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Résumé

La communication de la stratégie occupe une plaograle dans la pratique des dirigeants.

Les recherches récentes sur les discours stragsgigpus suggéerent que cette pratique peut
contribuer a la création d’'un ordre pour l'acti@ependant, ces travaux étudient peu la facon
dont les dirigeants procédent concretement. Pauia¥ cette pratique, I'article propose une

analyse par la rhétorique afin de comprendre lssorés de I'argumentation et leurs effets

dans différents contextes de prise de parole. Nogéeherche analyse le cas de la

communication du dirigeant du Groupe Lafarge aumtes parties prenantes stratégiques
auxquelles il s’adresse (cadres, administratenv&stisseurs). Nos résultats précisent le role
de la rhétorique de la stratégie dans la créatimm ardre et apportent un éclairage original au

courant de la stratégie comme pratique.

Abstract

Strategy communication is a central part of leddsirmtegy practice. Recent research on
strategic discourse suggests that this practicdezhto the creation of an order for action.
However, this work does not study how managers retely proceed. To study this practice,
we propose to adopt a rhetoric perspective, in rotde understand the argumentation
mechanisms and their effects in different speectiects. Our research analyses the case of
the CEO of the Lafarge Group and how he talks tfemint stakeholders (senior managers,
members of the Board, investors). Our results duuti to precise the role of strategy
rhetoric in the enactment of a strategic order, lardg original insights to the “strategy as
practice” research stream.

Mots clés: Stratégie — Discours - Communication — Rhétaigu Dirigeant — Parties
prenantes

Key words: Strategy — Discourse - Communication — Rhetoriteader — Stakeholders



Introduction

Les dirigeants des grands groupes passent un teigmficatif a présenter et expliquer leur
stratégie que ce soit en interne (le conseil d'adstration, les cadres, les représentants du
personnel etc.) ou en externe (les partenaireanlestisseurs financiers, les meédias, etc.).
Les nouvelles exigences de gouvernance, I'extergémgyraphique des groupes, la pression
des analystes et des médias finanaienslent les exercices réguliers de communicatiola de
stratégie particulierement exigeants tant sur lenéoque sur le fond, car la multiplication des
effets d’annonce ou les écarts entre les discoulgserésultats risquent a la longue de

dévaloriser la parole du dirigeant.

Les nombreuses recherches sur les discours stragsgidéveloppées depuis une dizaine
d’années offrent une grande richesse de pointsudehéoriques, mais dans I'ensemble peu
de matériau empirique. Elles analysent peu lesitsiiois concretes de communication de la
stratégie par le dirigeant. Une recherche biblipgigue dans la base EBSCO sur les thémes
des conférences stratégiqgues annuelles, des mtiepat aux investisseurs financiers

(«roadshows») ou encore de la communication des dirigeantsdes assemblées générales
d’actionnaires ou des conseils d’administrationaddané quasiment aucun résultat. Pourtant,

il s’agit bien de situations courantes dans le mament des grands groupes c6tés en bourse.

Il nN'en demeure pas moins que la communication alesttatégie est considérée comme
incontournable pour exposer les décisions stratieégiqHendry, 2000). Elle permet aux
dirigeants non seulement d’informer sur les objgatt la trajectoire de développement de
I'entreprise, mais aussi de faire valoir leur eregagnt personnel et leur charisme afin de
faciliter I'acceptation de la stratégie et d’obtees ressources des parties prenantes, (Emrich
et al, 2001 ; Flynn et Staw, 2004).

Ces exercices formels de communication de la gigsont menés de facon réguliere par les
dirigeants, généralement plusieurs fois par aonséés codes bien établis. L’ensemble de ces
épisodes de communication du dirigeant forme ce kpe peut appeler une pratique
stratégique qui a un caractere structurant surgdiisation et son environnement
(Whittington, 2006). En effet, la communicationldestratégie ne sert pas seulement a mettre
en ceuvre la stratégie ou a créer du sens, maishrant/éritablement a la création d’'un ordre
d’action politique (Fairclough, 2005). Cet artigart de ces postulats pour questionner
comment le dirigeant procéde concrétement pour @éeordre et comment il obtient ou
négocie I'engagement des parties prenantes sumpsmat stratégique. Cette question de

recherche suppose une analyse fine des mécanisif@snae dans la communication du



dirigeant et les ressorts de son argumentation. otaire, nous proposons de mobiliser une

analyse rhétorique de la communication de la gii@atgar les dirigeants.

Cet article, a visée plutdt théorique, cherche atneo I'apport d’une perspective rhétorique
de la stratégie pour comprendre une part impor@aia pratique des dirigeants a travers leur
communication. L’absence de travaux sur la questimms a amenés a retenir une démarche
de recherche inductive, a partir d'une étude deapasofondie, afin de cerner au plus prés les
processus en cause et d’induire un jeu de propositiLe cas étudié est celui de la
communication de la stratégie du Président de gafagroupe reconnu pour la qualité de sa

stratégie.

L’article est structuré en quatre parties. La pattidéfinit le cadre théorique dans lequel se
situe notre contribution et défend l'intérét d’'umerspective rhétorique de la communication
de la stratégie. La partie 2 décrit le cas Lafalges son contexte et la méthode de recherche.
La partie 3 présente le travail d’'interprétation lsucontribution de la rhétorique du dirigeant
a la création d’'un ordre pour I'action. Nous mong@ue le dirigeant, par sa rhétorique, opére
sur quatre dynamiques complémentaires : il coresiguestions stratégiques a partager avec
ses différents auditoires, il cherche a persuader préer un désir d’engagement, il construit
la crédibilité de son action et enfin il inscritns@ction dans une trajectoire historique.
L’article se termine par une discussion sur leodgghéoriques et les prolongements de cette
recherche.

1 — La rhétorique de la stratégie : une pratigue qu i contribue a la création d’'un

ordre pour I'action

Le courant de la stratégie comme pratiqusti(ategy as practice), popularisé notamment
par Richard Whittington, consiste a étudier latégee non plus comme un attribut des
organisations, mais comme quelque chose que dearadbnt (Whittington, 2006). Dans
cette perspective, I'observation fine des actiomsceetes des dirigeants, et comment ils le
font, est potentiellement riche d’enseignementsr daurecherche en stratégie. Le terme
« pratique » gractice se réfere a des routines partagées de comportequemcluent des
traditions, des normes, des procédures pour pegisagir. Cette pratique se déroule lors
d’épisodes tels que des réunions de conseil d’adtration, des séminaires de management,

des interventions de consultants, des présentatienprojet ou de simples conversations



(Whittington, 2006, p. 619 et 621). En cela la ioa stratégique est essentiellement de
nature discursive.

Pour progresser dans la compréhension de cettigju@ail est utile de se focaliser sur les
événements de présentation formelle de la stragégiele dirigeant. Avec les exigences
modernes de la gouvernance, la pression des mdinhésiers et des médias, la complexité
du management des organisations internationales$ ldowroissance se fait souvent par
acquisitions, les dirigeants doivent se plier riggament a I'exercice de la communication de
leur stratégie que ce soit aupres de leur con&adianistration, des investisseurs financiers
et de leurs cadres dirigeants. Lors d’'une confé&entEcole de Paris en 2003 consacrée aux
relations entre le dirigeant et I'actionnaire, Bantd Collomb, président du groupe Lafarge,
indiquait que son temps consacré a la seule conuation financiére était passé de quelques
jours par an, a environ 25 jours par an. Si I'autg les différents épisodes de présentation de
la stratégie aux autres instances internes, notamle® cadres, on peut évaluer a une journée
par semaine le temps consacré a la présentatitm steatégie dans I'agenda des dirigeants.
Malgré cela, les événements de communication detrédégie n'ont guére fait I'objet de
recherches empiriques.

La plupart des travaux récents sur les discouranisgtionnels en général, et sur les discours
stratégiques en particulier, proposent de s’élaigmBune perspective strictement
fonctionnaliste de la communication, selon laquileommunication serait un processus de
transmission de la stratégie (Giroux et Demers, 8L9Pans une perspective plus
interprétative, la communication est vue comme otgssus d’interprétation de la stratégie
et de création de sens (Giroux et Demers, 1998gstCén particulier la perspective
développée par le courant narratif en stratédiéidée générale de ces travaux est que la mise
en récit de la stratégie permet, en organisant al@are temporelle les événements passés ou
a venir au sein d’'une intrigue, de faciliter laatfén de sens et I'acceptation d'un projet
d’action collectif (Barry et EImes, 1997). Le contaritique met quant a lui I'accent sur la
communication comme véhicule idéologique et insgnide contréle social (Giroux et
Demers, 1998). Il rejoint certains travaux du catnaarratif qui adoptent une perspective
postmoderne en étudiant a la fois les discours dlants et ceux des exclus du systéme et en
s’intéressant a la « polyphonie » dans les orgaaisa(Boje, 1999 ; Czarniawska, 2005).

Ces différents cadres théorigues sont peu adapigs gomprendre les compétences et
routines mobilisées par les dirigeants dans letasques de communication de la stratégie. |l

1 pour une revue de littérature trés riche de ceartwoir Giroux et Marroquin (2005).



ne s’agit pas en effet d’étudier la mise en ceueréadstratégie (perspective fonctionnaliste),
ni les représentations et la création de senspgetise interprétative). L'intérét n'est pas non
plus de limiter I'analyse a la production de régisrspective narrative) méme si les récits ont
sans doute une place importante dans la commumicale la stratégie. L'enjeu est
d’examiner le discours du dirigeant pour comprers@@ratique et non sur la polyphonie des
discours en concurrence qui circulent dans l'orgmtion (perspective critique et
postmoderne). Il est alors nécessaire de mobilisecadre théorique qui aide a penser la
constitution de la pratique stratégique par la potidon et la reproduction de séquences
d’événements de communication. C’est la perspecd@ptée par un nombre croissant de
travaux, que lI'on peut regrouper, afin de simplifie propos, sous le terme de perspective
structurationnisté.

Dans cette perspective, la communication de ldégfia structure I'action en donnant forme
aux décisions stratégiques par leur mise en sdeéaedfy, 2000). Elle contribue ainsi a une
institutionnalisation des pratiques, notammentlegtextes produits en support aux discours
(Phillips et al, 2004). Les discours contribuenhda la production des pratiques stratégiques
et en retour, les stratégies sont le résultat aestoactions discursives (Vaara et al, 2004).
Cette construction des pratiques par le discodt® approfondie par Fairclough (2005) dans
la lignée du courant sur I'analyse critique degaliss €ritical discourse analysisu CDA)

qui se fonde sur le travail de Foucault selon letgigliscours construit un ordre (Foucault,
1971). Les discours stratégiques ont en particdisreffets de pouvoir selon les conditions et
les contenus de I'énonciation (Samra FrederickB52Mans le cadre de la CDA, il s’agit de
d’étudier simultanément le contenu du discourddtmn de représenter le monde), le genre

du discours (la fagcon d’agir socialement) et léestiy discours (la fagon d’étre ou l'identité).

Partant de la, notre projet vise a €élaborer unecapli permette de saisir ensemble les
discours, les situations sociales et le style @fircomprendre les pratiques. Nous considérons
gue la rhétorique offre une telle perspective e tme théorie de I'argumentation qui place
au centre de l'analyse la relation entre un orattuson auditoire. Parmi les différentes

théories de la rhétorique, nous mobilisons plusipénent les apports deLa Nouvelle

2 En référence a la théorie de la structuration déhdmy Giddens, qui vise a dépasser le dualismesigiaes
agent/structure et postule que la structure estelie. Elle est a la fois le résultat et la coioditdes actions des
agents. Certains auteurs (Barley et Tolbert, 198 le lien entre la théorie de la structurateina théorie
institutionnelle indiquant que la définition desstitutions commex les régles partagées et les typologies qui
identifient des catégories d’'acteurs sociaux, leagsvités et leurs relations est trés proche de la définition que
Giddens donne de « structure » . Dans leur trawaila communication de la stratégie, Giroux et Benf1998)
proposent le terme de perspective « constructitmmiggalement inspirée de la théorie de la straibtun.



Rhétorique» (Perelman et Olbrechts Tyteca, 1969 ; Meyer, p00édtte approche permet en
effet de mettre en évidence les mécanismes detaripue (Carter et Jackson, 2004) et donc
les processus par lequel les discours stratégiduedirigeant délimitent un ordre politique
pour I'action. Nous considérons par ailleurs qa@roche rhétorique complete I&xitical
Discourse Analysis en se focalisant sur un niveau d’analyse intdrai& entre le contenu et
les processus des discours. L'approche rhétorigaemgt notamment de traiter de
I'appropriation des discours (Sillince, 2202). Hlauligne aussi les processus de diffusion des
pratiqgues car plus la rhétorique est persuasiwes phe pratigue donnée sera tenue pour
acquise taken for grantepl(Green, 2004). Au dela des discours, elle pedaeendre compte
de la construction de convergences dans les peatid&illince, 2005). En ce sens la
rhétorique et le style du discours contribuent eac@ssus de création de I'ordre visé par le
discours. lls sont au centre des processus patigie |egitimation du dirigeant (Suddaby et
Greenwood 2005).

L’intérét de « La Nouvelle Rhétorique » est qu’adltribue une place équivalente a ses trois
composantes majeures que sont l'orateur, le disceufrauditoire. Cette approche apporte
une synthese entre différentes perspectives deélarique qui s’opposent depuis Aristote :
celle qui se centre sur la force argumentative idoodirs (oulogos, celle qui privilégie le
recours aux émotions de l'auditoire (pathog, et enfin celle qui défend I'éloquence de
I'orateur basée sur sa vertu et ses meeurs exeamplavetho3. L'ethos, le pathos et le logos
sont a mettre sur un pied d’égalité en tant queedsions constitutives de la relation
rhétorique. Dans cette le cadre de cette relatiorgteur et l'auditoire s’engagent dans un
débat ou une discussion car il y a un probléemermuquestion qui les sépare mais aussi qui
les relie. Meyer en arrive & définir la rhétorique comme la négimiade la différence entre
des individus sur une question donnée (Meyer, 20040).

Malgré la reconnaissance acquise dorénavant gaprbahe de Perelman, le projet de cette
recherche reste exploratoire car peu de travauxirgu@s sur les discours stratégiques
mobilisent clairement une telle perspective. Le gadsenté ci-aprés et linterprétation

proposée ensuite de la rhétorique d’'un dirigeanthptent de progresser dans cette voie.

® Michel Meyer est professeur a la Free UniversityBdessels. Il est titulaire de la chaire de rhéfoei ou il a
succédé a Charles Perelman.



Partie 2. Cas et Méthode
2.1. Contexte de recherche : le cas Lafarge

La recherche a été conduite au sein du Groupe dafarn des leaders mondiaux des
matériaux de construction. Le Groupe Lafarge estrgtaire des contraintes qui pesent sur le
pilotage stratégique et sur la communication dettatégie par les dirigeants des grands
groupes internationaux : des filiales autonomeantégs a travers le monde dans plus de 75
pays, 2100 sites industriels, 80000 salariés demités différentes, un groupe centré autour
d’'un cceur de métier fort (les matériaux de consoy via quatre branches métier (ciment,
béton et granulats, platre, toiture) mais avec piegluits inscrits dans les coutumes de
construction locales. Le Groupe, c6té a Paris ajos& New-York depuis 2001, doit enfin
répondre aux exigences de la gouvernance modemngaféculier respecter les criteres de la
loi américaine Sarbanes Oxley). Le financemenadadissance et I'indépendance du groupe
nécessitent aussi que le Groupe assure sa plasd’idaice Eurostoxx 50 et continue d’étre
considéré comme une valeur de fond de portefediidlue chip ») au regard d'un
actionnariat public fortement dispersé.

Le secteur des matériaux de construction se caisEcigar des activités a cycle long avec des
évolutions lentes du comportement des consommatenmplée a une intensité capitalistique
forte. Il est par ailleurs relativement peu conocemn comparaison a d’autres secteurs, ce qui
laisse un potentiel de croissance externe pougrespes. Ces caractéristiques font que la
communication de la stratégie est relativementgmeumise aux turbulences et peut s’inscrire
dans la durée. Elle doit essentiellement démomiw@rparties prenantes la capacité de saisir

les opportunités d’acquisition et de se développer.

Au-dela des caractéristiques du secteur, un trafirp au groupe Lafarge peut étre souligné :
'enracinement long des dirigeants. Lafarge esgjnanipe bicentenaire qui depuis 1950 n’a été
dirigé que par trois présidents. Ceci a au moinx @@nséquences. D’'une part, les présidents
et directeurs généraux sont généralement issusrdup€. lls ont donc une forte culture et
connaissance des métiers et des valeurs du Grblgngtre part, cette longévité facilite une
profondeur dans I'analyse des probléemes stratégiquesein de I'équipe de direction ainsi

gu’une connaissance tacite partagée de I'histtiadégique de I'entreprise.

L’équipe dirigeante doit, comme dans tous les gsagibupes, se préter a I'exercice de la
communication de sa stratégie, lors d’événemerstiutionnels. Trois types d’événements

sont au centre de l'agenda du dirigeant : les ohsannuelles avec les principaux cadres
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dirigeants, les conseils d’administration, et enf@s rencontres avec les investisseurs

financiers lors de présentations formelles (de typgadshows »).
Notre analyse se limite a ces trois situationsorigfies pour les trois raisons suivantes :

Premierement, il s’agit d’événements institutiosneincontournables, qui engagent
véritablement le dirigeant a travers la présematie sa stratégie et son argumentation. Leur
fréquence en fait des rituels a enjeux forts peutitigeant qui doit obtenir, par son discours,
la confiance des principales parties prenantesssarprojet et des relais pour sa mise en
ceuvre. Chez Lafarge, par exemple, le séminairéégtome avec les cadres dirigeants se
déroule traditionnellement a Evian et réunit tougoll50 personnes, malgré la croissance des
effectifs du groupe (de 37 000 salariés en 199D 8@ salariés en 2005). Le fait d'y étre
invité constitue donc, pour les collaborateurs, unarque de reconnaissance de leur

importance dans le groupe.

Deuxiemement, ces événements présentent tousries@sstiques de la situation rhétorique
gue nous voulons étudier : un orateur (ici le P&, Bertrand Collomb), une audience que
'on peut considérer comme relativement homogénes das attentes et sa rationalité (les
cadres dirigeants, les membres du conseil d’adtratisn, les investisseurs financiers), et
enfin un message a transmettre autour d’une guestigoqui est le développement stratégique
de I'entreprise. Il s’agit en outre d’'une commutima orale, contrairement aux supports
écrits (papier ou électronique) utilisés pour lanowunication de la stratégie par les lettres
internes pour le corps social élargi, les rappanisuels ou encore la documentation pour les

clients.

Enfin, et surtout, le dirigeant a clairement insigour dire que ce sont les trois événements ou
il s’engage personnellement par sa prise de paftdda est différent d’'autres situations
comme la présentation de la stratégie au comitéatezuropéen d’entreprise ou le dirigeant

n’est pas forcément présent ou sinon il ne faitrgpendre a des questions.

2.2. Collecte des données et processus d’interprétation du cas

Dans la tradition des recherches sur le discoganisationnel (Hardy, 2001), notre étude est
une étude qualitative basée sur deux types de denrges données de contexte nécessaires
pour comprendre les situations rhétoriques étudietedes données primaires constituées des

supports de présentation de la stratégie par legedint (tableau 1). Notre travail



d’interprétation s’est déroulé de maniere itératiyelusieurs rencontres avec différents
responsables du groupe, le directeur de la st@tégun entretien avec le Président Bertrand
Collomb, nous ont permis de valider nos propos#tioet de faire évoluer notre
guestionnement tout au long du travail de terrainstgst déroulé de janvier a juillet 2005. Le
tableau 2 synthétise les différentes étapes dansawail d’interprétation des données :
d’abord une compréhension de la trajectoire stigi@gdu groupe et I'organisation de la
communication de la stratégie, puis le repérage gtesds enjeux stratégiques et leur
évolution au cours du temps, ensuite un premierairade codage sur les supports de
communication pour comprendre les principaux reggstrhétoriques mobilisés, et enfin,
I'élaboration de propositions sur les mécanismésorigques par lesquels le dirigeant, crée un
ordre stratégique. Notons que le présent articléosalise essentiellement sur la derniére

étape du travail d’interprétation des données daite

Données de contexte sur le processus Données primaires pour I'étude de la
stratégique du groupe Lafarge rhétorique du dirigeant *

» Notes d’orientation stratégiques = Communication aux cadres dirigeants
rédigées par le dirigeant a l'issue des les supports powerpoint des séminaires
séminaires stratégiques du comité 2002 et 2004 a Evian, le support
exécutif (1999 a 2003) powerpoint du séminaire de Barcelonge

= Documents de revues stratégiques des 2003 (destiné aux 800 cadres dirigeants
branches (2003) pour lancer le programme de

» Présentations internes du programme changement stratégique « Leader for
stratégique Leader for Tomorrow Tomorrow »), la video des discours de
(lettres, documents) (2001-2004) Barcelone.

» Documents écrits de présentation de |a = Communication au conseil
stratégie : rapports annuels, rapports d’administration: supports powerpoint
développement durable, lettres internes de la partie consacrée a la présentation
du CEO aux cadres dirigeants (1999 a de la stratégie (2002 et 2003) ;

2003) = Communication aux investisseurs
financiers: supports powerpoint de
présentation aux investisseurs (2000(a
2003)

Tableau 1 : données collectées et analysées poeétdide de cas

il peut paraitre limité de se baser sur des préasens powerpoint, dont la forme argumentativesasplifiée,
pour analyser la rhétorique. Cependant d’aprés IR@b, que nous avons interrogé sur cette évemtlietite,
les transparents traduisent I'essentiel de la comation de la stratégie dans les conférencestgitates. Par
ailleurs, les vidéo de la conférence de Barcelans gue les vidéo récentes de présentation dadtégie aux
investisseurs disponibles sur le site Internet chuge confirment I'existence d’une cohérence etdrstyle
rhétorique oral et celui du contenu des transparent



Processus d'interprétation des données

Etape 1: Compréhension de la trajectoire stratégige du groupe et l'organisation de la
communication de la stratégie

= Modélisation du cycle de management stratégiqugrdupe et du déploiement de la
communication de la stratégie auprés des troid@ives (voir annexe 1)

= Présentation du modéle au directeur de la stragdglgecteur de la communication
interne pour validation

Etape 2 : Repérage des grands enjeux stratégiques groupe

» |dentification des questions prioritaires du groupeur 2002 : le desserrement de la
contrainte financiere a court terme , la stratégigortefeuille et la stratégie de
croissance, 'amélioration de la performance aerala mise en place d’outils de
management et le management des RH. Pour 2008e:lautaffirmation des objectifs
de 2002 autour des contraintes financiéres et deeltion de valeur, de nouveaux
thémes apparaissent tels que le développement disioa stratégigue commune a
travers le programme Leader for Tomorrow (objeledeonférence de Barcelone 2003),
la sécurité au travail, et le programme d’orietatlient.

= Discussion de ces questions stratégiques prig#avec le directeur de la stratégie

Etape 3 : Analyse de la rhétorique du dirigeant

» Codage des supports de communication du dirigedon $e cadre théorique de la
nouvelle rhétorique : repérage des dimensions gkbgss, pathos dans la
communication, repérage des formes d’argumentatisi@mment le recours aux récits

= Discussion de ces résultats avec le présidentderCollomb, recueil de données sur sa
conception de la communication de la stratégieesiges différents auditoires

Etape 4 : Elaboration de propositions sur la fagomlont le dirigeant opére pour créer un ordre
stratégique pour I'action

» Recherche dans les données de I'étape 3 des @incipgistres sur lesquels opeére |4
rhétorique du dirigeant
= Modélisation des phénomenes et interprétation ityéer

Tableau 2 : Démarche progressive d'interprétation ds données du cas

La partie suivante présente les principaux réesuéhos propositions.

Partie 3 — La rhétorique du dirigeant du groupe Lafrge

Pourquoi un dirigeant prend-il la parole et s’ergg&gl dans une relation rhétorique plutot
gue de distribuer une trace écrite de son raisoaneaux parties prenantes stratégiques ?
E.Goffman (1987) apporte un éclairage intéressardti® question en proposant la réponse

suivante au sujet des situations de conférencee gue le conférencier apporte a ses



auditeurs... c’est un surcroit d’acces a sa persatrgon dévouement a I'événement présent.
Il s’expose a l'auditoire ; il se consacre a I'ogtan ; dans les deux sens il se donne a la
situation. Et tout ce travalil rituel se fait sousuvert de transmettre son message Ou
encore : ar son évidente érudition et son éloquence, |dérencier-auteur démontre la
justesse des prétentions a l'autorité qu’impliqueatposition, sa réputation et les présents
auspices. Il se forme ainsi un lien entre le statatitutionnel, la réputation et I'occasion du
moment>. L'importance et linfluence de la personnalitte I'orateur sur Il'auditoire
expliquent que les investisseurs institutionnelsirdét la présence du dirigeant plutdt qu’'un
membre quelconque de la direction générale. Ceéigepce physique et personnelle répond
aux enjeux de la situation rhétorique lors desastres entre le dirigeant et son auditoire qui,
comme le rappellent Carter et Jackson (2004)when rhetoric operates effectively, the
speaker is telling the audience what they (alreadgit to hear, and the audience is there to

hear it »

Nos résultats nous amenent a défendre I'idée qdeiggant, a travers cet engagement de sa
personne et sa parole, crée un ordre pour l'acéonopérant sur quatre dynamiques

complémentaires :

1. Il concoit les questions stratégiques qui seaantceur de sa relation rhétorique avec
ses différents auditoires ; autrement dit, il déppk, au sens de la Nouvelle

Rhétorique, une « théorie de son auditoire »,

2. Il cherche a rendre son discours performatésica dire qu’il cherche a persuader les

parties prenantes a s’engager au service de sagitya
3. Il construit la crédibilité de son cadre d’aatio

4. Enfin, il inscrit son discours dans la durée l'detion, en donnant le sens de la

trajectoire historique stratégique du groupe.
Nous reprenons ci-apres ces quatre dynamiques.
3.1. Concevoir les questions stratégiques de chacun des auditoires
Les notes d’orientation stratégiques rédigées paditigeant a lissue des séminaires
stratégiques annuels du comité exeécutif nous omripede repérer les principaux enjeux
stratégiques du groupe au cours des années étadhidegue les décisions stratégiques prises

pour y faire face : un nouveau modéle de croissanoe déclinaison des outils de

management de la performance, de nouvelles regleséere de management des ressources
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humaines, une focalisation sur les questions daris€@u travail, et enfin le démarrage d’'un

programme ambitieux d’orientation client. Bien ges axes stratégiques soient clairement
définis au sein du comité exécutif, le dirigeaatdelivre pas pour autant le méme discours
aux trois auditoires stratégiques auxquels il €aske personnellement. Il place en fait au coeur
de ses interventions une question stratégiquesjuedie de I'auditoire. Nous développons ci-

dessous les contextes rhétoriques spécifiquescuelstuation et les questions stratégiques a
traiter, puis la facon dont le dirigeant opére pédicter des principes stratégiques pour

chacun des auditoires.
3.1.1. Contextes rhétoriques et questions stratégiques a traiter
e Les cadres dirigeants

Les 150 cadres dirigeants sont conviés annuellement réunion de deux jours a Evian qui
permet au Président de présenter le diagnostiadgtuation du groupe, les orientations
stratégiques a venir et de diffuser des documdantaitds de management pour appuyer les
principales actions a mettre en oeuvre. Cette camgation annuelle de la stratégie auprés
des cadres dirigeants est amplifiée vers un p@éldiayi lors d’événements exceptionnels pour
accompagner des changements stratégiques majeur@0@., Lafarge a lancé un grand
programme de changement stratégique intitulé «drefa Tomorrow » qui a donné lieu a
une grande manifestation auprés des 800 cadresi@upéa Barcelone en avril 2003. Huit
ans aprés une manifestation analogue a Montpelleer,conférence de Barcelone a
symboliquement établi la nouvelle dynamique du geo(doublement de taille a la suite du
rachat de BCI, présence dans 75 pays au lieu dhem¢aine) et les jalons pour la dizaine

d’années a venir.

Lorsqu’il s’adresse aux cadres dirigeants, Bedr&ovllomb part du principe qu’ils ont
essentiellement un besoin de clarté et d’instrualisation de la stratégie.Nous sommes en
face de gens qui nous disent expliquez nous ouaoet \comment »ektrait interview B.
Collomb avec les auteurs). Le probleme qui se posdirigeant, comme nous I'a confirmé
Bertrand Collomb lors de notre entretien, est démnd&organisation sous tension. Lors du
séminaire d’Evian 2002, dans la conférence d'iniobidn du dirigeant, les questions
stratégiques mises a l'ordre du jour sont la sézat travail puis la question du déploiement
de la stratégie autour du programmieeader for Tomorrow. En jouant la sérénité et non le
débordement, la continuité et non l'urgence, lé détir un groupe déja en position forte sur

tous ses marchés est de parvenir a mobiliser lesuracinternes pour qu’ils poursuivent
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encore plus loin le chemin déja parcouru et quedestions actuelles ne s’érodent pas. Bien
sOr les multiples programmes de management, notampwar améliorer la performance,

contribuent a un effort quotidien de progressiond@bvolution régulieres. Cependant, la
communication de la stratégie par le dirigeant @ dimension plus large. Elle vient donner
du sens a ces programmes en permettant aux cadgests de procéder a une traduction
pour leur contexte, et donc de développer leur neroppacité stratégique. La stratégie du
groupe en tant que telle n'est pas le sujet dasleudsion. La communication de la stratégie
vis-a-vis des cadres dirigeants vise a mettre eaveroent I'entreprise pour aider les uns et

les autres a tirer les conséquences locales qupssent.
* Le conseil d'administration

Le jalonnement du développement stratégique dupgrat la validation des orientations
stratégiques constituent le principal enjeu derisepde parole du dirigeant devant son conseil
d’administration. Celle-ci a lieu dans un contexig les exigences sur les pratiqgues de
gouvernance ont tres significativement augmentén@a au fil des ans un accroissement du
niveau d’'information et de précision sur la straédu groupe et des branches a donner au
conseil. Dans le cas de Lafarge, cette analysejaestions stratégigues se fait au sein d’'un
comité spécifique du conseil d’administration, len@té Stratégie et Développement. Cet
approfondissement de l'information est souligné BaCollomb : «avant on en disait
beaucoup moins au conseil, par exemple on ne dopaaile budget. Vis-a-vis du conseil
d’administration, le contexte de la prise de pauhledirigeant est détaillé par B.Collomb :
«lorsque 'on parle aux administrateurs, on parlel@s gens qui ne connaissent pas le métier
de I'entreprise car méme s’ils sont la depuis lemgps, ils sont malgré tout extérieurs. On
leur annonce que l'on va faire quelque chose etsdanfond on a besoin de montrer, de
rendre crédible ce que I'on va faire. Il n’est paécessaire de les mobiliser puisqu’ils ne
développeront pas les projets a I'inverse des cadlisgeants. On a besoin de leur montrer
gue I'analyse qui a été faite a été complete, tpree développe pas un projet sans regarder

'environnement, les alternatives, les risquesaatdpacité de faire.

Lorsque le dirigeant s’adresse a son conseil d’aditnation, son probléme est d’obtenir une
validation pour les actions passées, présentesitete dans le cadre d’'une mission de
contrble. Les questions stratégiques ont trait@oklemes généraux de développement et de
croissance du groupe : la dynamique économiquesithrchés, la position concurrentielle

du groupe par rapport a d’'autres, la trajectoiatisée par rapport au mode de développement
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prévu et au prévisionnel ainsi que la prise en d¢entpéléments contextuels, comme la

performance de la concurrence.
* Les investisseurs financiers

Les occasions d’exposer la stratégie aux investissdinanciers sont nombreuses :
présentation des résultats lors de réunion avecategystes financiers, «roadshows »,
présentations a la presse, assemblées géenératesvaleitions dans les présentations de ces
dernieres années se traduisent par une profesgatitan notamment a la suite de la cotation
a la bourse de New York, un usage généralisé dgléss, une diminution de I'importance de
la place de Paris. Ces présentations nécessitdottunvestissement par le dirigeant qui met
en jeu a cette occasion une partie de sa légitifaltés donnent lieu a une véritable stratégie
de communication ou le dirigeant cherche a seréffiéger par rapport aux pratiques de ses
concurrents. L’enjeu de la communication aux ingssurs est souligné dans l'interview du
Directeur Général, B. Kasriel, dans le rapport tivé€ 2004 : «nos nombreuses rencontres
avec les investisseurs montrent que notre stra&gfieomprise, mais il reste a les convaincre
de notre capacité a faire croitre année apres anleebénéfice net par action L'enjeu
apparait clair : il s’agit de persuader les inessturs financiers qu’ils peuvent et doivent
soutenir le développement du groupe. Sans cet g@agmement, la capacité de réalisation de
la stratégie devient incertaine a plus d’un titdeégradation de la notation qui augmenterait le
colt du financement, diminution de la valeur dretiboursier qui pourrait rendre le Groupe
« opéable », critique des options stratégiquedesuinvalideraient vis-a-vis de I'actionnariat.
Dés lors, comme le souligne B. Collomb, la commatin vis-a-vis des investisseurs
consiste essentiellement a démontrer glien«a fait ce que I'on a dit que I'on ferait afin

de bénéficier d’'une crédibilité supérieure ou égaleelle des concurrents. Cette exigence
apparait bien dans le cas Lafarge qui a pu rermogelques difficultés pour tenir les

engagements pris suite au rachat de Blue Circle.

Vis-a-vis des investisseurs les processus rhétesiqusent a les aider a comprendre et a
évaluer la trajectoire du groupe et a les convairgue cette trajectoire va satisfaire leurs
attentes. Les questions stratégiques traitées menpguere sur des grandes modifications ou
des grands projets stratégiques. Dans la mesupeshible il s’agit d’éviter les a coups qui
pourraient inquiéter. Cela explique que méme gidte certaines opérations non négligeables
sur les années étudiées (ex : cession de la branak&riaux de spécialités), il n’y a pas

d’annonce forte préalable de ces mouvements. Lestigns a aborder sont donc tres
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simples : l'atteinte des objectifs financiers, lanstruction du résultat, les performances
financiéres, la structure financiere. Elles servemtseul objectif : la valorisation du titre a

court terme. En raison de cette relative simplid&@é questions a traiter, I'effort de rhétorique
va apparaitre d’autant plus important pour parvarse différencier des concurrents lors des

discours.
3.1.2. L’édiction par la rhétorique de principesys chaque auditoire

Pour ces trois auditoires, on constate donc quiétrique expose les éléments de contexte
spécifiqgues et nécessaires. Il importe que chaauss@ déployer les raisonnements pour
concevoir les questions stratégiques qui sonti@sss : la mise en ceuvre de la stratégie, le
contréle des actions ou bien linvestissement dantre. Ce centrage du discours sur les
guestions de l'auditoire s’accompagne de I'affinimatde certains principes ou valeurs. Pour
ce faire, le dirigeant mobilise la dimension « sthade la rhétorique, en particulier au début
ou a la fin de chacune de ses interventions. Desmisléux conférences d’Evian vis-a-vis des
cadres dirigeants, qui démarrent sur la questiéoqmupante de la sécurité et des accidents
mortels au travail, le dirigeant ne fait pas appelémotion pour montrer d’éventuelles
conséquences humaines des accidents mais rapipatieement la norme avec autorité. Cet
ethos amene le dirigeant a mettre directement @messa personne. A Barcelone, la vidéo de
la conférence fait apparaitre clairement l'utilisatdans le propos introductif du pronom
personnel « je » Before | tell you what | believe ». Il revient sur le séminaire précédent de
Montpellier 1995 et montre quels avaient été legagaments personnels a I'époque
('internationalisation du groupe, le développemeahirable, la responsabilité sociale,
linnovation, le partage des connaissances). Ibis’alairement a ce stade de principes
d’action ou de valeurs, qui ne sont pas appuyésipamrgumentation sur leur bien fondé. La
parole du dirigeant charismatique doit suffire pdégitimer le propos et délimiter les
guestions clés. Celles-ci définissent I'ensembls pencipes d’action qui doivent guider

chaque année les actions et projets des uns atites.

Ce processus est aussi a I'ceuvre pour le consailndhistration ou I'orateur inscrit son
discours dans le cadre d’une norme générale etrdona de création de valeur actionnariale.
Tel est le cas, par exemple, lors de I'analyse «desis leviers principaux de création de
valeur future» pour la présentation au comité stratégie et o@pelment du consell
d’administration «de la stratégie ciment dans les marchés en crosanCe principe de
création de valeur détermine entierement les aeslgsi suivent, notamment celles sur les

investissements ou les désinvestissements. Enfprineipe d’action sert d’argument pour
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persuader de la pertinence du modeéle de croissaterau pour le groupe sur les années 2004
— 2008 afin d'atteindre gne croissance a deux chiffres du résultat parcacti Les
principes généraux sont exposés afin d’obteniruatieation du cadre général d’action congu
pour le groupe. lls portent sur I'endettemenn@tation», «sécurité financiere), sur les

acquisitions («e pas surpayes) ou sur les objectifs de création de valeur.

Cet ethos exprime la fagon dont I'orateur institmemonde commun avec son auditoire. Par
exemple cet enjeu prend forme des le début deemaions vis-a-vis des investisseurs,
malgré une évolution dans le contenu. Au début alesées 2000, il s’'agissait encore
d’affirmer le principe selon lequel Lafarge étagtleader des matériaux de construction. Ce
principe acquis et reconnu, a partir de 'année32d0y a un changement d’accroche dans le
discours pour se placer dans le cadre de la crmssat de la création de valeur. C’est
dorénavant le sujet positionné en exorde qui sladfidonc comme la norme, source de
|égitimité pour les actions menées et les perspestannoncées. Ce postulat de création de
valeur sert alors de fil directeur a tout le digsolreste a persuader I'auditoire d’agir dans le

sens tracé, comme I'étudie le point suivant.

3.2. Persuader pour créer un désir d’engagement

La rhétorique est un art de la persuasion (Pig®@&linerini, 1999). Elle vise a emporter
'adhésion de l'auditoire sur les propositions fotées, que celles-ci portent sur I'action ou
sur des éléments de réflexion. Relevant moins deétéé, du vrai et du faux, que du
vraisemblable et du probable elle correspond pdigiement aux exigences de la stratégie au
sens du politique. L’enjeu pour le dirigeant estcder chez les parties prenantes un désir de
s’engager afin gu’elles assurent la mise en ceuwra dtratégie. Pour ce faire, la rhétorique
mobilise essentiellement des arguments dits « el@®saans le réel » que 'on retrouve dans

les discours sous trois formes :

- les arguments d’engagement ou de gaspillage anusistent a dire que puisque

I'on a déja commencé une ceuvre, il faut poursudames la méme direction
- les arguments de direction qui s’organisent autioubut a poursuivre,

- les arguments de dépassement qui insistent quudsibilité d’aller toujours plus

loin dans un certain sens.
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Les arguments d’engagement sont mobilisés notampwamtprésenter les fins et les moyens
attendus pour I'action collective. lls visent a nren que les sacrifices passés sont voués a
produire les effets escomptés. Tel est notammeoédede discours vers les administrateurs
qui soulignent I'importance des engagements pgssesla dynamique potentielle et future
du groupe («des capacités de production disponibles qui géméterun profit a codt
marginal au fur et & mesure de la croissance dech@s»). Le recours a des verbes d’action
a l'infinitif indique aussi la poursuite de I'effopour ne pas gaspiller les investissements déja
réalisés (goursuivre notre stratégie de développement paas@) Il s’agit de montrer que

la voie empruntée est non seulement la bonne mae sprtout elle apportera un

accroissement continu de valeur.

Il n'est guere étonnant de trouver des argumeigsddi direction dans le domaine stratégique.
Il s’agit de dessiner les jalons du développemengmupe dans la direction souhaitée pour
solliciter I'engagement des acteurs vers 'étap@asiie. C’est le cas sur des éléments de
diagnostic vis-a-vis des cadres dirigeants par @en{‘The Cement operating margin
improves year after yegdr Cette approche ressort également dans des niafiems aux
investisseurs qui soulignent les stades de dévetoppt du groupe pour mieux inviter a
poursuivre I'accompagnement du groupe en montraatlg direction suivie est satisfaisante
(«dans un environnement difficile nous avons atteios objectifs pour 2003). Cet
argument de direction apparait aussi via des verbesne poursuivre (gursue the cement
industry consolidatio®) ou continuer (€ontinous improvement through the systematic
implementation of our knowledg¢ qui indiquent les étapes suivantes. Il s’agitviter a
I'action par I'ambition du projet.

Enfin, pour inciter les acteurs a I'engagementtroisiéme argument est souvent mobilisé :
les arguments de dépassement. lls sont notammpétaldes par les opérateurs logiques
«certes ... mais... le certes pouvant rester implicite). L'idée estrdconnaitre le travail
réalisé (certes) tout en affirmant une tension Vensut (mais). Voici deux exemples parmi
d’autres « We have focused on our business lines where we ingernational leadership
positions ... but we still have to confirm permamantcess in each of them. » « Blue Circle
acquisition have raised our profits ... but also narlexpectations.»Ces arguments de
dépassement sont présents dans les trois conférers les cadres dirigeants et en
particulier & Barcelone qui s’adresse a un plusdyraombre de collaborateurs en visant a
lancer un programme de changement stratégiquénvitent a chaque fois a faire toujours

plus que ce qui a été fait jusqu’a présent.

16



Ces trois types d’arguments relévent du registréodas. Mais on note aussi un appel aux
émotions des acteurs. Le registre du pathos est ammvoqué en opérant sur les intéréts
propres de l'audience. Cela pousse vers l'action lpaquéte d’'une satisfaction puisque,
comme le rappelle Meyer (2004), le pathos est solace des questionnements des acteurs
dont témoignent leurs émotions, ou plus simplemlents opinions. Ainsi : ta passion est
rhétorique en ce qu’elle enfouit les questions dassréponses qui font croire gqu’elles sont
résolues. C’est pourquoi jouer sur les passiongagburs utile, tandis que I'argumentation,
qgui met explicitement les questions sur la talae,dppel a la raison plutét qu’a la passien
(Meyer, 2004, p. 22). Ce procédé consiste a mamitaplicite le questionnement stratégique
dans une réponse avancée par l'orateur comme diasbi afin d’amener la partie prenante

sur le registre de l'identification au projet ségiue du groupe.

Cette modalité du pathos se trouve a titre d’exemgéns le discours vis-a-vis des
administrateurs. Elle apparait lorsqu’il s’agit xpeser les orientations, I'ambition générale
ou la vision pour le développement. Pour ces questil’émotion mobilisée est celle de
I'énergie, de I'expression d’'une volonté forte dewgement. Cela se traduit par des verbes,
mis a linfinitif, avec une forte connotation de owement : oursuivre», «atteindre»,
«maintenir», «créer», «consolider», «améliorer», «renforcer»... Cette impression
d’énergie se construit aussi sur la base d'une rigiiem des facteurs négatifs de
'environnement auxquels il faut réagir ckute brutale», «guerre des priw, «de fortes
attentes des marchés financietsPar cette modalité du pathos, la question sfiaié
implicite, censée aller de soi, porte sur la vadoet I'énergie du dirigeant a tout faire pour

mener a bien la stratégie exposée, dans un cortdifitde.

Ce registre émotionnel ressort aussi a plusieysses dans les présentations vis-a-vis des
cadres dirigeants. La conférence de Barcelone 2@Q8re par exemple sur les événements
du 11 septembre et sur la guerre en Irak. Ceci gteam dirigeant de créer une communautée
face a I'état politigue et économique du monde ajuies conséquences sur la situation du
Groupe. L'orateur joue aussi fréiquemment sur cestregpour faire appel a la fierté autour de
'ambition du projet et des valeurs du groupe. @trauve ici des mots clé comme
«challenge» et autour des valeurs humainesdgurage», «integrity », «commitmenyp). La
video de la conférence d'ouverture de Barcelonetraariairement la dimension pathos a la
fin du discours : ©ur future is promising, is exciting Ce style se retrouve aussi dans une
autre conclusion de discours ou le dirigeant erelgp la fierté de son auditoire de participer
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a une construction historique neus allons continuer ce qu’on a commence, pasigeépu

ans, pas depuis 15 ans, mais depuis 170»ans

La création d’'un désir d’engagement ne suffit pas@, encore faut-il montrer et démontrer

la crédibilité du chemin et de la trajectoire conmoes allons I'étudier maintenant.

3.3. Construire la crédibilité du cadre d’action

Nous l'avons vu, dans l'exercice rhétorique, leigdiant se met en jeu personnellement,
congoit une question stratégique a partager aveaaditoire, et utilise une argumentation
visant a obtenir 'engagement des parties prenankss résultats montrent qu’en outre, |l
cherche a rendre crédible les projets et le cathetion.. Pour ce faire, il mobilise tout
d’abord une argumentation relevant du registreajod. Les arguments au service de la
construction de la crédibilité sont des arguments tgpe causaux, des arguments
pragmatiques, des arguments basés sur les flas gtoyens et les exemples. L’enjeu est ici
de parvenir a emporter I'adhésion des auditoireslesuéalisme politique et pratique des
projets et des actions. En cela la rhétorique tdigpporter des preuves, des éléments de
validité, pour montrer que les principes d’actioiis ren ceuvre permettront au groupe de

maitriser les aléas de I'environnement.

Les liens causaux sont notamment explicités awestisseurs afin de rassurer sur la
dynamique stratégique. Les regles de I'action staitement affichées afin de démontrer la
pertinence du cadre général que constitue la gteat€es régles sont présentées de maniére
tres rationnelle en mobilisant la déduction et laémdnstration («.so...»,
«faits...donc.. »). De méme, les causes des résultats sont a@ealysn revenant sur les
éléments de contexte («due ta.. »), et les finalités sont exposées en revenantlesu
moyens mis en concrétement en ceuvre (pour... »). Cette argumentation souligne les

liens de causalité temporelle afin de permettrealieer les effets des positions adoptées.

Cette argumentation causale est renforcée par lalisation d’arguments dits pragmatiques
qui apprécient un acte ou un événement en fonam®rses conséquences favorables ou
défavorables. C’est le cas notamment vis-a-vis atbginistrateurs lorsqu’il s’agit d’aider
'auditoire a apprécier les actions au regard @ssiltats : Blue Circle : Bilan a fin 2004.

Le terme méme debkilan » invite a faire le point sur la situation réeller pune analyse des
«facteurs négatifs, des dacteurs positifs. Cette approche est aussi présente pour les
investisseurs lorsque le dirigeant vise a démonégrconséquences favorables des actions
entreprises qui ont ainsi permis d'atteindre legectifs de création de valeur et qui
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permettront aussi d’atteindre les objectifs fut@sla procede par une présentation détaillée
des processus économiques et financiers qui caetrtla la construction du résultat. Telle est
par exemple la séquence qui analyse le chendo tésultat d’exploitation courant au
résultat net> par un commentaire sut’amélioration significative du cash flow disporgb#,

«la gestion active de la dette «les investissements et désinvestissensenés «structure

financiére en nette amélioration

La mise en scéne du réel et des réalisations &fiorédibiliser les actions entreprises ou a
entreprendre passe également par les classiqguasi@nts en stratégie liant fins et moyens.
On retrouve ces arguments lors de I'exposition deentations stratégiques aux cadres
dirigeants(“Strategic Guidelines 2005-2008 : A value-creatiggpwth can only be sustained
if - and only if - existing businesses keep improving their peréorg °). Ce mode
d’argument basé sur les fins et les moyens permedéaimiter le cadre général d’action

comme l'illustre 'enchainement suivant soumis aadres dirigeants en 2002 :

“Situation actuelle : des marchés de la constructincertains mais pas de
récession globale, une situation financiere tendaas un monde ou les criteres
financiers se sont durcis ¥ Nos deux prioritées demeurent performance et

croissance.

- Les leviers de performance : obtenir les synerBiee Circle et les améliorations
de performance prévues, redressement du Platreeda dloiture, atteindre les
objectifs des programmes de performance de chagaecBe = notre cible de

performance

- Les projets prioritaires du groupe : amélioratioe ¢th sécurité, synergies achat,
réduire les fonds de roulement, orientation cliemtaccroitre nos compétences

marketing, développer les homm@sNotre cible de croissante

Pour renforcer ce cadrage des fins et des moyeagpeirter aux auditoires des preuves des
enchainements causaux, le dirigeant recours dephgsieprises aux arguments par I'exemple
ou l'illustration. Vis-a-vis des cadres dirigeants]a concerne surtout la présentation d’outils
de management ou d’indicateurs qui viennent ileristomment concretement la stratégie

annoncée va pouvoir étre mise en ceuvre. C’est dencdamment a Barcelone avec la

® texte souligné dans le transparent présenté phrideant
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présentation d’exemples concrets de pratiques wess® humaines qui vont dans le sens des

principes de management souhaités.

Ces arguments par I'exemple sont aussi mobilisés les deux autres auditoires. A plusieurs
reprises, des réecits sont exposés aux administsatdin de leur présenter les maniéres de
procéder du groupe pour les opérations de croissainde développement. Il peut s’agir par
exemple de raconter précisément la séquence deseréeéts lors d’opérations de
désinvestissements ou lors d'une stratégie d’estiéein marché en croissance. Par le récit il
y a une possibilité de montrer des pratiques résssies guccess stories, qui permettent a
'auditoire de connaitre les modes opératoires mw@e pour s’assurer que les projets sont
correctement menés. Plutét que de questionnereieble de la dynamique de croissance du
groupe, ces récits visent a appuyer la qualitédgrhtégie et la capacité a développer telle ou
telle activité. En effet, en raison de la positexterne des administrateurs, il faut leur raconter
des réalisations concrétes.Tel est le cas powxkwple de I'lnde qui vient a I'appui de
«notre stratégie type d'entrée et de développemams dun pays en croissanse Ces
illustrations fondent I'ensemble du raisonnementpermettant de saisir des faits concrets.
Ainsi, en 2002, devant les analystes de la Deut®d4mk les exemples portaient sur les
synergies avec Blue Circle a travers la présemiatio cas des Philippines A« strong
competitive industrial network, «Synergies as plannegd «A substantial decrease of
overheads, «A 7% production cost improvement in one y@aou encore sur lesstrong
positions in the growing asia marketsll s’agit d’aider les auditoires a évaluer ltuation

du groupe par une exposition des résultats et wleapporter la preuve que les trajectoires
sont correctes et maitrisées quels que soienblgextes («.. in spite of.»). Ces trajectoires
ainsi tracées de maniere crédible, le dirigeant gkews inscrire son action dans la durée, ainsi

gue nous le voyons ci-apres.

3.4. Donner le sens de I'histoire et inscrire I'action dans la durée

Viser par la rhétorique, lors de la communicatienlal stratégie, a construire un cadre pour
I'action collective n’est performatif qu’a la comidin que les acteurs parviennent a donner du
sens a l'entreprise proposée. Ce sens est propgsguditoires en leur indiquant la trajectoire
du groupe via deux registres rhétorigues compléarest: d'une part une argumentation

guasi logique afin de faire ressentir que le dgysdmnent va de soi, que sa mise en ceuvre est
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maitrisée et rationnelle, d’autre part une arguatent exposant les principes qui délimitent

le modéle et la forme du développement a venir.

L’argumentation quasi-logique repose sur les outileditionnels de la logique
aristotélicienne. Elle mobilise notamment les argaota de réciprocité ou il s’agit de montrer
gue les actions entreprises dans certains contert@spouvoir se prolonger a I'avenir en
raison des situations similaires qui se présenss.arguments de réciprocité ressortent dans
'analyse suivante développée auprés des cadrgealits en 2002 au sujet de la croissance
de la branche ciment et des concentrations duwgecid he consolidation of the industry has
significantly accelerated during the last four yeamhe concentration strongly varies from
one region to another. At the current rate of corication, the five top players would control
together 40 to 50% of the world market in ten gefiom now. Further consolidation can
then be questionable, at least at the same padkutrement dit ce qui S’est passé ces

dernieres années va se poursuivre et Lafarge éitepao

L’autre type d’argumentation quasi logique consestedes arguments de comparaison. Elle
est particulierement présente vis-a-vis des adtnatéurs afin de les aider a saisir la situation
du groupe en comparant les performances de Lafangeapport a celles de ces concurrents.
Ces comparaisons dessinent la trajectoire paseémues et a venir (®uring the last six
years, Lafarge has grown four times faster than rirerket and twice faster than its main
competitors. We have become in 2001 the leaddéreahtiustry»).

Enfin, pour mettre en évidence la logique histceigle la trajectoire, le dirigeant a un recours
important aux arguments de transitivité8, B=>C, donc A>»C) renforcés graphiqguement
par l'utilisation de fleches. Cette structure lagiqde la transitivité, mobilisée devant les
investisseurs pour la présentation ddaite marquants et perspectiveqrésultats et faits
2003 =>» résultats attendus 2002 résultats a MT), vise a démontrer la vraisemblahes
objectifs annonceés, par un enchainement logique l@s, les présentations aux investisseurs
forment une sorte de récit si on les analyse daunsdlobalité. La trame suivie est en effet de
toujours partir des faits marquants de lI'annéer mmsuite analyser les résultats, avant de
définir les attentes pour la période a venir etaieclure sur les perspectives a moyen terme.
En cela le dirigeant raconte bien une histoire mmestisseurs : I'histoire qu’il est en train
d’écrire pour son groupe par les actions entrepri€es présentations successives, semestres
aprés semestres, années apres années, dégagpradsimn d’'une continuité dans la gestion
de la croissance du groupe sur la voie de toujplus de performance et de création de

valeur. Cette transitivité temporelle pour margaecontinuité peut aussi apparaitre vis-a-vis
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des cadres dirigeants comme le montre le propesustua Evian en 2002 :Six années de
réussite. Un formidable défi. Une réelle opportan#® Définissons ensemble I'avenir de
Lafarge».

En complément a ces arguments quasi-logiques quitstent I'enchainement général des
discours, la plupart des exposeés se terminentuese gle synthése ou de conclusion, sur le
modeéle du développement a venir. En procédant,dasiirigeant fait de nouveau appel au
registre de l'ethos en établissant les principesvgat guider le développement futur du
groupe. Cet effet rhétorique est la pour dessimecadre général et non pour définir avec
précision ce que sera le groupe dans le futur, ceemexprimé Bertrand Collomb lors de
notre entretien au sujet des cadres dirigeants: se trouve avec des gens qui, quand on leur
explique les orientations stratégiques, si on conuee leur raconter des histoires, cela ne
les intéresse pas. lIs veulent savoir ou I'on vaa@nhment. Moi j'ai toujours résisté a ca en
disant que la stratégie c’est ouvrir une directidiaction possible, ce n’est pas décrire le
groupe dans 10 ou 15 ams Cette posture particuliere du dirigeant le cdndudonner un
cadre général pour l'avenir sans fermer les passibLe temps n'est plus celui de
'argumentation logique pas a pas mais celui diéifaation de la vision auprés de tous les
auditoires : We confirm our vision of two-digit growth basedarganic growth and small to
medium size acquisitions. Organic growth driverohy strong and well diversified presence
in emerging markets, roofing, gypsum. Small to oradsize acquisitions particularly in
Cement and AggregatesCette présentation d’'une vision globale ressosdsiatin 2000
lorsqu’il s’agit de tenter de terminer de convamdes investisseurs de la valeur du titre
Lafarge par un jeu rhétorique sur la questiobatarge, a good investment?pour proposer
ensuite que kafarge, is a good investmentavant de conclure : Lafarge, a very good
investmenp. Le questionnement implicite sur la valeur du uge Lafarge en tant
gu’investissement, sur sa force relative par rap@ax principaux concurrents, sur la
continuité de sa réussite, est abordé par desg@rigraux sur lesquels se concluent les
présentations. Ces avis portent sur le modeleé&hdion de valeur et de croissance du groupe
comme s'il fallait laisser a I'auditoire une demg@émpression positive sur le fait que le sens

de I'histoire s’accorde avec leur question strajeegi

Le tableau 3 propose une synthése de la rhétodegua stratégie telle gu’elle se déploie vis-
a-vis des trois auditoires étudiés.
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Dynamiques
Audiences
et registr

rhétoriques

Concevoir les
questions
stratégiques de

I'auditoire

Persuader pour
créer un désir
d’engagement

Construire la
crédibilité du
cadre d’action

Donner le sens de
I'histoire et inscrire
I'action dans la durée

Cadres
dirigeants

Mettre sous tension
I'entreprise en
indiquant les grands
problémes
stratégiques a traite

Inciter au
développement de
nouvelles actions

Démonstration de |2
pertinence des
programmes
d’action pour
mettre en ceuvre le
projet stratégique

1 Poursuite de la
trajectoire réussie dan
le passé

Administrateurs

Valider les projets
de développement
en assurant que les
principaux enjeux
soient maitrisés et
analysés

Inciter a poursuivre
les projets actuels €
futurs

Démonstration de |3
tpertinence des

rationalisations

mises en place et

des investissements

projets

1 Mise en scene de la
dynamique générale d
croissance du groupe

D

9]

Investisseurs | Evaluer la capacité | Inciter & Démonstration de la Présentation de la
financiers du groupe a accompagner le pertinence des continuité de
atteindre les développement du | projets et des développement et de |
objectifs annoncés | groupe moyens gestion du groupe
Ethos Logos Logos Logos
Modes - Principes - Arguments - Arguments - Arguments de
rhétoriques génériques qui d’engagement causaux (évaluer lesréciprocité (résultats

guident 'action ;
principes de
management et
principe de création
de valeur

(poursuivre les
efforts commencés
- Arguments de
dépassement (faire
toujours plus)

- Arguments de
direction (buts a
poursuivre)

Pathos

Susciter  des
émotions favorable
au projet a venir

5 pratiques)

effets des actions)
- Arguments
pragmatiques (diag
nostic, bilan,
résultats concrets
obtenus)

- Arguments liants
fins et moyens

- Arguments par
'exemple
(illustrations, cas

d’hier se poursuivront
demain)
- Arguments de

nce)

- Arguments de
transitivité (faits donc
résultats donc
perspectives a venir)

Ethos

Principes généraux qu
définissent la forme du
développement
(modéle de croissance

comparaison (concurre

Tableau 3 : Les effets de la rhétorique de laégia par le dirigeant
aupres de trois auditoires stratégiques
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4. Discussion et enseignements

bY

Les discours stratégiques contribuent a la créatban ordre pour l'action par
linstitutionnalisation et la légitimation de cernas pratiques €noncées et présentées comme
prioritaires. Ce phénomene est plutét bien étalnlile plan théorique par les travaux qui
s’inscrivent dans le courant dit « Critical Disce@irAnalysis » et plus largement dans une
perspective structurationniste des discours orgtnimels. Approfondir cet acquis nécessite
d’interroger les ressorts concrets par lesquele agtation d’'un ordre pour I'action prend
forme. Pour ce faire nous avons étudié la rhéterida la stratégie, en considérant que la
rhétorique constitue le chainon entre les discetiigs pratiques stratégiques. Nos résultats
confirment qu’il n'y a pas un discours stratégiqueéque, mais au contraire, une guestion
mise au centre de la relation avec chaque pargmapte stratégique, et des modalités
d’argumentation spécifiques. En cela la perspeatiétorique apporte un éclairage a l'une
des questions soulevées par Fairclough (2005) @oprde I'analyse critique des discours :
celle de la prise en compte du contexte et du sigleliscours. La rhétorique du dirigeant
consiste a négocier autour d’'une question straiégi@« strategic issue ») qui n'est pas
seulement la sienne, mais qui importe a l'auditpmar mener a bien ses propres projets. Par
ailleurs, le style du discours se déploie autows déférents registres rhétoriques (logos,
ethos, pathos) et des modes d’argumentation mésiliEn cela, la rhétorique permet bien de
saisir ensemble les discours, le contexte et le.sty

Fairclough insiste par ailleurs sur l'enjeu de lampréhension des conditions de
I'opérationnalisation des discours. La perspectivétorique éclaire cet enjeu en invitant a
regarder les mécanismes mobilisés pour I'édictian mtincipes et de regles, pour
I'énonciation du sens de I'action et des trajeemirCette question de I'opérationnalisation,
donc du passage des discours aux pratiques, aoétgnee par les rares travaux en
management stratégique a dominante théorique qbilisent la rhétorique. Il s’agit en
particulier de l'analyse de Green (2004) qui morgeee la diffusion des pratiques de
management dépend des registres rhétoriques (epladisps, logos) mobilisés pour les
exposer et les justifier. L’étude de Carter et 3oinn(2004) sur 'argumentation insiste aussi
sur I'intérét de revenir sur la rhétorique pourssatomment les principes seront édictés. La
recherche menée dans le cadre de cet article ctang@s travaux théoriques fondateurs en
partant de données empiriques. Nos résultats cemauia I'hypothese selon laquelle
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I'opérationnalisation des discours se base surrgubtnamiques rhétoriques : la conception
de la question stratégique (« what is at stakkobtention de I'engagement par la persuasion,
la construction de la crédibilité sur la duréesi®in I'établissement du sens de I'histoire. Bien
slr ces quatre dynamiques sont indispensables henva pas sans les trois autres. Cette
complémentarité s’explique par le fait que les guaggistres s’exercent sur des temporalités
différentes : poser la question stratégique d’adfbwi, obtenir 'engagement pour demain,
construire la crédibilité a partir des actions dthidonner le sens de I'histoire depuis hier &
apres-demain. Cette complémentarité souligne dufboypasse d’'une rhétorique qui ne serait
gue de manipulation en ne s’adressant aux part@saptes que pour leur dire ce qu'elles
veulent entendre. Cette rhétorique s’avérerait fatiele et insuffisante en raison méme de la
capacité critique des acteurs qui peut bloqueetmise en action des discours.

Ces questions de l'opérationnalisation et de latecdnalisation rejoignent les travaux du
courant de la stratégie comme pratique qui invteg suite de Whittington (2006), a étudier
les épisodes stratégigues concrets. Lors de ce®dds, les acteurs mettent en ceuvre et
mobilisent des répertoires de pratiques. Tel esttepour le dirigeant lors des épisodes de
communication de la stratégie. L'approche rhétaigermet de cerner certains répertoires
auxquels le dirigeant fait appel. Par exemple,goren dirigeant se situe sur le registre du
logos par un argument d’engagement il vise a pdesuauditoire pour l'inviter a poursuivre
les efforts et investissements commencés. Dés uoes telle approche rhétorique permet de
dépasser les analyses générales sur la communicatio la conversation dans les
organisations (Robichauet al. 2004) en cherchant a saisir les compétences desraen
situation dans le cadre de leurs pratiques. On gegffet repérer des éléments illustrant la
compétence du dirigeant a communiquer en étudiantagon de jouer sur les différents
registres de la rhétorique (logos / ethos /pathws$ aussi sur les effets visés en fonction des
modes d’argumentation utilisés.

Le travail présenté dans cet article constitue pmeeniere contribution a la compréhension
d'une pratique stratégique centrale qui est la camoation de la stratégie par le dirigeant.
Une des limites de ce premier travail théoriquel@agboire est qu'il se restreint a I'étude de
la rhétorique et qu’il n’étudie pas les effets sédl discours, notamment sur 'engagement
des parties prenantes et leur évolution au coutsrdps. Il conviendrait donc, dans de futures
recherches, de compléter une telle approche centnéées discours du dirigeant, par une
étude de la maniere dont ce discours est reclepatifférents auditoires et comment opere la

rhétoriquede leur point de vueCe travail serait aussi a prolonger par des rebles sur
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d’autres dirigeants et d’autres groupes afin deilligt les effets de contexte et les effets du
style de leadership sur les parties prenantes ([FaMigsangyi, 2006). Ces prolongements
pourraient permettre d’approfondir la place et pontance des discours stratégiques devant la
montée croissante des agences de notation quigrnieent dans les jugements de validation
des stratégies. Cette question pourrait étre rappede réflexions fort anciennes en sciences
politiques sur la légitimation de I'action par lesaburs. En effet, a l'instar des évolutions
vécues ou subies par les hommes politiques aveotdée de la société des médias (Gauchet,
2006), les dirigeants des grands groupes font taagn nouveau systeme social. Cette
évolution a été soulignée par Bertrand Collombsdaiil conclue sa conférence a I’Académie
des Sciences Morales et Politiques davril 2001 lsamise en garde suivante L&
communication comporte deux risques : d’'une parg de grands discours n’aboutissent pas
sur I'action et, d’autre part, que la communicatidimige la stratégie a seule fin de contenter
les investisseurs. Ce dernier point constitue les grand danger »I importe notamment de
prendre en considération I'existence d'une porosgt#re les diverses situations de
communication. Un avis formulé aux investisseurat@® retrouver aisément sur la place
publique via les médias et venir ensuite pertuldeiiscours vis-a-vis des cadres dirigeants ou
du conseil d’administration.

Pour terminer sur des enseignements de naturar@nagériale, on peut dire que la question
générale de la rhétorique de la stratégie parrigedint nous invite a interroger la pertinence
du discours, c'est a dire le contenu tout autard ga forme. Pour les grands groupes
internationaux, la médiatisation du dirigeant, gdis tendance a le hisser au rang de quasi-
héros, risque de faire passer au second plan kEermoméme du discours. La rhétorique, si
elle ne vise qu’'a convaincre du bien fondé de Haté&gie proposée peut porter aussi en elle-
méme les germes de I'échec de la stratégie. Cenfusartie le cas pour Enron (Chaterjee,
2003) ou Polaroid (Tripsas et Gavetti, 2000). Hetedn croyant qu’il suffit de communiquer
la stratégie pour que celle-ci prenne forme etigateela persuasion recherchée, le dirigeant
peut négliger la quéte de la pertinence de sorodisc Or persuader nécessite de créer de
nouvelles relations de pertinence entre des domaifeection ou de connaissances, tout en
mobilisant aussi d’anciens registres ou valeurse$oSperber 1989). L’approche par la
rhétorique invite a ce titre a se pencher sur deslédments de I'action stratégique et de ses
présupposés (Laufer, 2000). A tous les niveaux dimupe, et en particulier au sein méme
des comités de direction, I'enjeu consiste a reatansuffisamment le questionnement tout

en reconnaissant que la nouveauté ne suffit pa®ierar un énoncé, méme nouveau, peut se
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révéler non pertinent. De plus, a force de comnuetigur sa stratégie afin de persuader les
parties prenantes, le dirigeant peut développerauh@ conviction qui se renforce au fur et a
mesure de la communication. Il s’'agit donc d’évitpre les rituels de communication
deviennent une fin en soi sans suffisamment imatame interrogation sur le schéma de
communication, le contenu des discours et le ser'action.

Au final, on peut avancer la thése que la rhéterigie la stratégie forme une réelle
compétence de la pratique stratégique du dirigédiet.dépasse de loin la simple habileté de
communication et integre une capacité a partagec ashaque auditoire une question
stratégique pertinente, a obtenir I'engagement pi@dies prenantes, et a construire la
crédibilité et le sens de l'action sur la durée.densens, cette premiére contribution a une
théorie de la rhétorique de la stratégie, peut ptarmd’interroger de maniéere plus fine les

pratigues de communication des dirigeants et dewncdratique stratégique.
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