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STRATEGIES DE GESTION ET COMPLEXITE :
UNE APPROCHE EPISTEMOLOGIQUE ET COGNITIVE

Alain LAVALLEE !

Résumé

L’interconnexion des réseaux d’échanges et de communications place
les gestionnaires dans des situations de plus en plus complexes. Nous
utilisons une grille épistémologique développée par Piaget afin de
classifier les méthodes qui s’offrent aux gestionnaires pour traiter
cette complexité. Nous employons une approche cognitive qui met en
évidence la nature paradoxale des stratégies. Nous présentons brievement
différentes écoles de stratégie de gestion et nous les classons 2 I’aide de
la grille épistémologique. Nous suggérons que modélisation systémique
et stratégie d’apprentissage organisationnel, parce gque constructivistes
et contextualisantes nous offrent une voie prometteuse pour contenir un
environnement complexe.

Abstract

The interconnection trend in trade and communications put the managers
in complex situations. We use an epistemological approach to classify
the methods that a manager can refer to deal with this complexity. We
use a cognitive approach to show the paradoxical nature of strategy. We
present briefly different schools of thought on strategic management. We
suggest that organisational learning strategy and systemic modelization
provides us with some promising ways to contain (include and deal
with) a complex environment.

NTRODUCTION

Nous pensons que I’évolution des réseaux d’échange et de communication,
vers une plus grande interconnexion, place les gestionnaires face 4 des
problemes qui se posent avec de plus en plus d’acuité. Non seulement les
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58 A. LAVALLEE
gestionnaires ont & faire face a une plus grande quantité d’informations, mais
aussi 2 des flux d’informations qui posent un probléme de complexité. Mais_
comment traiter cette information complexe?

Morin (1991) nous I’a dit: «La complexité appelle la stratégie». Mais
comment caractériser ce type de traitement d’information que mettent en scéne ‘:
les stratégies organisationnelles et sociales ? Wilden (1972), Barel (1979) et
Martinet (1993) ont qualifié de paradoxal ce mode de «penser I"action»
qui permet de naviguer dans I'incertain et I’aléatoire. Mais naviguer dans
Iincertitude pose un probléme & la rationalité. Cela demande au gestionnaire
d’agir comme s’il connaissait cet d-venir qu’il ne connait pas. Comme
I’écrit March (1991) on demande au gestionnaire d’apprendre & partir d’un_
échantillon ne contenant parfois pas d’éléments directement observables.

Aristote avait fort bien exprimé cette problématique il y a plus de vingt
sizcles: «En effet, les choses qu’il faut avoir apprises pour les faire, c’est e
les faisant que nous les apprenons: par exemple, c’est en construisant qu’on.
devient constructeur...» '. Cet enchevétrement du savoir et de la pratique est
au cceur de ce que Le Moigne (1993) a qualifié d’«apparente incongruité.
épistémologique des sciences de la gestion». Cet enchevétrement paradoxa
pose des problémes aux épistémologies positivistes qui ont «longtemps
dominé presque sans partage dans les milieux de sciences économiques
et de gestion» (Berry, 1986). De nombreux chercheurs ont fait ressortit
les limites d’une épistémologie positiviste appliquée aux sciences de I
gestion (Girin, 1981; Berry, 1983, 1986; Le Moigne, 1990; Déry, 1989
Landry et Audet, 1984; Audet et Malouin, 1986; Chanlat, 1990; Schor
1983 ; Argyris, 1993 ; Mesny, 1991). Une approche positiviste de la gestion”.
nous dit que les connaissances seront scientifiques et rationnelles si o
peut observer directement les phénomeénes organisationnels, les mesurer, les
traduire en langage logico-mathématique, établir les causalités et vérifie
la reproductibilité de ces phénomenes. Mesuré a laune du positivisme,
le probleme posé par Aristote pour les sciences qui, comme la gestion,.
sont faites d’un enchevétrement de savoirs et de pratiques reste entier.
Des décisions sont-elles rationnelles si elles intégrent des données non.
encore observées, des événéments possibles difficilement quantifiables ou
formalisables, des scénarios construits en partie de maniére subjective, de
phénomenes difficilement reproductibles ?

Dans ce texte, nous réfléchirons sur les connaissances produites en gestio k
Nous nous servirons de la grille que Piaget (1967) a développé pou
catégoriser la grande variété des positions épistémologiques contemporaine
(apriorisme, empirisme, constructivisme, etc.) afin de mettre en évidence les
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différentes méthodes qui s’ offrent au gestionnaire pour traiter les informations.
Nous utiliserons aussi cette grille afin de qualifier les différentes positions
théoriques en matiére de stratrégies de gestion. Nous soulignerons le caractere
paradOXﬂl du traitement stratégique de Iinformation en gestion. Nous
endosserons I'idée que les sciences de la gestion, placées a I'interface du
savoir et de la pratique, peuvent participer a I’élaboration d’épistémologies
constructivistes, en compagnie des sciences du design et de l’urbanisme
(comme I'a proposé Schon, 1983), et en compagnie des sciences de
J’ingénierie, des sciences humaines et sociales et de la systémique (comime
I’a proposé Le Moigne, 1987, 1990, 1993, 1995).

Nous conclurons en suggérant, d’une part, que les savoirs et pratiques
de gestion devraient accorder plus d’attention & [I'imagerie cognitive
(modélisation systémique...) pour le traitement des informations complexes et
d’autre part, que les pratiques et savoirs de gestion misant sur les stratégies
d’« apprentissage organisationnel» ( organizational learning) ont des attributs
épistémologiques (constructivisme) et cognitifs (contextualisation) pouvant
permettre aux gestionnaires de mieux s’adapter a la complexité croissante de
¢e monde en temps réel qui s’élabore.

1 LE PROBLEME DE LA COMPLEXITE

1l est aujourd’hui presque banal d’affirmer que la majorité des gestionnaires
vivent et agissent au sein d'un systéme social localisé, tout en devant faire
face & la complexité d’un monde économique de plus en plus globalisé. Nous
avons précisé dans une recherche antérieure cette notion de complexité. Nous
écrivions qu’il y a complexité lorsque (Lavallée, 1994, p. 217): «1 —il y a

un trés grand nombre de variables ou d’éléments impliqués, un trés grand

nombre de connexions; 2 — ces €léments sont en réalité eux-mémes des touts,

“des écosystemes, donc qu’il y a plus d’un niveau d’organisation impliqué

‘(complexité structurelle); 3 —le grand nombre de connexions, couplé aux
tégulations inter-niveaux ameéne une certaine imprévisibilité de 1’évolution

(complexité dynamique); 4 — il 'y a une relation paradoxale... » entre niveaux
(ex: entre le niveau local, 1'entreprise économique, et le niveau global,
s

Lenvironnement) ».

Le trés grand nombre de connexions, couplé au grand nombre de

Niveaux d’organisation (individus, groupes, entreprises et institutions locales,
_ Iegionales, nationales, internationales...) générent une dynamique ou le

&estionnaire est confronté a un flux d’informations qui s’amplifie sans cesse
?t dont les niveaux hiérarchiques sont parfois enchevétrés. Puisque gérer
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Tableaw 1: Diversité des options épistémologiques

consiste entre autres & traiter ces informations, quelles sont les méthodes de !
(adapté de Piaget, 1967, p. 1240-1241),

traitement qu’il peut utiliser ?

Anti-réductionnisme Réductionnisme Constructivisme
1L METHODES DE TRAITEMENT DE L’ INFORMATION ET (holisme (individualisme (relationnisme
PRODUCTION DE CONNAISSANCES méthodologique) méthodologique) méthodologique)

. nominalisme et relativisme
. . . . SUJET A . . L
Dans la conclusion de sa vaste recherche en épistémologie, Piaget (1967, SU priorisme conventionalisme historique

p. 1225-1272) s’attache & recenser les grands courants épistémologiques - i B matérialisme
contemporains. Dans un premier temps, il cherche & dégager des tendances OBJET platonisme empirsme
communes aux «épistémologies internes» propres a chaque science. ‘ o constructivisme
Comment a P'intérieur de chaque science transforme-t-on des informations | SUPET OBIET phénoménologie identification dialectique
en connaissances, en savoirs? II fait un examen critique des procédures
suivies: quel est le type d’explication recherché, quelle est la méthode
d’approche cognitive, quel est le type d’interprétation? Il en dégage trois
grandes méthodes fondamentales de traitement de I'information: I’«anti-
réductionnisme », le «réductionnisme» et le «constructivisme ».

dialectique

Qui n’a pas entendu dire, autrefois, que «la gestion, ¢a ne s’enseigne pas,
il y a des gens qui sont de bons gestionnaires, et d’autres qui ne le sont pas ».
Une telle position sous-entend que ’explication d’une bonne gestion est a
chercher dans une structure qui est non réductible (le sujet humain), plutot
que dans des principes ou des lois universelles. Certains individus auraient la
«bosse des affaires», d’autres non. Certains sujets humains seraient dotés, a
priori, des intuitions, des savoirs nécessaires a la gestion. Une telle position
antiréductionniste s’apparente a de 'apriorisme (Tableau 1).

Dans un second temps Piaget cherche a dégager les grands courants se
manifestant dans 1"« ensemble des sciences en général » >, Il s’agit d’une étude
de la nature des modalités de production de connaissances. Il cherche a établir
quelles sont les parts du sujet et de I’objet dans chaque modalité de production
des connaissances, puisque toute connaissance résulte de 1’établissement d’une
certaine relation entre le «sujet» humain et I’«objet» a connaitre. Il recense
trois types de modalités de production: la «connaissance tirée du sujet»,'
la «connaissance tirée de l'objet» et la «connaissance tirée des actions
indissociables du sujet et de I’objet».

On peut retrouver une autre variante de 1’anti-réductionnisme dans la
tendance, qu’avaient les universités américaines dans la premitre moitié
du XX siecle, a embaucher de manitre préférentielle des gestionnaires
d’expérience comme professeurs de gestion. Ces derniers venaient
raconter leur expérience passée. Une telle approche peut étre qualifiée
d’antiréductionnisme phénoménologique (Tableau 1). Elle met de 1’avant
'idée que le gestionnaire d’expérience incorpore la bonne maniére de traiter
Iinformation. L’ intuitionnisme et I’expérience du gestionnaire en feraient une
‘structure complexe qui aurait le primat sur les connaissances objectives.

11 dresse ainsi un tableau a double entrée comportant neuf cases qui servent
a caractériser les grands courants épistémologiques contemporains. Piaget
classe la grande diversité des positions épistémologiques (Tableau ). Nous
utiliserons cet outil pour classer une variété de positions théoriques en gestion
ainsi que les différentes écoles de stratégie de gestion.
IL1.2. Réductionnisme
IL1. Les méthodes de traitement des informations: («épistémologies

. Au cours des derniéres décennies, une maniere différente iter
internes ») > de traiter les

informations s’est imposée dans un bon nombre d’écoles universitaires de
gestion en Amérique. Elles ont adopté un modele plus académique (Gagnon,
1986; Xardel, 1986). Ces changements ont fait suite aux rapports des
F9ndﬂtiOIlS Ford et Carnegie parus en 1959. Ces deux rapports ont posé un
dlﬁgnostic sévere sur I’enseignement supérieur de la gestion aux Etats-Unis:
<$9bsolescence intellectuelle », descriptions désuetes, résultats médiocres,
«I'habileté acquise par un praticien [est] difficilement transférable dans un

1I.1.1. Antiréductionnisme

Une approche antiréductionniste du traitement de I’information soutie
'existence de structures non-réductibles. Par exemple, le sujet humain
le gestionnaire serait une structure, une «boite noire» dont le savoir né
serait pas décomposable en éléments. Voici deux exemples d’une approche
antiréductionniste en gestion. ‘
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amphithéitre (Gagnon, 1986)». Herbert Simon (1967) a lui ausi dénoncé II.2.1. «Connaissance tirée du sujet»

cette illusion qu’un bon enseignement de la gestion consistait principalement
a raconter ses anecdotes personnelles (« telling the boys how I did it ») comm
cela se faisait dans la premiére moitié du XX° siecle. Les rapports de
Fondations Ford et Carnegie ont demandé que le racontage cede la place a un
formation plus analytique, plus théorique et a I'utilisation de méthodologie
plus sophistiquées*. Ces recommandations s’inscrivent dans une méthod
réductionniste du traitement de 1'information: toute structure (sujet humai
boite noire...) est décomposable en éléments. Toute structure peut &t
réduite, expliquée de maniere atomistique, analysée séquentiellement. L
changements introduits dans les universités américaines meneront a
domination («presque sans partage (Berry, 1986)») des épistémologi
positivistes en gestion. Ces épistémologies réductionnistes sont principaleme
de type empiristes et nominalistes (voir Tableau I).

L’exemple que nous donnions du sujet qui est doté a priori du sens des
affaires se classe dans cette catégorie. Cette modalité de production des
connaissances minimise le role de I'objet et met 1'accent sur le sujet qui
produit la connaissance.

1I1.2.2. «Connaissance tirée de 1’objet»

Cette modalité met I’accent sur les connaissances produites a partir des
objets. On y minimise le rdle du sujet. Les chercheurs qui soutiennent
que ['analyse empirique des situations de gestion produit des faits objectifs
qui conduisent a dégager des «lois universelles » de gestion adoptent une
position théorique que nous qualifierions d’empiriste (Tableau 1). Elle utilise
un traitement réductionniste de 1'information et tire ses connaissances de
[’objet. Par exemple, certains chercheurs travaillant sur I'impact des stratégies
de marketing ont mis de I’avant des affirmations du type suivant: « A chaque
hausse de 10 % de la part de marché, il y a augmentation de 5% du taux de
profit». Ces chercheurs ont tenté de produire & partir de résultats empiriques,
des lois qui prétendaient a I’universalité, comme en sciences de la nature,
mais des €tudes récentes ont contesté I'universalité de ces présumées «lois
PIMS (Profit Impact of Market Strategies)» (Schreydgg, 1993).

11.1.3. Constructivisme

Le constructivisme ne cherche les clés explicatives «ni dans des structur
toutes données, ni dans une réduction du complexe au simple, mais da
une construction progressive de structures» (Piaget, 1967, p. 1228). L
constructivisme avance comme mode d’interprétation des informations qu
toute structure est le produit d’une genése et toute genése fait suite, procede d
structures antérieures. Sa méthode, relationnelle, vise & retracer comment s’e
construit cette structure, cette forme (ce sujet, cette organisation complex
dans e temps et I’espace. Comment elle est le produit d’interactions, comme
elle s’est développée. En gestion, les approches de type casuistique historiq
telle que la méthode des cas «quasi-clinique» développée en France
Centre de Recherche en Gestion de I'Ecole Polytechnique et au Centre
Gestion Scientifique de 1'Ecole des Mines s’inscrivent dans une approc
constructiviste du traitement des informations de gestion (Girin, 198
Berry, 1986). Leurs cas tentent de retracer le déploiement spatial, tempor
et organisationnel des entreprises. (Nous donnerons d’autres exemples
constructivisme dans la derniére partie de ce texte).

11.2.3. « Connaissance tirée des interactions indissociables entre sujet et objet »

Les écoles contemporaines de stratégie de gestion, qui reconnaissent 2
la fois le role de I'observation des faits-objets et le role du sujet-acteur
de la stratégie s’inscrivent dans cette troisitme modalité qui consiste en
un traitement contextualisant de 1'information. Prenons comme exemple,
le’ modele de base d’une approche stratégique de la gestion, celui qui
s'est développé a Harvard®, pour le milieu américain. Il consiste & mettre
en relation d’une part une étude des forces et faiblesses de I’entreprise
(l‘¢ «sujet») et d’autre part une étude des opportunités et des menaces
que peut offrir le contexte environnemental de I’entreprise («I’objet»). 1
a(-:bpte une position contextualisante et interactionniste en faisant ressortir
Interdépendance, I’indissociabilité entre I’entreprise et son contexte.

i

‘TOI.xtefois, cette approche stratégique, ce type de «connaissances tirées

dCS Interactions indissociables du sujet et de DPobjet» fait probleme.

Eﬂi‘r'econtextualisant un sujet dans son environnement (objet), et en les

COQSlfiét‘allt comme systémiquement «indissociables» cela nous méne 2 des

Sltuations paradoxales. Nous allons tenter de montrer comment les notions de

g?;idg;e ?t de str_atégif: pjcuver.lt contribuer .2‘1 éclairer ce type de « connaissance
' des interactions indissociables du sujet et de 1’objet».

II.2. La nature des modalités de production des cognitions
(«épistémologie générale»)

Comme nous I’avons précisé précédemment, Piaget (1967) recense (o
modalités principales de production des cognitions qui se distinguent selo
le cadrage posé sur la situation de connaissance qui implique sujet et objet
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[Il. LE PARADOXE ET LA STRATEGIE: COMME MOYENS DE

CONTENIR LA COMPLEXITE

I11.1. La notion de paradoxe

Dans la premiere partie de ce texte, nous avons dit que I’'une des conditio
pour qu’il y ait complexité était la présence d’une relation paradoxa
entre niveaux d’organisation (ex : entreprise locale et environnement globa
Précisons maintenant ce que nous entendons par la notion de paradox
Comme [’ont bien montré Wilden (1972) et Barel (1979) il ne s’agit p
d’une contradiction entre deux éléments de méme niveau ol nous devrio
choisir ou bien 'un, ou bien I’autre, mais plutdt de deux éléments liés da
une relation hiérarchique ob nous avons besoin a la fois de 1'un et de I'aut
pour avoir une image compléte et satisfaisante du systéme. Ainsi en est-il
«I’interaction indissociable entre sujet et objet », ol sujet et objet sont comm
les deux poles hiérarchiques d’une tension essentielle oll nous avons beso
a la fois du sujet et de 'objet pour qu’il y ait connaissance de 1’objet p
le sujet. De la méme fagon, entreprise et environnement sont deux élémen
liés dans une relation hiérarchique. Nous avons besoin a la fois de I'un et
’autre pour avoir une image véritable et écologiquement valide du systém

Les situations de gestion comportent un aspect paradoxal ol s’enchevétre
des niveaux hiérarchiques, car Ventreprise (sujet) est, ou sera, part
prenante de environnement qui est 'objer d’études. De plus I’action
venir de l'entreprise (sujet) modifiera I’environnement (objet) étudi€. C
aspect enchevétré des niveaux de gestion ira en s’amplifiant au cours d
prochaines décennies parce que la connexion des réseaux de communicatio
et d’échanges s’accélere. Les gestionnaires d’une entreprise socialemel
localisée sont et seront de plus en plus placés au sein d’écosystemes pl
vastes (régional, national, continental, mondial) dans un monde évoluant
plus en plus en temps réel. Ils sont et seront de plus en plus tissés dans u
complexité od s’enchevétrent des niveaux hiérarchiques différents. Il y a
plus en plus de mondial (ex: produits et services asiatiques) dans notre loc
(notre marché) et de plus en plus de local (nos produits et services) da
I’environnement mondial. Comment agir dans un systéme complexe ?

Cet enchevétrement pose des questions éthiques majeures. Faut-il donn
priorité a I’entreprise locale ou a la collectivité nationale ? A la nation
au continent (Europe ou Amérique du Nord, selon le cas)? Faut-il donn
priorité & I’économie ou a 1’écologie ? Sachant que ce qui est bon pour '
des niveaux ne ’est pas nécessairement pour I’autre, comment procéder 7

.

£
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Si on priorise entreprise nationale, certains nous accuseront de saigner les
régions ou de nuire a la construction de I'Europe. Si on priorise I'Europe,
Jautres nous accuseront de déstructurer les économies nationales. Si on

_priorise |’écologie, certains nous promettent la tiersmondisation de I’économie

nationale, sa perte de compétitivité. Si on s’avise de donner préséance a
économie, d’autres nous promettent des catastrophes en série (effet de serre,
tc.). Tous ces impératifs apparemment contradictoires, sont plutdt des réalités
e niveaux hiérarchiques différents et enchevétrés. Mais comment recadrer ces
roblemes ? D’abord il faut reconnaitre que ce ne sont pas des contradictions,
i des paradoxes logiques. Ce sont des paradoxes existentiels (Barel, 1979).
es paradoxes existentiels relévent des circonstances humaines et sociales,
u cadre localisé ol se déroule I’action. C’est par la stratégie que les acteurs
laborent dans le temps, inventent des voies de sortie (procédurales) hors
es paradoxes existentiels®. Ils y parviennent en modifiant, en recadrant le
contexte de I’action, donnant tantot priorité a I'un des poles, tantdt priorité a
autre pole, mais cela ne va pas nécessairement sans tensions, ni conflits’.
¢ paradoxe demande de penser une tension polaire de maniere complexe ol
a hiérarchie des pdles peut basculer®,

11.2. La notion de stratégie: une approche cognitive

C’est pour cela que la complexité doit appeler la stratégie. Comme
ous 1'avons souligné précédemment, le modele de base de I’approche
tratégique en gestion consiste a replacer le sujer, I'entreprise dans sa relation
‘interaction avec son environnement, & recontextualiser Pentreprise dans son
ilieu afin de faire ressortir forces et faiblesses, menaces et opportunités.

N

L’approche stratégique nous aide a simuler cognitivement des voies
ossibles pour penser ensemble entreprise locale et environnement mondial,
économie et écologie. Mais cela se fait sans que le gestionnaire ait une

_connaissance parfaite de la situation. La complexité demande au gestionnaire

¢ penser et d’agir paradoxalement, comme s’il connaissait ce qu’il ne
onnait pas. «...Les choses qu’il faut avoir apprises pour les faire, ¢’est en les
faisant que nous les apprenons...», ces quelques mots d’Aristote expriment
;kparadoxe de la relation entre la scientia (savoir, connaissance) et la praxis
(f‘it‘e, pratique, expérience) au sein des sciences que les Grecs appelaient
kle‘nces pratiques. Scientia et praxis, savoir et faire y sont indissociablement
&8, dans une relation hiérarchique enchevétrée. Savoir et faire constituent les
. leﬁles d’un paradoxe existentiel qui nous demande de faire comme si I’on
ilvau, alors que I’on découvre en le faisant. L’expérience du faire permet
‘afﬁnel' des schémas mentaux (Piaget, Mandelbrot, 1958). Ces schémas
Ogﬂltifs, ces savoirs arborescents aideront, en retour 4 simuler, a imaginer
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de nouvelles facons de faire. Savoir et faire ont tour a tour priorité, ont toy
A tour le dessus de la hiérarchie enchevétrée (savoir/faire — faire/savoir —

savoirlfaire...)®. Lorsqu’on simule, on priorise le cognitif en faisant étalag
&

(mentalement ou sur un support artefactuel) des actions possibles. Lorsqu’o
agit, on sélectionne I'un des possibles pour faire une des actions.

L’approche stratégique est cette intelligence du réel q
métis. Cette modalité de pensée qui servaient si bien ceux qui pratiquaient |
médecine, 1’architecture, la navigation, I’administration... (Detienne, Vernan
1974). C’est cette intelligence qui se pose objectivement sur le champ
observer (stratos), puis qui agit subjectivement (agein)'’.
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stabli les caractéristiques de dix écoles de pensée en matiere de stratégie de
gestion et en a fait ressortir I'historique. Nous ne voulons pas signifier ici
qu'il s’agit de la seule classification importante ou possible. Nous pensons
toutefois que 1"ampleur des documents consultés, pres de mille cing cents,
es débats qui I'ont entourés (voir note 12) et ses descriptions détaillées en

ue les Grecs appelaien ont une base de connaissances que I’on peut interroger. En fait, comme

Mintzberg le souligne, son étude porte sur la formation des stratégies au sein
des organisations, a savoir sur «1’évolution des systémes d’action collective ».

§Sa revue de littérature dépasse donc le cadre d’une stricte littérature portant
ur les stratégies de gestion.

Comme I’a fait remarqué Schon (1983), il y a deux processus cognitif
impliqués dans cette intelligence de I’agir: soit une « réflexion sur ’action» ¢
une «réflexion en cours d’action ». Il y a d’abord un processus d’apprentissag

Tableau 2. La formation des stratégies: écoles de pensée
(Mintzberg, 1990).

qui se déroule dans un horizon temporel ol nos expériences concréte] ECOLE TYPES DE PROCESSUS
alimentent notre réflexion, laquelle peut par la suite étre réinvestie dap| Desien (Harvard) Conceptuel

nos actions futures. Mais il y a aussi un second processus qui se déroul. glm?i;:;ﬁ:é?:,(??;om_ Formel

dans le «feu» de I’action, en temps réel. L’individu recourt a l’imagerigﬁ e L.n oren Analytique

mentale (et artefactuelle dans plusieurs cas), & des schémas opératoires, & de% im:fg::f:“:l(ile,lm. . Visionnaire
modélisations qui lui permettent de cadrer 2 la fois 'aspect dynamique ¢| harelle e (deaming») i;:zllffzm

structurel d’une situation. Il fait tourner un « modéle mental » (Johnson-Laird| Environnementale Passif

1993), une cartographie cognitive. Il simule un peu a la maniere de la CA(;% g(’“ﬁ%’_‘”"“io““e“e Episodique
(conception assistée par ordinateur). Connaissance des objets et action du suj| P;%::L‘;e II:/IentaP

sont indissociablement liées en relation paradoxale, dans cette scientialpraxi- ouvolt

west la gestion lorsqu’elle adopte une approche stratégique. . . ,
q g q P! pp g1q Mintzberg dégage d’abord deux grands types d’école: les écoles

) ’ grescriptives et les écoles descriptives. Les écoles prescriptives font des
IV. LES ECOLES DE STRATEGIE EN GESTION: UNE CLASSIFl ecommandations sur ce que doit étre une stratégie pour une entreprise.

CATION EPISTEMOLOGIQUE Mintzberg en identifie trois: I'école du Design (Harvard), celle de la

?laniﬁcation (Ansoff) et celle du Positionnement (Porter). Les écoles

Notre démarche rejoint celle de Schon qui travaille a Iélaboration d’ufidescriptives font état du fonctionnement et de I'évolution des entrepriscs
épistémologie de I'agir professionnel et celle de Le Moigne qui Sondﬁqu’elles relatent et caractérisent. Mintzberg en repére sept: I’école dé
I'« 1nc(?ng.ru1te ep1stemolqg1que » d(?S sciences d.e ?a gestion a.fn? de contnbfln%l’entrepreneur visionnaire, celle de I’apprentissage organisationnel, celle de la
al en.rlchxssenient desleplstemolog.u\es constructivistes. En y Jotgjnént/ la gri %Cllltur? organisationnelle, I’école environnementale, I’école configurationnelle
que Piaget a développée pour qualifier les grands courants de I’épistémologiet enfin les écoles politiques et cognitives. Il présente aussi de maniére
contemporaine, nous disposons d’un outil qui nous permettra de catégorisidétailiée la littérature managériale qu’il associe a chacune de ces écoles
szmlzzlnst 11:: ce}:e;irggﬁzz‘rse:nfoifs;zz structurent les probleémes de stratcg Nous présentons ci-dessous une classification épistémologique de ces écoles

q s ges S . %friategques. utilisant la grille de Piaget (Tubleau 3). Elle est complémentaire
et e . ACHE la classification de Mintzberg. Les trois écoles prescriptives adoptent
colossale. Les publications abondent. Nous utiliserons le travail patiel e approche épistémologique relativement similaire, alors que les écoles

expérimenté et parfois passionné de Mintzberg (1990, p. 105-235). Il escriptives ont des orientations épistémologiques fort différentes.

Une recension des écrits en matiére de stratégie d’entreprise est une tic
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Tubleau 3. Classification épistémologique des écoles de stratégie en gestion.

Anti-réductionnisme Réductionnisme Constructivisme

Ecole de la culture

SUJET -
organisationnelle

OBJET Ecole de I'Environnement.

N
Ecoles de I'apprentissage
organisationnel
(Learning, Configur.)

Ecoles prescriptives
(Design, Planification,
Positionnement)

SUJET x OBIET Ecole df’, .l entr.epreneur
visionnaire

IV.1. L’école de I’entrepreneur visionnaire''

Mintzbert retrace les origines de cette école dans les €crits sur Iinnovatio,
de Péconomiste J. Schumpeter (1934). Cette école a connu son apogée
en Amérique, dans les années soixante-dix et quatre-vingts au fur et
mesure que 8’y installait une certaine désillusion A I’égard des systemes dg
planification formelle. Elle se caractérise par une littérature qui décrit le
cas de personnalités ayant développé une vision stratégique. Elle favorise ur
quasi-culte de P’entrepreneur.

inconsciente. Il a le «coup d’ceil». Il décele les opportunit€s possibles, le

niches possibles 2 la lecture d’un environnement donné (« sujet et objet sol
indissociablement liés »). La formation de la stratégie est due a un process
visionnaire, enraciné dans I’expérience et I'intuition de I’entrepreneur-lead
Cette école a une approche antiréductionniste du traitement de I’informati
et de Iétablissement de la stratégie. L’entrepreneur visionnaire y est
structure clé, une structure non décomposable en €léments.

IV.2. Les écoles du Design, de la Planification, et du Positionnement

Dans le management américain, 1'école du Design est la plus ancienne. E
trouve son origine au début de ce siecle, dans les cours de Business Poli
d’Harvard mais elle a graduellement développé une méthode explicite.
s’agit d’une méthode ot la direction de I’entreprise implante un process

Penvironnement de D’entreprise, ainsi que des forces et faiblesses ¢
rectle Pentreprise pour y faire face. Il y a reconnaissance que «1’obj
environnement » et le «sujet-cntreprise» sont indissociablement liés.
traitement de I'information y est de type réductionniste. On congoit

"

d’analyse délibéré et controlé des opportunités et des menaces qu’offrel?;' §n soi. Cette littérature relate comment les cultures organisationnelles sont
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connaissance de «1’objet-environnement » comme une réduction du complexe
au simple. Ces analyses aident le président a choisir une stratégie explicite
gnique qui par la suite sera implantée. Il y a séparation de la conception et
de I'implantation de la stratégie.

L’école de la Planification reprend un grand nombre de prémisses
développées par I'école d’Harvard'”> comme nous le souligne Mintzberg,
Tellement, en fait que ces trois écoles de management stratégique en
sont venues a partager le méme paradigme de base. Toutefois, 1’école de
Ja Planification pousse le degré de formalisation 2 un niveau supérieur.
Son principal représentant, Ansoff présente le processus de formation
d’une sfratégie comme une séquence élaborée d’étapes, accompagnées
de vérifications. Il s’agit d’une méthode réductionniste de traitement des
informations ou le processus est décomposé en éléments détaillés. Ces
analyses servent a élaborer un guide pour I’action. L’architecte de la stratégie
est le chef de la planification. 11 dirige les analyses objectives. Il supervise
les cédules et techniques de programmation et de budgétisation. Le président
ne fait qu’approuver le résultat de ces études.

Quant & la troisi€éme école prescriptive, 1’école du positionnement, elle

, N T . ¢ en is g anndes s . A

L’entrepreneur y est I’architecte de la stratégie d’entreprise. Sa stratégie es. gagn i };Opulalg; depuis le début des années quatre-vingts gréce aux
. ; . o Ao . . s . travaux de g artage Iz : Emisses des ‘
¢laborée en partie de maniere délibérée mais aussi de maniere partiellemen tra orter. Elle partage la plupart des prémisses des deux autres €coles

prescriptives. La formation d’une stratégie d’entreprise y est toujours le fruit
d’un processus délibéré de pensée qui produit des stratégies « toutes faites '* ».
e processus de formulation de la stratégie y est présenté en étapes bien
définies. C’est un processus de type analytique fondé sur le calcul. L’Ecole
u positionnement met de l'avant I'idée qu’il y a une meilleure stratégie
our un contexte donné. Il s’agit alors de procéder a son identification. Une

. analyse appropriée du contexte de marché permet d’y parvenir. Une fois
les techniques maitrisées, le role du sujet est réduir & I’exercice du principe
- Cidentité. 11 s’agit d’identifier la «stratégie générique» appropriée

14

V.3. L’école de la Culture Organisationnelle

COnlme le souligne Mintzberg, la plus grande partie de la littérature
ratant de la culture organisationnelle n’a rien & voir avec la stratégie

eCes et maintenues au sein des entreprises. Il s’agit donc d’une méthode
onstructiviste de traitement des informations.

- De plus cette littérature tente de montrer que I’organisation forme un «sujet
ollectif» : le fait de partager des normes et des rituels, d’avoir en commun
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des symboles et des histoires quasi-légendaires transmet aux membres une
identité organisationnelle collective. Ces normes collectives peuvent donner
aux membres I'impression que ce sont des faits objectifs. Mais ces « faits »
ne sont que des constructions relatives & cette «identité collective » qu’est
’organisation. Les connaissances sont tirées de ce « sujet collectif » qui est
actif. L’environnement semble avoir une influence diffuse. On y minimise
I'importance de 'objet et on y amplifie I'importance du sujet.

IV.4. L’Ecole de PEnvironnement

L’école environnementale présente un discours de type darwinien. Le
entreprises doivent faire ce que I’environnement leur dicte sinon elles so
éliminées. La formation d’une stratégie y est un processus relativeme
passif puisque 1’organisation doit se contenter de décoder les messages d
I’environnement. Cette école s’est développée &

a partir de la théorie de
contingence de Laurence et Lorsch qui postulait que le type d’environnemen
dictait des attributs spécifiques 2 une organisation. On y a greffé une
certaine lecture de recherches écologiques et un certain discours de «sélection
naturelle darwinienne ». Les travaux de cette école sont de type constructiviste
car ils sont attentifs & I’évolution des interactions spatiales, temporelles o
organisationnelles mais le type de connaissance y est tiré principalement d¢
I’observation de I’«objet-environnement ».

e

IV.5. Les écoles de D’apprentissage organisationnel: «Learning»

«Configuration »

Ces deux écoles tentent de décrire dans le temps la genese des stlucture%
et I’évolution des stratégies qui meénent parfois 2 de nouvelles structure !
Elles utilisent donc un traitement constructiviste de I’information ou
formation d’une stratégie est présentée comme émergeant d’un processuig
ot individu et organisation, entreprise et environnement, sujet et objet sot;
indissociablement liés. La stratégie y est vue comme le résultat d’un process

'1pplent1s9cloe collectlf un processu% ar aduel ala foxs formel et mformel

applennssage collectif ol s elabone la stratégie. L’entreprise devient un/
organisation apprenante (learning organization). Mintzberg retrace I’ orlvm%
de I’école du learning dans les travaux de Lindbloom, ceux de Quinn,
Weick...

Les travaux de ’école configurationnelle, dont Mintzberg est le che
de file s’inscrivent dans cette approche constructiviste de 1'apprentissag
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organisationnel mais ils ajoutent une dimension méthodologique qui nous
apparait importante: soit la production de «configurations» (Miller, 1986).
Mintzberg et son équipe de I'Université McGill ont produit maints travaux
utilisant une approche historique et casuistique oll ils tentent de repérer
les formes systémiques, les configurations dynamiques qu’adoptent les
organisations dans le courant de I’histoire (en particulier Mintzberg et Wesley,
1992). Nous dirions qu’ils tentent de repérer le déploiement temporel et
organisationnel des organisations dans leur environnement. S’ils reconnaissent
que plusieurs modeles pourraient expliquer les faits, ils ne prétendent pas a
Ja vérité universelle. Ils présentent des classifications possibles, et esperent
quelles seront utiles. Certaines des configurations qu’ils produisent sont de
timulants exemples de modélisations systémiques permettant de visualiser
e déploiement spatial, temporel et organisationnel des entreprises. Ce sont

_des schémas, des configurations qui tentent de retracer les déploiements

des organisations placées dans des situations complexes, placées au cceur
de paradoxes existentiels (Miller, 1992; Langley, 1991; de Mintzberg et
Westley, 1992) 15,

V. CONCLUSION

V.1. L’importance du développement des imageries systémiques pour le
traitement de la complexité en gestion

La mondialisation des échanges et des communications placent les
gestionnaires dans des situations complexes: ils doivent contextualiser leurs
actions alors qu’ils sont au ceeur de multiples contextes parfois enchevétrés.
Mais le fait de contextualiser leurs décisions n’ameéne pas nécessairement
es décisions plus lentes ou inefficaces. S’ils parviennent a développer
ne modalité constructiviste d’imagerie !°, a4 développer leurs capacités de

modélisation systémique et de visualisation cela peut mener a des décisions
lus rapides.

Sadaptmt plus rapidement si les gestionnaires developpent leur imagerie
Mentale, deve]oppent une capacité de visualisation des alternatives de décision
Utdt qu’une analyse séquentielle, en profondeur, de celles-ci. Eisenhardt

, IOUtlem qu’un facteur important de la réussite de ces entreprises réside dans
¢ fait que les équipes rapides intégrent les décisions stratégiques dans une

Magerie d’ensemble, dans un cadre cognitif intégrant. Les équipes lentes,
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dont les résultats sont moins fructueux, tendent a considérer chaque décision

) > o - e emporel. Elle demande de reconstituer I’histoire du développement de
en soi, comme événement non reli€ ou peu relié aux autres décisions (p. 565).

ses structures et processus de gestion. L’entreprise reconstruit ainsi sa
mémoire collective. La prise en compte de cette mémoire collective peut
faciliter I'émergence d’actions collectives cohérentes, ¢’est-a-dire 1’adoption
de stratégies adéquates pour cette entreprise en particulier. Le choix
dentreprendre ou non une politique de qualité totale, une politique de
diversification de la production... doit s’arrimer avec I’histoire de I’entreprise,
avec ses pratiques beaucoup plus qu’avec la derniere mode managériale.

Les équipes rapides absorbent et visualisent davantage d’informations. Elles
recourent & des systemes d’information en temps réel, des modalisations
et envisagent simultanément un plus grand nombre d’alternatives. Elles
recourent 2 un conseiller expérimenté qui a une longue familiarité¢ de
I’entreprise (mémoire de |’organisation), ce qui facilite I’élaboration d’une
imagerie intégratrice.

D’autre part, Paspect contextualisant des stratégies d apprentissage
organisationnel met en scene une indissociabilité du systéme et de son
contexte: une indissociabilit€ de Iindividu et de son organisation et

Des travaux récents en sciences cognitives ont étudié l'effet de la
contextualisation sur les décisions. Ils en arrivent a la conclusion qu’il change
la nature de la décision et les modalités de la production de la décision (Payne ]
et al. 1992 Johnson-Laird ef al., 1993). En recontextualisant son action, on 2 un autre niveau systémique, une indissociabilité de I’organisation et
incite un individu 2 examiner des alternatives non-explicites, & repérer ou de son environnement. Une stratégie d’apprentissage organisationnel doit
3 construire des modéles qui ne seraient pas parvenu jusqu’a sa mémoire nous faire passer d’une perspective hiérarchique de contrble ol le savoir
de travail sans cette contextualisation. Il passe d’un type de connaissanc dominait le faire, dominait les pratiques (ex: taylorisme), a une perspective
objective de la réalité («tirée de I’objet») a un type de connaissance construite.  paradoxale de co-évolution ot le savoir est guidé par la pratique et

de maniere interactionniste et contextualisante. la pratique par le savoir. Le gestionnaire y est a la fois guide des

ressources humaines et guidé par elles. Patrons et employés travaillent a
Iglaboration de scénarios possibles et & leur visualisation; puis ils travaillent
- 3 un aménagement de ces possibles. Ils favorisent ainsi indissociablement
Pémergence d’une organisation apprenante. A un autre niveau systémique,
l;e‘ntreprise apprenante est acteur complexe, a la fois - guide de son
environnement, et guidée par son environnement complexe, qu’elle contribue
- construire. Elle accorde de I'importance a la fois & la compétition et a la
~ coopération_”, favorisant ainsi un cadrage paradoxal de la complexité.

Le gestionnaire développe une aptitude a conjecturer, construire de
scénarios possibles pour des situations ot les données objectives son
déficientes, alors qu’il est néanmoins contraint a Paction. Les épistémologies.
constructivistes et les «connaissances construites» prennent le relai |
ol lincertain se profile. L’étude des cartographies cognitives (Cossette
1994) qu'élaborent des gestionnaires pour problématiser le réel est u
bel exemple d’imagerie mentale, de «connaissances construites» pou
contenir la complexité des situations de gestion. Schémas praxiques, imageri
dynamique et modélisation systémique facilitent la représentation de situation
paradoxales (Bernard-Weil et Tabary, 1992).

kDans un monde complexe, les stratégies de I’apprentissage organisationnel
les techniques d’imagerie et de modélisation systémique offrent un
'ocgssus pour cadrer la complexité, s’y adapter et ’aménager. Ce processus
evrait permettre de contenir la complexité, et ce dans les deux sens du mot
Qngenir: a savoir, la maintenir dans un cadre aménageable, permettant la
1rvie du systeme, tout en ayant paradoxalement cette complexité inscrite au
n du systéme (s’y accommoder)'®,

V.2. L’organisation apprenante: une perspective constructiviste
contextualisante qui aide a contenir la complexité

Si, comme nous l’avons proposé, la complexité appelle une approch
stratégique (modalité cognitive contextualisante oll «sujet et objet sO
indissociablement liés ») et une méthode de traitement de I’information de typ
constructiviste, les entreprises placées dans des situations pergues complex
auraient intérét a adopter graduellement une perspective d’apprentissa,
organisationnel, & se transformer en organisation apprenante.
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3. Ce qu’il appelle «épistémologie dérivée » mais que nous appellerons plus simplement
« épistémologie générale », tout comme Déry (1989).

4. « Implicit in the conception of business education set forth in this study, is the prime
role which should be accorded to research... which meets high scientific standards and is
aimed at problems of general significance. (Carnegie Foundation) » « ... business research
needs to become more analytical to develop a more solid theoritical underpinning, and
to utilize a more sophisticated methodology... (Ford Foundation)» cités dans Gagnon
(1986, p. 64).

5.11 va de soi que I'approche stratégique existait bien avant dans les civilisations
occidentales et orientales, tous les écrits traitant de stratégie militaire en témoignent
(David et al., 1989).

6. Nous avons étudié ce type de paradoxe dans «Le paradoxe de I’économie et de
I’écologie », Revue Ecodécision, Montréal, n° 9 juin 1993, p. 45-48.

«Le paradoxe impératif économique, impératif écologique » est un paradoxe existentie]
posé a chaque méta-systeme, & chaque collectif (entreprises, organisations, sociétés,

nations...). C’est chaque collectif, chaque méta-systéme qui élabore sa voie existentielle,.

sa maniére de sortir du paradoxe. [...] Certains ont donné préséance a I’écologie, d’autre
a I'impératif économique, certaines alternent de I’un a I’autre. Chaque systeme complex
produit, a la fois intentionnellement et non intentionnellement, une maniére de prendr
en compte I’environnement écologique et les échanges économiques. »

7. Nous avons besoin d’une éthique qui comprend ces rapports multi-niveaux afi
d’éviter des dérives dogmatiques et I’imposition de la loi du plus fort (Lavallée, 199
p. 244-245).

8. 1l nous conduit a une oscillation paradoxale d’un pdle & 1'autre (Barel).

9. 1l y a oscillation paradoxale entre savoir et faire, 4 la maniére de la célebre gravur
de M. C. Escher, Mains dessinant. 11 se produit des changements de cadrages.

10. Lorsque I'on cherche le sens des notions de strattge et de stratégie, toutes le
sources nous renvoient au grec strategos, «chef d’armée», formé de stratos «armée
foule, troupe» et de agein «conduire ». Toutefois Rey (Dictionnaire historique de la
langue frangaise, Paris, éd. Robert, 1993) souligne que le sens originel de stratos es
«armée installée, qui campe» et que agein est & Porigine de «agir». Des I'origine,
le sens de stratégie combinait deux éléments paradoxaux, I’action et le campement (I
repos). 11 lie d’une part I'agir, I'action d’un sujet et d’autre part, le coup d’eil pos
sur un campement, |’observation.

11. Nous nous sommes appuyés sur Mintzberg (1990, p. 105-235) pour la présentatio
des écoles et nous vous y référons. :

12. 11 est significatif de constater que la classification de Mintzberg ait mené a des
débats vigoureux dans les pages du Strategic Management Journal. 11 est intéressan
de constater que le texte de Mintzberg portant sur I'école du Design d’Harvard (The
Design School, Strategic Management Journal, vol. 11 (3), 1990, p. 171-195), a ameit
une réplique vigoureuse de Ansoff de I’école de la Planification (Critique of Mintzberg
Strategic Management Journal, vol. 12, 1991, p. 449-461). Cela montre la proximité
épistémologique de ces deux écoles prescriptives que nous classons réductionniste ¥
contextualisante.

13. Nous traduisons ainsi I’expression «full-blown » de Mintzberg, mais elle porte
sens de «toute faite» et de «tout d’un coup».
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14. Toutefois depuis 1991, Porter ouvre des pistes nouvelles et semble s’orienter vers une
position plus évolutive (Towards a dynamic theory of strategy, Strategic Management
Journal, vol. 12, 1991, p. 95-117).

15. Nous ne recensons pas ici les écoles cognitives et politiques, parce que les positions
épistémologiques, au sein des écoles, sont diversifi€es et trop hétérogenes.

16. Par D’expression «modalité constructiviste d’imagerie» nous entendons un
traitement de I’information qui utilise une méthode constructiviste et des informations
contextualisées, soit un constructivisme dialectique (Tableau 1).

17. Plusieurs indices nous annoncent qu’un tel changement de perspective est en voie
de s’implanter: on met de plus en plus I'accent sur les réseaux d’entreprises, les
flux tendus, les alliances de coopération stratégique, la recherche pré-compétitive, les
participations conjointes, etc.

18. Nous paraphrasons ici J.-P. Dupuy écrivant que la « sympathie contient la violence ».
Nous sommes ici au ceeur de cette systémique paradoxale qu’Yves Barel, qui fut notre
directeur de these, s’est attaché a développer.
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