s’agit de proches [E2], entre le vendeur (seller) et
d’autres audiences (présentées ci-apres). Discussion, parce qu’il s’agit de situations
d’interlocution ou il ne s’agit pas d’un récit bien construit communiqué par un émetteur
(vendeur) vers un destinataire, mais de récits a I’état fragmentaire, pas totalement mis en
intrigue, qui sont échangés par allers retours. Ces fragments peuvent étre par exemple des
éléments d’analyse liés a la problématique ou encore bribes de conversation, parfois incrustés
dans des conversations dont 1’objet est plus large, du contexte professionnel ou non. Ils se
présentent aussi parfois sous la forme de versions alternatives qui sont « testées » [E20] par le
vendeur dans le fil de la discussion vis-a-vis desquelles il encourage son interlocuteur a
« donner son avis » [E3]. Ces situations forment un « canal non-officiel » de communication au

sujet de la problématique dans lesquels « on ne se pose pas la question de la hiérarchie » [E26],

attentifs au fait que ces extraits refletent bien les éléments de description dans lesquels ils s’inserent. C’est-a-dire que le
contexte plus large dans lequel il s’insere. A des fins de vérifiabilité, nous fournissons a I’issue de chacune des trois sections
de résultats un tableau des principales citations.
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et ou le poids des conventions qui prévalent dans le « canal officiel » [E30] s’en trouve donc
réduit. Plusieurs managers interrogés soulignent en effet ce que les situations plus formelles du
« canal officiel » [E30] peuvent parfois introduire de « problemes de grade et de hiérarchie » ou
encore de « guerre d’égo » [E26]. Celles-ci ont pour fonction de « préparer le terrain avant

d’avoir 1’aval de la direction » [E6].

3.1.2 Oralité

Ces situations informelles ou sont échangés ces fragments de récits sont gouvernées par un
mode de communication oral, par contraste avec 1’écrit (dont nous montrerons qu’il est lui au
principe du régime narratif). Parce qu’il prend place dans les interactions les plus banales du
quotidien, ce « travail en communication directe » [E4] représente pour le vendeur une part
conséquente du temps du processus de vente. Parmi quelques exemples, on retrouvera de fagcon
récurrente la « pause-café » [E2 ; E3] qui se présentent sous la forme de conversations a batons
rompus, mélant souvent a la problématique d’autres sujets plus ou moins associés au contexte
professionnel. Ce mode de communication est notamment régi par I’absence de trace.

« Avant d'envoyer un mail en mettant des gens, certaines personnes en copie, je peux
poser a mon collegue question, lui dire : « Est-ce que tu penses que je [’ai bien
formulé ? » Parce que ca peut étre important dans la stratégie, dans la maniere de
communiquer un message au client, a la maitrise d'ceuvre ou autre euh hum... » [E3]

3.1.3 Réseau de proximité et réseau étendu
Les situations informelles caractéristiques du régime pré-narratif sont permises par un réseau
de soutiens a la problématique qui participe a sa construction et sa diffusion dans 1’organisation.
Ce réseau est composé de deux niveaux d’acteurs : (a) un réseau de proximité, préexistant a
I’apparition de la problématique et mobilisé dans un premier temps par le vendeur, et (b) un
réseau étendu, postérieur a 1’apparition de la problématique et mobilisé dans un second temps

par le vendeur pour propager la problématique dans 1’organisation.

Tout d’abord, la proximité affective est souvent discriminante dans le choix fait le vendeur de
ses interlocuteurs au début du processus de vente. En effet, la problématique est souvent
évoquée par celui-ci dans un premier temps avec des proches. Parfois considérés comme des
« amis » — bien que restant néanmoins des « relations professionnelles » [E30] — les proches sont
des personnes avec qui le vendeur a des affinités sentimentales ou intellectuelles et avec qui il
peut aisément communiquer. IlIs forment ce que d’aucuns parmi les participants qualifient

d’«un canal non-officiel plutét qu’officiel » [E30]. Les relations «intimes » [E2] qu’ils
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autorisent suspendent ce qu’il pourrait y avoir de calcul et d’intérét personnel dans les situations
de vente « plus formelles » [E18]. Elles permettent notamment de « tester [différentes versions
de récits] » [E16].
« Méme si en général il faut en parler [de la problématique] avec les personnes que ¢a
concerne, il y a des gens avec lesquels on est plus a [’aise, méme dans le middle

management. On va souvent en parler d’abord avec la personne avec qui on a le plus
de facilités, ou d’affinités, ou de proximité. » [E33]

Enfin, I’appui sur un réseau de proches est complété par I’appui sur un réseau étendu d’appuis
qui permet de diffuser plus largement dans 1’organisation la problématique. Ces appuis sont
souvent « tres différents » [E30] et ce sens qu’ils peuvent couvrir un large spectre de positions,
non seulement dans 1’organisation mais aussi a I’extérieur. Les appuis externes peuvent étre des
prestataires de 1’organisation [E3 ; E6] ou encore des audiences clés (e.g. clients) [E30], pouvant
fournir par exemple au vendeur des éléments d’analyse ou d’illustration de la problématique.
Concernant les appuis internes, nos données révelent qu’ils sont de quatre sortes. Nous trouvons
d’abord (a) les collegues situés sur la méme ligne hiérarchique [E34 ; E17 ; E22 ; E26 ; E33 ; E4 ;
E35]. Ce sont les appuis les plus mobilisés. Ils permettent principalement d’apporter « un regard
extérieur » [E18] et des expertises complémentaires. Interviennent également (b) les supérieurs
hiérarchiques directs (hors cible) [E2 ; E17 ; E33]. Ces appuis sont essentiels pour deux raisons.
D’une part, ils peuvent fournissent au vendeur des informations qui I’aident a « comprendre les
stratégies adoptées » [E29] ou potentielles pour 1’organisation — et dont il n’a bien souvent pas
connaissance — lui permettant ainsi d’y relier la problématique qu’il porte. D’autre part, ils
occupent une position privilégiée pour relayer la problématique aupres de la cible, a laquelle le
vendeur n’a bien souvent pas un acces direct. Ils constituent alors de précieux « relais vis-a-vis
de la hiérarchie » de I’organisation, I’incitant a « se positionner » vis-a-vis de la problématique
[E26]. 11 y a également (c) les subordonnés du vendeur [E34 ; E35], qui lui permettent de profiter
d’une compétence qu’ils ne détiennent pas, par exemple pour produire des analyses au sujet de
la problématique. Enfin, dans des cas beaucoup plus marginaux, (d) la cible-décisionnaire [E33]
elle-méme peut aussi parfois étre directement sollicitée par le vendeur. D’abord, trouver les
appuis pertinents nécessite de « frapper aux bonnes portes » [E4]. Les participants notent
combien I’absence de communication ou bien « une communication aux mauvais acteurs »
[E26] ou « aux mauvaises personnes » [E4] peut en retour étre fatal pour I’avenir de la
problématique. De maniere générale, ce réseau rassemble des « sponsors qui communiquent

sur les bienfaits du projet a n’importe quel niveau et partout dans I’entreprise » [E26], permettant
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a la problématique de se propager — « faire des petits » [E3] — dans ’organisation. Les

répondants indiquent que la taille de cette communauté est centrale pour construire une

représentation commune du probléme, soulignant que « plus on est nombreux a porter le

probleme et plus il gagnera en visibilité » [E35].

« Il 'y a des gens qui s’approprieront le concept qui iront défendre le concept a des
niveaux qui ne sont pas les nétres méme si ces gens-la n’ont pas compris tout le concept
et qui vendront le concept a notre place. lls sont motivés a vendre ce truc-la parce qu’ils
pourront dans leur entretien annuel dans leur évolution dire « moi j’ai participé a la
création de ce truc-la » ou « ce truc-la a réussi parce que j’étais la. » [E26]

Tableau n°4. Citations représentatives du régime pré-narratif (organisées par sous-théme)

Sous-thémes

Citations représentatives

Fragments narratifs

Oralité

Réseau de soutien
(proximité et étendu)

« C’est dans des moments d’intimité qu’on peut poser des questions sur le ressenti
et de comment ¢a se passe dans l’entreprise pour chaque employé et on est plus a
méme de se livrer quand on tutoie et en buvant un café plutot qu’en étant dans son
bureau avec des autres collaborateurs. » [E2]

« On préfére parfois linformel car quand on veut présenter les choses de maniére
plus formelles il y a des problemes de grade et de hiérarchie dans I’entreprise. On
rentre dans des guerres d’ego... On aime bien identifier des gens dans des entités
qui sont plutdt proches du métier ou du besoin et avec lesquels on peut discuter
sans se poser vraiment la question de la hiérarchie. » [E26]

« C’était de la communication directe, la je n’ai pas parlé par mail. J’ai travaillé
en communication directe. » [E4]

« Méme si parfois tu te dis que ce serait mieux avec une relation un peu plus
formelle, dans I’ensemble, c’est quand méme plus avantageux de bien se connaitre.
» [E18]

« Méme si en général il faut en parler [de la problématique] avec les personnes
que ca concerne, il y a des gens avec lesquels on est plus a l’aise, méme dans le
middle management. On va souvent en parler avec la personne avec qui on a le
plus de facilités, ou d’affinités, ou de proximité. » [E33]

« Avant d'envoyer un mail en mettant des gens, certaines personnes en copie, je
peux poser a mon collegue question, lui dire : ‘Est-ce que tu penses que je l’ai bien
formulé ?’. En fait, les collegues du méme niveau hiérarchique peuvent parfois
nous aider, pas tant par une prise de décision, mais par un regard extérieur...
parce que demander juste un regard extérieur a son patron euh... autant demander
a quelqu’un d’autre qui n’est pas forcément dans une strate supérieure.lln’y a
pas forcément besoin de lui pour ca. » [E17]

3.2 LE REGIME NARRATIF DE LA PROBLEMATIQUE

Le régime « pré-narratif » ne suffit pas a lui-seul pour que la valeur stratégique d’une

problématique soit reconnue par sa cible-décisionnaire. Nous montrons que cette
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reconnaissance intervient dans un régime que nous qualifions de « narratif ». Ce régime est
défini par trois propriétés : (a) la présentation d’un récit unique et articulé de la problématique

dans des situations formelles de vente (b) sous une forme matérielle (c) a la cible.

3.2.1 Un récit unique et articulé

Dans ce régime, les éléments de discours présentant la problématique prennent une forme
narrative. Mais contrairement au régime pré-narratif et compte tenu de ce poids des
conventions, ce ne sont pas des récits fragmentaires qui y sont échangés de facon polyphonique
par une pluralité d’acteurs, mais un récit bien formé qui est présenté de maniere univoque par
le vendeur. Ce genre de récits dispose de trois caractéristiques (telles qu’opérationnalisées a
partir des travaux de Ricceur) : (a) une chronologie et des causalités, (b) un theme, et (c) des
actants. La chronologie et les causalités renvoient au fait que, dans les récits des
problématiques, s’ajoutent a une séquence linéaire et chronologique d’événements, une
explication par des causes et des effets. Ces deux plans sont articulés par une intrigue. Grace a
elle, en méme temps que de nouveaux liens explicatifs sont dégagés, I’histoire peut se déplacer
du début vers sa fin. Par ailleurs, nos données mettent en évidence un élément spécifique. Dans
les récits de problématiques stratégiques, les relations causales sont activement dirigées vers le
futur parce qu’elles introduisent une dynamique actionnelle. En effet, nous relevons de fagon
récurrente a la fin des récits la présentation non seulement de conséquences — ou de chaines de
conséquences — qui peuvent étre favorables ou défavorables pour 1’organisation, mais aussi
I’imagination de réponses a ces conséquences. L.’identification de conséquences et de réponses
et leur valorisation (favorables ou défavorables) est congruente d’une seconde
caractéristique des récits de problématiques stratégiques : 1’attribution d’un théme. Deux
thémes possibles se dégagent : I’opportunité, comme par exemple le « développement d’un
nouveau produit » [E4] ou la menace, qualifiée le plus souvent de « risque » pour I’entreprise ou
une de ses activités comme par exemple le « risque d’espionnage industriel » [E27] ou celui de
« perdre des clients » [E4]. Emergeant & mesure que ’intrigue du récit avance, le theme de la
problématique permet a la cible-décisionnaire de se figurer « de quoi on parle ». De plus, la
dynamique actionnelle précédemment identifiée se voit encore renforcée lorsque ces deux
thémes sont combinés et mis en tension dans le récit autour d’une méme problématique. Voyons
I’exemple ci-dessous pour mieux comprendre :

« D'une menace de perdre le marché j'ai présenté l'opportunité de continuer notre
développement et d'apporter a nos clients russes des produits a des prix plus compétitif
que ce qu'on pourrait faire ici en France. » [E6]
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Enfin, nous trouvons engagés dans le récit de la problématique (issue) des actants, humains ou
non-humains, qui disposent de logiques d’action propres. Ils représentent les personnages du

récit de la problématique.

3.2.2 Matérialité du récit

Le régime narratif se caractérise par la présentation d’un récit bien-formé dont nous avons mis
en évidence les propriétés dans la partie précédente de nos résultats. Nous montrons également
que celui-ci se présente sous la forme de supports matériels, pouvant comporter aussi bien des
éléments textuels que visuels tels que des « graphiques » [E35] ou des « maquettes » [E11]. Ceux-
ci peuvent étre des « présentations » [E3 ; E22] de type « PowerPoint » [E34], des « notes » [E26 ;
E24], ou des « mails » [E17 ; E26 ; E27 ; E4]. Ces supports prennent des formes conventionnelles
d’« études », de « benchs [benchmarks] » [E3], ou encore de « business plan » [E32], qui peuvent
elles-mémes étre définies par I’entreprise elle-méme, par exemple sous la forme de « templates
pré-remplis [...] qui passent par un systéme informatique » [E15]. De nombreux répondants ont
en effet spontanément souligné qu’il était systématiquement nécessaire de le « formaliser » [E6 ;
E26 ; E20] afin de « laisser une trace écrite » [E17 ; E26 ; E27 ; E4 ; E24]. 11 s’ agit ici pour le vendeur
d’inscrire le récit qui se situe a 1’état fragmentaire et oral dans le régime pré-narratif, dans une
trace matérielle qui soit apprétée aux dispositifs d’épreuves formels du régime narratif. Les
traces matérielles disposent de deux avantages. D’une part, elles permettent de « retrouver
facilement les informations communiquées [sur la problématique] a un moment donné » [E17]
ainsi que de « voir effectivement ce qui a été fait sur le dossier [la problématique] » [E24]. Elles
permettent d’autre part de « créer un précédent » [E22] qui soit « daté » [E24]. Cela ne permet
pas seulement de « se souvenir qu’on en avait déja parlé avant [de la problématique] » mais
aussi de signaler « [...] que c’était déja un probleme [pour lequel] il faut trouver une solution »
[E22]. Au-dela de ces considérations mémorielles, formaliser permet de créer un point de
référence collectivement engageant dans le temps, car visible de tous. « Les paroles s’envolent,
les écrits restent ! » [E35] indique I’un des répondants, soulignant a travers ce proverbe antique
que ne laisser aucune trace écrite du récit de la problématique constitue a I’inverse un acte de
« mauvaise préparation » [E35]. Sans cela, « le sujet [la problématique] tourne et personne ne
répond » [E24].

« C’est important de cristalliser a un moment, de laisser une trace. Sinon on est...
personne ne répond. Le sujet tourne. Si on se contente de relancer les gens par oral :
‘Ah bah je n’ai pas eu ta réponse, qu’est-ce que t’en penses ?’, eh bien en fait le sujet
a tendance a tourner, et il ne se passe pas grand-chose. Et moi je considére que plus il
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yad’acteurs qui sont concernés plus il est absolument indispensable de formaliser dans
une note ou méme dans un mail, de proposer des scénarios. » [E24]

Cependant enfin, d’autres ont évoqué deux risques. D’une part, la perte de « maitrise » [E26]
sur la communication une fois que la trace a été produite et le risque de « biais [de
compréhension] » [E11] lorsque cette trace est interprétée par d’autres personnes auxquelles le

vendeur n’a pas acces.

3.2.3 Cible-décisionnaire

L’évaluation par la cible-décisionnaire de la problématique est essentielle pour que sa valeur
stratégique soit entérinée. Cela a un réle déterminant sur 1’avenir de cette derniere. Ceci
notamment car c’est elle qui est en mesure d’allouer les fonds nécessaires, pour financer par
exemple une étude d’opportunité. De plus 1’alignement avec les supérieurs hiérarchiques directs
ne signifie pas pour autant que la cible reconnaitra la valeur stratégique de la
problématique.Cette évaluation prend place dans les dispositifs et processus de décisions
stratégiques propres a chaque organisation : conseils d’administration, de comités exécutifs ou
comités de direction. Ils constituent les moments de « sélection de ce qui est important [pour
I’entreprise] » [E22]. Présents en quantité variable — mais systématique présents — ces dispositifs
de mise a I’épreuve publique forment le « canal officiel » [E30] de la vente de la problématique.
« Plus solennels » [E19], ces dispositifs présentent en effet des « circonstances plus officielles »
[E22] ou « I’information est transmise de maniere formelle et non pas ‘entre deux couloirs’ »
[E19]. Dans ces situations de premier plan, il est nécessaire d’« expliquer un diagnostic [...] de
maniere convaincante » [E19]. Les poids des conventions est donc fort dans ces situations. Nos
données indiquent que le discours prend également une place importante dans ces situations.

« La communication d’une idée c’est le premier moteur pour arriver a ce que les mecs
en haut entendent d’une nouvelle solution, d’une nouvelle idée » [E26]

Tableau n°S. Citations représentatives des mécanismes de valorisation stratégique de la
problématique (organisées par sous-theme)

Sous-themes Citations représentatives
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Récit unique et articulé  « [Situation initiale| Aujourd'hui, on vend une gamme de nutrition pour les tres
Jeunes animaux. [Intrigue| Aujourd'hui sur le marché Russe, ils n'ont pas
l'expertise technique pour ces produits d'un point de vue nutrition mais également
d’un point de vue technologique. |Causalité| Ce qui fait que lorsqu'on propose nos
produits, vu leur technicité, on voit une différence dans la performance des
animaux. En Russie ce sont de trés gros élevages, ce sont des grosses sociétés, des
compagnies qui élevent 10 000, 20 000, 50 000 animaux, quand la taille moyenne
d’un élevage francais c'est 200. [Causalité| Donc vraiment on peut toucher les
gros industriels qui ont le gros potentiel de consommation et qui sont euh trés
attentif évidemment a la rentabilité. [ Theme — Opportunité| Et donc on avait une
opportunité de développement en Russie sur notre activité ‘Nutrition’. [...]. [Fin —
Dynamique actionnelle] 1l fallait qu’on la saisisse. » [E6]*

« Je vais prendre l'exemple d'une opportunité de développement d’un nouveau
produit. J'avais une demande qui commengait a se faire et je voyais pour moi le
risque de perdre des clients. J'ai surtout exprimé que c’était le virage qu’on
souhaitait prendre et que le risque de ne pas prendre le virage c’était de perdre
des clients. » [E4]

« Ca allait affecter notre travail et sa qualité et dans notre domaine c’est
impensable. On ne peut pas imaginer réduire la qualité de nos recherches, ca
meénerait a mettre sur le marché des médicaments non conformes ou alors
dangereux. [ ...]. Quand on travaille pour la santé publique, c'est pas nos intéréts
qui comptent ! » [E35]

Matérialité du récit « Quand on va essayer de convaincre le DG, a ce moment-la, on le fait sous forme
de présentations... » [E3]

« Il est clair qu'on avait mal préparé l'opération, on a laissé peu de traces écrites.
Tu dois connaitre la citation "les paroles s'envolent, les écrits restent". [...] C'est
vrai que souvent peu de compte rendu étaient réalisés. Ca fait qu'on arrivait
devant le directeur R&D sans preuve formelle de ce qu'on avangait. Il aurait fallu
des chiffres, des graphiques, des preuves en fait [...] (Silence). » [E35]

« On était clairement en réunion [pour présenter la problématique], et donc je I’ai
formalisé. On ’a écrit. C’est noté dans un document. » [E20]

Cible-décisionnaire « A un moment donné il faut un engagement concret de mecs a tres haut niveau
pour dire ‘on poursuit’ ou ‘on ne poursuit pas’ [...]. Sinon le truc s’affaiblit. S’il
n’est pas officiellement cadré, le truc part avec la personne, tout simplement. »
[E26]

3.3 LES MECANISMES DE VALORISATION STRATEGIQUE DE LA PROBLEMATIQUE
Nous identifions 3 mécanismes actionnés par les vendeurs pour conférer une valeur stratégique
suffisante pour pouvoir faire basculer la problématique d’un régime pré-narratif / privé

composé de situations informelles, a un régime narratif / public de la vente dans le cadre des

* Pour davantage de clarté, nous avons inséré dans cette situation les catégories de codage qui nous ont permis de
faire ressortir les propriétés du récit de la problématique.
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situations formelles de décision. Les deux premiers mécanismes sont autonomes et le troisieme

mécanisme permet d’articuler les deux premiers.

3.3.1 Associer des intéréts

La valorisation stratégique d’une problématique repose tout d’abord sur une association de de
divers intéréts. Non seulement ceux du vendeur lui-méme, mais aussi plus largement de
personnes situées dans les réseaux proche et étendu du « régime pré-narratif » (voir la partie 1
des résultats). Ces intéréts peuvent se situer aussi bien au niveau collectif (e.g. renforcer la
position politique d’un département) qu’individuel (e.g. 1’acces a un «poste » ou une
« promotion » [E33]). Cela nécessite donc pour le vendeur de contractualiser des « alliances »
[E36] depuis ces réseaux, ajoutant ainsi a la communauté d’attention une communauté d’intéréts.
Cela consiste pour le vendeur a « associer les gens [...] pour parler d’une méme voix » [E3 ; E1].
Ceci est décisif pour pouvoir présenter un récit construit, limitant ainsi le risque de dissonances
au moment de sa présentation dans les situations formelles de vente du régime narratif et sa
discussion avec la cible-décisionnaire. « L’union fait la force » [E8] indique un répondant. De
plus, cette union des voix fonctionne selon une relation récursive installée dans le récit de la
problématique par le vendeur par le jeu de la discussion. D’une part, en participant a
I’élaboration du récit de la problématique, les protagonistes deviennent des acteurs.

« On a monté ce projet avec un autre colléegue qui était complémentaire sur les aspects

techniques aux miens. On a beaucoup réfléchi entre nous a comment raconter I’ histoire.
C’est super important. Il faut se mettre d’accord. » [E26]

D’autre part, en méme temps qu’ils s’investissent dans son élaboration, ces acteurs deviennent

aussi des actants du récit (i.e. des personnages assumant une fonction dans le récit).

« Il 'y a des gens qui s’approprieront le concept qui iront défendre le concept a des
niveaux qui ne sont pas les nétres méme si ces gens-la n’ont pas compris tout le concept
et qui vendront le concept a notre place. lls sont motivés a vendre ce truc la parce qu’ils
pourront dans leur entretien annuel dans leur évolution dire « moi j’ai participé a la
création de ce truc-la » ou « ce truc-la a réussi parce que j’étais la » [E26]

Par contraste, le fait de ne pas pouvoir établir d’alliances dans I’organisation autour de la
problématique constitue un frein. L’exemple ci-dessous illustre la capacité d’un vendeur a
articuler dans un méme récit différents intéréts :
« Il 'y avait une demande de ces agriculteurs [pour développer des cultures plus
rentables], pour aller vers des cultures un peu plus spéciales et un peu plus
rémunératrices [...]. Apres il y a eu aussi lors des lancements de campagnes, les

commerciaux qui étaient dans la méme attente et qui n’hésitaient pas a voix haute a le
dire, a le demander. [...] Le responsable d’exploitation lui aussi avait un budget a
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présenter par rapport aux installations et il tenait compte de mes souhaits. Et donc
finalement, cette unité nous [le département du vendeur (seller)] a aidé pour le faire
accepter par la direction [la cible] » [E4]

3.3.2 Monter en portée
L’association d’intéréts dans un récit unique et articulé est une condition nécessaire mais
toutefois non suffisante pour qu’une problématique soit per¢ue comme stratégique par la cible
dans les situations formelles de vente. Sur ce trajet du régime pré-narratif au régime narratif, le
vendeur actionne en effet — et de facon concomitante avec 1’association d’intéréts — un second
mécanisme qui est le fait de « monter en portée » la problématique. Monter en portée consiste
a faire reposer le récit sur une cause collective, capable de s’élever au-dela de I’association
d’intéréts particuliers formée par le vendeur. Dans le contexte de I’issue selling, cela revient a
passer d’une problématique isolée et de courte portée (souvent introduite par un événement
déclencheur) et une problématique générale et de longue portée ayant des conséquences sur le
fonctionnement a long terme d’une ou plusieurs activités stratégiques de I’entreprise (e.g. en
matiere de « chiffre d’affaires » [El1], d’«innovation » [E8], de « commercialisation de
nouveaux produits » [E8 ; E6], ou encore de réputation de I’entreprise). La montée en portée
renvoie donc au fait que le point de vue défendu par le vendeur (seller) dans son récit n’est plus
le sien (ou celui de groupes particuliers), mais celui de « I'intérét [de 1’organisation] » [E30].
Alors la problématique peut « bénéficier a tous » [E26] dans le cas d’une opportunité a saisir,
et/ou avoir des conséquences sur tous dans le cas d’une menace qui ne serait pas contrée (e.g.
« perte de clients » [E4]). Ceci est central face a la direction. En outre, adosser la problématique
défendue au devenir stratégique de 1’organisation permet de réduire le risque d’opportunisme.

« Quand on a une super idée dans une grosse entreprise, d’une certaine maniere elle ne
nous appartient pas. Elle appartient a [’entreprise. Donc faut essayer d’en faire
bénéficier ’entreprise qui est multiple et qui appartient a plein de groupes, plein de
personnes. Il faut essayer d’en faire bénéficier a tous si on veut que cela soit porté
collégialement. Le pire truc c’est qu’un petit groupe de gens s’approprie une super idée
et qu’ils ne veuillent pas partager. Le meilleur moyen de tuer l’idée c’est de dire ‘ca
m’appartient’ [...]. Il faut toujours essayer de démontrer en quoi c’est bénéfique a
[’ensemble de ’entreprise pour ne pas attiser les guerres de tel clan par rapport a tel

autre. » [E26]

Ensuite, monter en portée une problématique dans son récit est réalisé a travers une opération
de mise en équivalence, c’est-a-dire la « comparaison avec d’autres situations similaires » [E22 ;
E11] pouvant étre internes ou externes a 1’organisation. Ne pas effectuer a ’inverse de telles

comparaisons dans le récit de la problématique est susceptible de « manquer » [E11] lorsqu’il
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s’agit pour la cible de prendre une décision concernant son devenir. Cependant, associer une

problématique a une cause collective par le jeu des équivalences ne suffit pas.

3.3.3 Illustrer
Nous identifions enfin un troisieme et dernier mécanisme qui est le fait d’illustrer. 11 s’agit ici
pour le vendeur de faire reposer un récit « théorisé » sur des données empiriques quantitatives
et/ou qualitatives permettant soutenir la trame narrative avec « des exemples concrets » [E3].
Pour les premieres, cela revient par exemple a intégrer des « chiffres » [E6 ; E33 ; E35]. Pour les
secondes, cela revient par exemple a intégrer quelques « bons témoignages » [E1] tels que des
verbatim (e.g. le « retour d’un client » [E33]). Ces données constituent des lors des « arguments
factuels » [E1] et « intéressants [pour la cible] » qui donnent a la problématique une prise dans
«la réalité », et qui augmentent les chances de la problématique d’€tre percue comme

stratégique par la cible.

Tableau n°6. Citations représentatives des mécanismes de valorisation stratégique de la
problématique (organisées par sous-theme)

Sous-thémes Citations représentatives

Associer des intéréts « Il y avait une demande de ces agriculteurs [pour développer des cultures plus
rentables], pour aller vers des cultures un peu plus spéciales et un peu plus
rémunératrices [...]. Apres il y a eu aussi lors des lancements de campagnes, les
commerciaux qui étaient dans la méme attente et qui n’hésitaient pas a voix haute
ale dire, a le demander. [...] Le responsable d’exploitation lui aussi avait un
budget a présenter par rapport aux installations et il tenait compte de mes
souhaits. Et donc finalement, cette unité nous [le département du vendeur (seller)]
a aidé pour le faire accepter par la direction [la cible]. » [E4]

« Il'y ades colléegues que j appelle en disant voila, il y a tel truc, qu’est-ce que t’en
penses ? Moi je pense qu’il faudrait faire ¢a... On en discute : « ouais tu as raison
», « bon ben ok » et du coup on avance dans le méme sens pour que la hiérarchie
entende deux sons de cloches concordants. [...]. Trouver des alliés, ¢ca c’est
important. » [E36]

Monter en portée « La on était dans quelque chose de global et pas seulement sur l'aspect
commerce, parce que tout tient derriére si on a une bonne qualité de produit, et
nous en face de la direction, on a beaucoup argumenté la-dessus. [...].
L’organisation du labo était un enjeu pour l’innovation et pour la sortie, la
commercialisation des nouveaux produits. Financiérement. [ ...] j’ai montré des
couts car dans ’intérét de ’entreprise de réduire ses coiits. C’est toujours
l’objectif général. » [E6]

« J’avais déja entendu des choses un peu similaires, des situations qui avaient
dérapées. Oui... Une de mes collegues m’avait déja fait remarquer que sur le
terrain elle avait entendu des trucs de ce type, comme quoi les experts que ’'on a
envoyé sur le terrain étaient parfois un peu limite. Donc ce n’était visiblement pas
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une premiere, méme Si ce n’était pas forcément les mémes personnes. Et puis mes
amis/collegues m’en avaient parlé a mon retour donc bon... » [E22]

« Non je n’ai pas fait de comparaisons avec d’autres applications de [mon
entreprise] et a la fin, ca a manqué a mon propos lorsque qu’il a fallu prendre une
décision. » [E11]

Illustrer « Donner des preuves surtout chiffrées c'est important, tu sais l'humain a besoin de
preuves pour voir et croire, le simple fait d'exposer les choses a l'oral ou
griffonner quelques remarques sur un bout de papier dans une réunion ca ne suffit
pas » [E33]

« Il faut essayer de récolter les bons témoignages qui nous font comprendre. Par
exemple ‘j'ai gagné 10 % de temps de travail aujourd'hui’ et cetera et cetera. Ca
c’est des témoignages qui sont des arguments intéressants. » [E16]

« Entre fin septembre et fin novembre on a eu les résultats [de |’ étude
complémentaire] et en décembre on a recommencé a échanger sur la base des
premiers résultats pour montrer qu’on avait bien un probléme sur une partie des
consommateurs, et que pour la France il faut absolument que [’on revienne sur la
recette précédente [...] Sur la base de ¢ca, ca nous a donné des arguments factuels
pour faire cette recommandation. Et ensuite [...] on a eu I’autorisation de revenir
a la recette précédente et de faire une exception francaise. » [E1]

4. DISCUSSION

Notre recherche confirme qu’aucun « probleme » ne dispose de facon immanente d’une
« valeur stratégique » pour une organisation (Dutton & Ashford 1993). Il n’en dispose d’une
qu’a compter du moment ou le décideur en aura exprimé la conviction dans le cadre des
dispositifs formels de décision. Cette valeur est donc construite et peut passer par un processus
d’issue selling. Notre article analyse le processus d’issue selling dans une perspective
processuelle et narrative. Nos analyses permettent de repenser les connaissances sur I’issue
selling de diverses manieres, que nous discutons dans les sections suivantes. L’objectif de la
soumission AIMS étant de pouvoir échanger avec les évaluateurs et 1’audience, cette partie

n’est pas rédigée de facon extensive.

4.1 1ISSUE SELLING ET APPROCHE NARRATIVE : VERS UNE MEILLEURE PRISE EN
COMPTE DU RESEAU D’ACTEURS

Les travaux sur I’issue selling représentent le processus de vente comme une relation dyadique

ol un individu (i.e. vendeur) va tenter d’influencer un autre (i.e. cible) dans la prise en compte

d’enjeux ou de questionnements spécifiques (Dutton et al. 2001; Howard-Grenville 2007; Ling

et al. 2005). Notre recherche permet de dépasser 1’idée cette conception, proposant plutot une

conception « relationnelle » (Wickert & de Bakker 2018) de I’issue selling, décrit comme un
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processus reposant sur un réseau d’acteurs-actants dont le vendeur articule les intéréts dans le
récit de la problématique qu’il souhaite porter a 1’attention de sa cible. En méme temps qu’ils
participent a la construction du récit de la problématique, les acteurs prennent en effet une place
de personnage dans ce récit, participant ainsi a leur propre mise en scéne. Ce réseau d’acteurs
permet par ailleurs d’apporter les données d’analyse a la problématique. Ces échanges répétés
entre un tel réseau géneérent par ailleurs une flexibilité cognitive (i.e. les acteurs arrivent a
modifier leurs points de vue afin de dépasser leur représentation initiale d’une situation) qui
favorise en retour I'intégration de leurs points de vue dans un méme récit. L’idée de co-
construction de la problématique par sa mise en récit (Anon 2011) a travers un réseau d’acteurs
se voit enfin renforcée car lorsque le processus d’issue selling n’aboutit pas, les vendeurs se
replient dans le régime pré-narratif de la vente pour converger a nouveau — a travers les

mécanismes identifi€s — vers un nouveau récit unique de la problématique.

4.2 1ISSUE PACKAGING ET SELLING : ALLER AU-DELA DE LA DECOMPOSITION
ANALYTIQUE

Les travaux de référence sur 'issue selling ont été tres formatés sur la base du modele
initialement proposé par Dutton et Ashford (1993) qui décompose le processus au travers de
deux catégories analytiques principales : (a) le packaging et (b) le selling. Le premier se
décompose en deux grandes facettes : la formalisation, consistant a trouver la fagcon appropriée
de présenter la problématique, et I’ancrage, consistant a réaliser un lien entre la problématique
principales et celles d’autres composantes de I’organisation (Dutton et al. 2001). Sur la premiere
facette, nous montrons 1I’importance de présenter un récit de la problématique sous une forme
matérialisée pour répondre aux attentes conventionnelles des situations formelles de ventes,
rejoignant I’idée de « tactiques formelles » développées par Gammelgaard (2009). Sur la
seconde facette, notre recherche montre plus finement que les travaux actuels comment la
problématique est liée par un vendeur avec un enjeu stratégique , tel que la profitabilité de
I’organisation ou encore ses parts de marché (Dutton et al. 2001). Elle souligne dans cette
perspective I’importance de la mise en équivalence qui revient dans le récit a ramasser des
situations analogues pour faire « grandir » la problématique. Nous montrons ensuite que la
phase de vente ne se limite pas a celle du selling, qui suit le packaging Dutton et al. (2001).
Notre étude montre en effet que circule déja dans le régime pré-narratif des idées sous la forme
de fragments narratifs qui peuvent influencer les perspectives des acteurs et faciliter le travail

de mise en relation par le vendeur. Notre recherche rejoint enfin la distinction faite par Dutton
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et al. (2001) entre les interactions formelles et informelles pour décrire les formes possibles
d’implication des cibles dans le processus d’issue selling. Contrairement aux travaux existant,
(Enns et McFarlin, 2005) notre étude révele que la mise en relation des perspectives se déroule
des situations formelles (i.e. régime narratif) que depuis celles informelles situées en amont (i.e.

régime pré-narratif).

4.3 LIMITES ET VOIES DE RECHERCHES FUTURES
N’ayant eu acces qu’a la perspective du vendeur, il court le risque — comme les précédents
travaux — d’imposer une vision encore trop héroique de ce processus. Le chercheur ne dispose
que peu de marges de manceuvre pour avoir un ceil critique sur ce qui lui est dit. Il serait
intéressant de mieux mettre en évidence la dimension polyphonique et conflictuelle du régime
narratif (voir Bamberg 2004) dans la lignée des travaux sur les ante-récits (voir Boje et al.
2015). Nos données suggerent qu’il existe des « contre-arguments » qui peuvent étre avancés
par d’autres acteurs, par exemple pour « dissuader » [E8] le vendeur de porter sa problématique
aupres de la cible-décisionnaire. Limité a la perspective du seul vendeur — comme la plupart
des travaux sur I’issue selling (Ling et al. 2005) — ce travail est susceptible de ne pas voir les
potentiels autres fragments de récits ou récits alternatifs qui n’ont pas été pris en compte. Cette
recherche montre que ce travail de sélection existe. Accéder a ces futurs passés permettrait alors
comprendre d’en comprendre plus précisément le fonctionnement. Dans cette perspective, une
étude ethnographique a partir de la perspective des ante-récits (Boje, 2008) constitue une voie

de recherche prometteuse.
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