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�Le monde n’est pas seulement perçu de façon incomplète ou inexacte, mais il
est construit en partie par les actions résultant de ces perceptions�

James G. MARCH (1991, p. 97)

INTRODUCTION

Si on admet que la complexité vient rappeler aux théoriciens du changement et aux praticiens
de la décision stratégique les frontières de la certitude humaine face à un environnement aux
contours mouvants et aux caractéristiques volatiles et que les sciences cognitives, quant à
elles, leur révèlent leurs capacités et leurs limites naturelles lors qu’il s’agit de se rendre
compte de ces changements. Il en suit que les deux paradigmes pris séparément nous font
miroiter une réalité paradoxale ; c’est-à-dire (1) une réalité qui existe en soit et qu’il faudrait
décrypter minutieusement et (2) une réalité que s’approprient les acteurs organisationnels
pour guider leurs actions face à l’imprévisible, au paradoxal et à l’ambigu.
La première partie de notre papier est consacrée au rôle traditionnel du Stratège, celui de la
formulation et des processus formalisés que sous-tend les approches classiques de la stratégie.
Alors que la deuxième partie irrigue les bourgeons d’une conception plus large et plus
créative. Plus précisément, notre intérêt porte ici sur la notion de virtualité de l’environnement
du Stratège et de la Stratégie. Bien évidemment, la virtualité s’entend ici comme des
potentialités que le Stratège fait émerger à partir de ses convictions profondes, de ses
certitudes personnelles et de ses références socioprofessionnelles. Une telle proposition nous
amène donc à juxtaposer deux dimensions paradoxales, parmi tant d’autres qui caractérisent la
mission du Stratège, et qui, entre autres, servira à justifier l’aspect disciplinaire disparate de la
Stratégie et spécifier son statut épistémologique.

I. L’ENVIRONNEMENT TRADITIONNEL DU STRATEGE

I. 1. COMPLEXITE DU SYSTEME DE REPRESENTATION

La notion de représentation sociale, introduite officiellement au début des années soixante par
Serge MOSCOVICI (ABRIC 1994, p. 7), confère à l’action et au contexte social un rôle
heuristique significatif dans l’appréciation des choix et des comportements effectifs des
acteurs engagés dans la vie sociale et organisationnelle. Il n’est pas inutile de rappeler que dès
1898 Emile DURKHEIM (1898) donna à la notion de représentation ses dimensions
sociologiques et psychologiques contemporaines. En effet, les développements les plus
récents de la psychologie sociale sont venus confirmer l’importance des éléments "subjectifs"
qui naissent dans le quotidien des interactions sociales et qui sont partiellement indépendants
des structures et des processus cognitifs individuels. Partiellement indépendants, parce que la
compréhension, la construction et la production de sens, qui guident l’action, ne résultent pas
uniquement d’activités purement cognitives. Des nombreuses et complexes interactions qui
caractérisent un champ social tel que l’entreprise émergent des discours, des pratiques, des
idées, des valeurs, des idéologies, des cultures et des schèmes de pensée qui sous-tendent les
conduites des acteurs sociaux et donnent sens à leurs comportements. Les décisions qu’ils



prennent ou les choix qu’ils sont amenés à effectuer relèvent d’une rationalité située et
construite (ZAOUAL H., 1996). Celle-ci intègre objectivité et subjectivité, rationalité et
irrationalité, certitude et incertitude (DOKOU G., 1989).
Par ailleurs, la complexité originelle du système de représentation dérive de la pluralité des
processus qui le sous-tendent. Il s’agit de processus de formation des perceptions, des
comportements sociaux ou d’activités cognitives en situation d’interaction sociale
(MOSCOVOCI S., 1961 ; GILLY M., 1985). S’y ajoutent les processus d’objectivation, de
rétention sélective et de décontextualisation des éléments perçus et sélectionnés. Le schéma
ou le modèle figuratif qui émerge de ces processus constitue le cadre de filtre, d’interprétation
ou de catégorisation des stimuli de l’environnement. Ceux-ci résultent des éléments objectifs,
des opinions ou des croyances. L’univers d’opinions et des croyances est lui-même un
ensemble de représentations non nécessairement ordonnées ou structurées. La somme des
informations dont dispose l’acteur ou le sujet servent pour opérer des réponses organisées de
manière présente ou latente. C’est en fait une réorganisation des connaissances à travers les
réalités, les croyances ou les opinions rencontrées, perçues et réintégrées dans le système de
représentations initial.
A l’instar de John CHILD (1972), l’application de ce raisonnement dans la recherche sur les
organisations nous permet de concevoir que les interactions quotidiennes augmentent la
multitude et l’imbrication des facteurs susceptibles d’affecter un réseau d’influence et
déterminer ses niveaux de performance. Ainsi, le champ de représentations du décideur
stratégique se construit et se restructure en permanence sous l’influence d’une multitude de
facteurs psychosociologiques, cognitives et symboliques qui se combinent, se croisent et
accentuent la complexité des systèmes de représentations par le jeux des interactions.
Autrement dit, nous verrons tout au long de cette démonstration que si la démarche rationnelle
pure (monorationnelle, économique, traditionnelle ou encore classique) éprouve des
difficultés énormes dans l’explication de l’émergent dans la vie des organisations, cela serait
dû à son statut positiviste. Un statut qui entretient l’hypothèse d’un sujet parfaitement
connaissant et un objet connaissable objectivement et indépendamment des intentionnalités et
de leurs interactions. Tandis que, la notion d’interaction dynamique et récursive, qu’introduit
la pensée complexe appliquée à la gestion des organisations, nous fait découvrir un sujet
connaissant (l’acteur décideur, notamment) agissant et agi par les relations physiques et
virtuelles qu’il entretient avec le monde qui l’entoure.

I. 2. INTERACTION, REPRESENTATION DE L’ENVIRONNEMENT ET DECIDEUR
STRATEGIQUE

Pour définir la complexité les auteurs en sciences sociales, par opposition aux processus de
découverte des règles régissant le monde de la physique (présupposé déterministe, mécanique
et inerte1 parce qu’il manque d’intentionnalité), évoquent la «nature des interactions»
qu’entretiennent les « parties » entre elles et qui déterminent, par le jeu de l’action, de la
contre-action et de l’émergent, les états successifs du « Tout ». Nous dirons que l’entreprise,
conçue comme un « Tout » systémique, serait un construit cognitif complexe et socialement
organisé2.

                                                          
1Concernant les différences méthodologiques et épistémologiques qui caractérisent ces deux grandes familles de
la pensée humaine on trouvera chez A. MOLES l’une des rares œuvres consacrées par un auteur converti des
sciences dites dures aux sciences dites de « l’imprécis ». Voir MOLES A. (1990, pp. 44).
2A l’instar du GRASCE-URA CNRS 935, de plus en plus nombreux sont les chercheurs, les équipes de
recherche et les publications qui s’inscrivent dans cette perspective. De leur côté, les institutions scientifiques,
notamment le CNRS en France, nous semblent s’intéresser de plus à ce qui apparaît comme un nouvel esprit



Tout d’abord, il y a cette conception selon laquelle l’entreprise et ses comportements seraient
l'œuvre d’une construction cognitive complexe. Autrement dit, la connaissance floue, vague et
imprécise que les acteurs engagés (dirigeants, décideurs, managers, participants dans un
projet, etc.) tirent de leurs expériences sensibles et cognitives est aussi pertinente que celle
déduite par l’esprit scientifique (rationnel et précis). Ce qui veut dire aussi, que la pensée
complexe réintroduit le sujet connaissant (l’acteur) dans l’acte de construction de la
connaissance (LE MOIGNE J. L., 1995, p. 97). En réalité, nous pensons que les interactions
entre le cheminement de pensée et de la praxis ; entre la réflexion et l’action, donnent un sens
aux activités, aux conduites et aux comportements des acteurs sociaux. Elles conditionnent
d’une façon dynamique non linéaire (au fil du temps, des actions et des résultats obtenus)
leurs structures et leurs processus cognitifs et organisationnels (STACEY R.D., 1995).
Appliquée à la stratégie d’entreprise et aux décideurs stratégiques, cette conception admet que
des intentionnalités multiples et diverses engagées dans un flux d’actions se voient partager
des expériences sensibles et des connaissances fonctionnelles tangibles et intelligibles (RAUX
J. F., 1995 p. 210 et s.) qui, à leur tour, confirment ou altèrent les structures et les processus
cognitifs des sujets pensants et agissants qui animent l’organisation et ponctuent sa
dynamique. Par cette dialectique entre Empirie et Epistémé (LE MOIGNE J. L. 1995 p. 104)
ou encore entre praxis et conceptulis3, les stratèges dans l’organisation se sentent guidés à la
fois par un savoir-faire, une connaissance pertinente4 préalable à l’action et par ce qu’ils
apprennent consciemment ou tacitement dans et de l’action elle-même. D’où cet appel
insistant de Michel CROZIER (1989, pp. 48-50) à réconcilier les deux dimensions de la «
réalité »  des systèmes sociaux : « Les problèmes d’organisations sont à la fois conceptuels et
existentiels. Le vécu précède l’idée, mais seule l’idée permet de comprendre le vécu et donc
de le formaliser, de le développer et de reculer des limites du possible (p. 49)... Les
entreprises ne font pas émerger de nouveaux principes par génération spontanée. Elles ont
besoin de la stimulation qu’apporte l’introduction d’un raisonnement formalisé. Mais ce
raisonnement formalisé n’a pas de chance de réussir s’il est imposé à partir d’une réflexion
technocratique détachée de l’expérience (p. 50) »
De la sensibilité des stratèges aux oscillations de leurs marchés5, de l’écoute qu’ils prêtent aux
partenaires et adversaires internes et externes, des crises et des événements que traversent
leurs organisations (CROZIER M., 1989, p. 48), du temps et des efforts qu’ils aménagent
pour répondre aux besoins stratégiques de celles-ci (EISENHARDT K. M., 1992), des
faiblesses et des réussites qu’ils décèlent intuitivement ou analytiquement dans la stratégie des
concurrents (PETERS T. et R. WATERMAN, 1983), ils apprennent peu à peu à accommoder
leurs capacités cognitives et leurs représentations afin d’agir efficacement face à la volatilité
intrinsèque des environnements incertains et en évolution rapide (SIMON H. A. 1993, 134).
Ainsi, les dirigeants �stabilisent� leur connaissance et apprennent à s’apercevoir des lacunes
qui les empêchent de se réaliser chaque fois qu’ils agissent ou qu’ils réfléchissent sur une

                                                                                                                                                                                    
scientifique. Voir les travaux de Jean-Louis LE MOIGNE (1990). Voir aussi du même auteur In M.-J.
AVENIER (1992).
3On lira quelques-uns des travaux de Abraham A. MOLES, notamment « Les sciences de l'imprécis » Édition du
Seuil, série, Science ouverte, Paris, 1990, « Théories des actes. Vers une écologie des actions » Casterman, Paris,
1977 ou encore « Labyrinthes du vécu » Klincksieck, Paris, 1982.
4Pertinente (vs évidente) au  sens de Bruno JARROSSON (1994, p. 154) : « Décider ou ne pas décider
? Réflexions sur les processus de la décision » Maxima, Paris, 1994, qui insiste sur le rôle du contexte pour
déterminer l’efficacité d’un choix ou d’un comportement décisionnel. La décision intervient alors comme un
processus d’interaction entre le décideur et le monde.
5Le cas d’Alain ZIEGLER rapporté par B. JARROSSON (1994, p. 154) nous permet de découvrir un des aspects
formateurs de la confrontation régulière de la praxis et du système de valeur d’un décideur opérant dans un
marché violent et volatil.



situation qu’ils perçoivent comme étant significative. L’interaction entre connaissance et
action intervient dès lors que les acteurs mettent à l’épreuve leur représentation.
Les occasions de décision sont en quelque sorte, notamment pour Bruno JARROSSON (1994,
p. 155), des opportunités de « projection d’un système de valeurs et d’une représentation du
monde dans la réalité ». Là aussi, nous aboutirons à l’idée d’une interaction entre Praxis et
Conceptulis qui revêt une caractéristique paradoxale ; structurante et déstructurante. En effet,
l’action concrète s’accompagne d’une emprise cognitive confirmative, correctrice, révélatrice
et apprenante à la fois. N’a-t-on jamais senti au fond de nous-mêmes et à maintes reprises ces
changements, si furtifs qu’ils soient, qui surviennent tout au long d’un processus de décision
engageant profondément notre avenir, celui de notre famille ou de notre entreprise ? N’a t-on
jamais prononcer des phrases comme « je le savais et j’en étais sûr que... », « je croyais que...
mais maintenant je sais comment... » ou encore « dorénavant, je sais ce qu’il faut... » ? Ces
situations nous sont si fréquentes est si familières qu’elles ne suscitent plus notre curiosité
intellectuelle. Nous avons, paraît-il, oublié qu’elles structurent la vision et la compréhension
du monde qui nous entoure, qu’elles  mettent notre connaissance théorique et notre vécu
pratique en étroite symbiose. Pire, nous les avons parfois abandonnées à contrecœur pour
nous confier aux formules standards et aux modèles préétablis dont nous savons
pertinemment l'inefficacité face à la singularité des situations concrètes ; inconnaissables par
nature et complexes fonctionnellement et organiquement. Des raisons, telles que les vogues
managériales, la hiérarchie ou les pressions qu’accompagnent des situations complexes, nous
font souvent oublier que l’action engagée et la connaissance qui la guide et/ou qui en résulte
sont en interaction permanente couplant l’acteur avec son monde (à lui). Ecoutons B.
JARROSSON (1994, p. 155) quand il nous invite à repenser les processus de la décision pour
réintégrer l’interaction et l’incertitude qui caractérisent la réalité des décideurs stratégiques : «
La décision est un processus d’interaction entre le décideur et le monde. Il faut donc qu’elle
soit en accord avec le monde plutôt qu’avec sa logique interne. Elle doit être pertinente plutôt
qu’évidente. Dans l’idée de pertinence apparaît la notion de contexte (p. 56)... la décision se
distingue de l’application d’une méthode parce qu’elle tranche entre des systèmes de valeurs
incommensurables et parce qu’elle comporte un risque. Son résultat n’est pas certain (...) une
décision est toujours la projection d’un système de valeurs et d’une représentation du monde
dans la réalité. Dans chaque décision que je prends, je confronte à la réalité mes idées, mes
croyances, mes valeurs, mes connaissances. Chaque décision est pour moi un test dont le
résultat devrait structurer ma vision du monde (p. 155) » Dès lors, concevoir l’interaction de
la connaissance et de l’action devient préalable à toute modélisation visant à améliorer notre
compréhension du fonctionnement réel des systèmes des organisations. Cette conception
dérive des épistémologies constructivistes fondées par Jean PIAGET et qui, par opposition au
positivisme d’Auguste COMTE, à travers la notion d’interaction du sujet et de l’objet fait
apparaître l’importance du construit dans et par l’action et la réflexion. La rhétorique d’Edgar
MORIN (1990) sur la linéarité du positivisme et son incomplétude à rendre compte des
subjectivités (qu’elles soient objectivables ou non) qui interviennent dans un champ
d’interagissements complexes et permettent aux acteurs sociaux de se construire des
représentations tangibles et intelligibles à partir de « leurs expériences sensibles et
cognitives » (LE MOIGNE J. L. 1995, p. 97), est désormais cumulable avec les apports de
Jean PIAGET.
Dorénavant, la pensée issue des apports de Jean PIAGET et d’Edgar MORIN nous autorise à
contester la suprématie de l’objectivité positiviste en avançant que les entreprises sont des
systèmes socialement organisés. Plus que jamais, les produits des diverses formes
d’interactions sociales sont pris en considération dans l’élaboration des connaissances utiles à



la prise de décision dans les organisations et la formation des sciences de gestion6. Le
« pragmatisme » et « l’artefact » de Herbert A. SIMON sont deux concepts qui attribuent à la
formation d’une connaissance fonctionnelle, celle qui naît dans et des interactions des acteurs
connaissants et projectifs, un rôle fondamental dans la modélisation du complexe.
En considérant le produit des interactions entre les sujets (acteurs) et les objets de leurs
actions dans le processus d’apprentissage, la pensée complexe, appliquée à l’étude des
phénomènes sociaux et organisationnels, réintroduit les dimensions constructivistes et
créatives de la connaissance valide que tire l’acteur de son expérience. Ceci dit, nous ne
sommes pas loin des propositions factuelles (fact) de H. A. SIMON, où les énoncés d’une
science se réfèrent « à des faits (ce qui est), à l’expérience, à des événements qui se
produisent, ou ne se produisent pas » (FIOL M et SOLE A. 1993, p. 88). Selon Jean-Louis LE
MOIGNE, un quart de siècle de développements, d’argumentations et de contre-
argumentations autour du constructivisme ont donné à la réflexion sur la modélisation des
systèmes complexes la pertinence qui manque cruellement au positivisme. Dorénavant, le
paradigme de la complexité croisé avec un regard cognitif nous invitent à réfléchir sur la
résultante de l’interaction entre, d’un côté, un acteur connaissant limité dans ses capacités,
agissant et agi et, de l’autre côté, un environnement peu ou pas du tout connaissable, agi et
agissant. Mais de quel environnement s’agit-il, au fait ?

II EXTENSION SOCIO-COGNITIVE DE LA DEFINITION DE L’ENVIRONNEMENT DU

STRATEGE

Nous ne réinventons pas la Stratégie en disant qu’une étude sur la dynamique des entreprises,
qui se veut globalement satisfaisante, ne peut se permettre d’ignorer la bipolarité des relations
qui lient l’entreprise à son contexte d’action et de réflexion, autrement dit à son
environnement. Traditionnellement donc, la notion d’environnement est très importante pour
comprendre simultanément la dynamique interne des firmes et leurs comportements externes.
Cependant, elle reste vague et sous-entend « an infinte set of elements outside the boundaries
of the organization, other organizations, associations of individuals, and broad forces
represent important segments of the organization’s environment », comme souligné par
Richard N. OSBORN et James G. HUNT (OSBORN R. N. et J. G. HUNT, 1974, p. 231).
Dans un souci de clarté et d’approfondissement de la recherche sur les relations
Environnement-Entreprise nous proposons un enrichissement du concept à partir de ses
composantes. Du point de vue explicite, l’environnement du stratège d’entreprise est fait
d’entités distinctes comme : le marché, le secteur économique ou industriel, la branche
d’activité, les niveaux hiérarchiques, les ateliers de production, le poste de travail, la société,
les institutions gouvernementales, les organisations syndicales, patronales, professionnelles et
éducatives, les organisations concurrentes directes et potentielles, les firmes-clientes, les
firmes-fournisseuses, les institutions financières, etc. Au-delà des représentations que le
stratège fait de ces entités, celles-ci constituent des sites symboliques au regard des réalités
économiques, sociologiques et culturelles passées, actuelles ou pressenties (DEARBORN et
SIMON, 1958 ; Dokou, 1989 ; Zaoual, 1996). Il les intègre dans le processus décisionnel
compte tenu de ses capacités et aptitudes cognitives et celles propres à son entreprise. A
savoir, une extension cognitive, psychologique et sociologique des notions qui le composent :
le champ, les entités distinctes, les interactions auxquelles nous ajoutons les délais.

                                                          
6L’idée nous est suggérée par l’article de Claude MOUCHOT « Décision et sciences sociales » In Alain Charles
MARTINET (1990) :  « Épistémologie et sciences de gestion » pp. 31-79, Economica, Paris.



Le marché, le secteur économique ou industriel, la branche d’activité, la firme, les niveaux
hiérarchiques, les ateliers de production, le poste de travail sont autant de sites symbolisant un
champ ou un espace d’interaction. Alors que la société, les institutions gouvernementales, les
organisations syndicales, patronales, professionnelles et éducatives, les organisations
concurrentes directes et potentielles, les firmes-clientes, les firmes-fournisseuses, les
institutions financières, sont des entités distinctes. Chaque entité est perçue différemment des
autres. Très certainement selon les objectifs de l’observateur (DEARBORN D. C. et H. A.
SIMON, 1958) mais aussi les comportements de l’organisation observée, ses statuts, ses
métiers, ses sites, la composition de son personnel, de son équipe de direction, l’évolution de
sa structure, de sa stratégie, de sa production, de son réseau d’influence, etc. Des interactions
multiples et diverses entre des entités distinctes se traduiraient par des rapports directs ou
indirects d’échange, d’interdépendance et/ou de dépendance ; la nature des transactions et la
disponibilité ou la rareté des ressources de tout genre y sont déterminantes (PFEFFER J. et G.
R. SALANCIK, 1978 ; MINTZBERG H., 1986). Le cas des relations qu’entretiennent des PME
sous-traitantes innovantes et hautement spécialisées avec des donneurs d’ordres puissants et
bénéficiant des avantages de la grande taille, illustre parfaitement bien la complexité à décrire
un réseau d’influence ou à prévoir son évolution à moyen et long termes. Dans certains cas,
l’observateur externe, voir interne, s’étonne de voir émerger une petite innovation, à première
vue imprévisible et sans incidents majeurs perçus, réduire la dépendance d’une TPE ou d’une
PME vis-à-vis leur milieu. Alors que les sciences de la complexité nous enseignent que seule
la dimension temporelle nous dira avec exactitude ce que les interactions passées et présentes
entre des entités distinctes ont engendré comme frontières réelles et fictives.
Nous ajoutons donc à ces trois composantes de l ’environnement �traditionnel� d’une
organisation une dimension évolutive : le temps. Il faut un délai plus ou moins long
(phénomène de dilatation temporelle) pour qu’un changement soit perçu, analysé et incorporé
(KIESLER S. et L. SPROULL 1982) par une partie ou l’ensemble des entités distinctes inter-
agissant dans un espace d’intérêt déterminé. Ce temps correspond à la durée qu’il faut à des
individus et à des groupes d’individus pour changer leur représentation à propos d’une
configuration entre les trois composantes citées ci-dessus. Gilbert J. B. PROBST et ses
collègues (1992, pp. 176-178) estiment que « le temps représente un facteur de réussite du
changement organisationnel ou d’un projet ». Il dépend des capacités et des aptitudes
cognitives individuelles et collectives à percevoir, à traiter et à représenter des réalités
sociales complexes7 (inter-reliées et dynamiques), des motivations sociales des acteurs
(KIESLER S. et L. SPROULL 1982, p. 558), de leur degré d’implication dans les projets et
les opérations (DECLERCK R. P., J. P.DEBOURSE et J. C. DECLERCK, 1997) de
l’organisation, de leur ouverture ou de leur résistance psychologique aux changements
(KELLY D. & T. L. AMBERGEY 1991 ; LEWIN K., 1947) ainsi que de la vitesse des
transformations et des tendances sociologiques (FISKE S. E. et S. T. TAYLOR, 1984),
culturelles (HOFSTEDE D. et ali., 1990) et macro-politiques (COLE R. E. 1985).

II. 1. A propos des dites « objectivité » et « subjectivité » de l’environnement

Au-delà des nombreuses et divergeantes taxonomies qui opposent les théoriciens de la
contingence aux historiens des affaires8 quant au pôle dominant dans la relation
Environnement-Entreprise, l’examen d’une partie considérable de l’abondante littérature

                                                          
7Selon les travaux de KIESLER S. & L. SPROULL (1982, p. 556) Il s’agit d’étapes « sequential and dependent
on one another » qualifiées de « Information Processing » qui consiste à « encoding, representation and
organization of encoded material, memory, and retrieval ».
8Rappelons que la possibilité de contrôler le contexte d’évolution de la firme oppose les théoriciens de la
contingence aux historiens des affaires. On lira DESREUMAUX A. (1981, 1992), voir aussi ROJOT J. & A.
BERGMANN (1989, pp. 93-100, pp. 177-214).



organisationnelle, stratégique et managériale révèle un point consensuel9. Effectivement, des
analyses en profondeur de ce qui apparaît, à première vue, comme paradoxal nous laissent
supposer que les initiateurs ainsi que les développements ultérieurs des deux courants de
recherche s’accordent sur l’importance des caractéristiques ‘objectives’ et ‘subjectives’ des
contextes d’action et de réflexion organisationnelles.
En effet, le contexte d’action du décideur organisationnel est avant tout composé de tendances
lourdes, antérieurement conceptualisées par les économistes classiques et New-classiques, ou
ce que Gérard KOENIG appelle « les évolutions tendancielles » (KOENIG G., p. 125.1993),
qui entraînent par étapes adaptatives certains types d’entreprises dans une dynamique globale.
Il s’agit de caractéristiques objectives dans la mesure où elles échappent au contrôle absolu de
l’entreprise et sont, par conséquent, peu ou pas du tout influençables par ses comportements et
ses stratégies. Tel est le cas pour les variables culturelles d’une société, les données
juridiques, macro-économiques, et concurrentielles, la structure de l’industrie, les tendances
du marché, l’évolution technologique et, en général, selon R. I. HALL (1984), tout ce qui
échappe au contrôle direct et absolu d’une organisation donnée et se présente comme une
succession d’événements et/ou de contraintes dont il faudrait prendre conscience et traiter
d’une manière objective et rationnelle. Ainsi, pour Liam FAHEY et V. K. NARAYANAN
(1989, p. 363) cette vision des choses suppose qu’ « an objective’ environment exist » et que
« le repérage précoce et le traitement adéquat des événements » seraient, selon Gérard
KOENIG. (199, p. 138), des impératifs dictés par l’objectivité des caractéristiques
environnementales. Deux présomptions de la littérature empirique, développée autour de la
problématique de l’adaptation organisationnelle et les mécanismes de couplage avec
l’environnement, que les paradigmes socio-cognitifs des années 80 et 90 s’efforcent de
relativiser.
Pratiquement, les stratèges dans les entreprises sont quotidiennement confrontés au
phénomène de l’asymétrie informationnelle ; de l’ambiguïté des données, des discours et des
comportements organisationnels ; de  l’incertitude des préférences managériales, des choix
stratégiques et de leurs conséquences. Les limites cognitives des dirigeants (comme d’ailleurs
les autres participants dans l’organisation) conjuguées à leur partialité de jugement et de
décision donneraient des perceptions différentes de �la réalité� ; des interprétations parfois
contradictoires de ce qui paraîtrait semblable dans l’espace et le temps ; et finissent par une
diversité de comportements élaborés et soutenus face à cette réalité. A croire L. R. PONDY et
I. I. MITROFF (1979), l’incertitude qui entoure l’activité managériale et affecte la dynamique
des firmes serait due à la nature même des systèmes sociaux, dont l’entreprise fait partie : des
systèmes caractérisés par leur complexité et leur variabilité (instabilité).
Sur les plans théorico-empiriques, une première conceptualisation de l’importance de
l’instabilité et de la complexité des contextes d’action et de réflexion des firmes nous a été
proposée respectivement par les travaux de Thomas BURNS et G. M. STALKER (1961) puis
Fred E. EMERY et Eric L. TRIST (1965). Les apports de ces deux équipes de recherche
confirment le déterminisme des caractéristiques de l’environnement, notamment en matière
d’adaptation des structures et des modes d’organisation. Mais il a fallu attendre les

                                                          
9Nous citerons certains auteurs en fonction de l’accessibilité à leurs œuvres et la notoriété scientifique des revues
ou des éditeurs qui leur ont publié : TERREBERRY S. (1968) ; CHILD J. (1972) ;  ALDRICH H. E. (1971,
1979) ;  STREUFERT S. (1973) ;  GOODMAN R. A. (1973) ;  OSBORN R. N. & HUNT J. G. (1974) ;  MILES
R. E., SNOW C. C. & PFEFFER J. (1974) ;  SCHMIDT S. M. & CUMMINGS L. L (1976) ;  HEDBERG B. &
JONSSON S. (1978) ;  PFEFFER J. & SALANCIK G. R. (1978) ;  VAN DE VEN A. H. (1979) ;  WEED S.E. &
MITCHELL T.R. (1980) ;  KIESLER S. & SPROULL L. (1982) ;  MILLER D. & FRIESEN P. H. (1983) ;
MILLIKEN F. J. (1987) ;  MILLER D. (1987) ;  DUTTON J. E. & OTTENSMEYER E. (1987) ;  BOURGEOIS
L. J. & EISENHARDT K.M. (1988) ;  CRØNHAUG K. & FALKENBERG J. S. (1989) ;  FAHEY L. &
NARAYANAN V. K. (1989) ;  VIRANY B., TUSHMAN M. & ROMANELLI E. (1992) ;  WATERHOUSE M.
F. (1992) ;  BUCHKO A. A. (1994) ;  YASAI-ARDEKANI M. & NYSTROM P.C. (1996).



propositions de Jeffrey PFEFFER et Gerald R. SALANCIK (1978, p. 13) pour compléter la
vision comportementale, fondée sur l’objectivité et l’intensité des stimulus, en mettant en
évidence la façon dont ces caractéristiques environnementales sont perçues, relevées, traitées
par les membres de l’organisation et incorporées dans les processus organisationnels.
Les propositions de J. PFEFFER et G. SALANCIK nous inspirent dans la mesure où elles
s’inscrivent par leur contingence dans la logique constructiviste (AVENIER M. J., 1997, p.
44). Elles fondent la légitimité des systèmes individuels et socialisés d’interprétation, de
jugement et de décision. Elles donnent à l’action concrète et à la réflexion engagée des acteurs
organisationnels un sens et une orientation dans un contexte réputé complexe et variable ; en
raison de la multiplicité de ses acteurs, de ses variables, de ses anneaux de causalité, des
significations qu’on peut lui apporter, des préférences, des options et des conséquences qui en
découlent.
L’engagement (ou le degré d’implication) des décideurs (TVERSKY A. et KAHNEMAN D.,
1986 et 1974) - submergés par des flux continus d’informations incomplètes, ambiguës,
contradictoires (FAHEY L. et V. K. NARAYANAN 1989, p. 362) et incertaines10 - dans les
actions quotidiennes et projectives que mènent les entreprises donne un sens et une quasi-
cohérence à leurs multiples interactions internes et externes. En effet, engagés dans un
processus de décision, l’aspect paradoxal des capacités cognitives individuelles, à la fois
sélectives et hollistiques, conditionnées et créatives, conjugué à une exposition permanente
des stratèges aux aléas du micro-environnement11 et du macro-environnement, confèrent à
l’entreprise la possibilité d’ « agir » ou de « pro-agir » ses contextes d’action et de
réflexion12. Il ne s’agit pas de �se tailler un environnement à son doigt�

13 et moins encore
d’agir dans le cadre d’une image réconfortante de cet environnement. Seulement, le faite que
des dirigeants d’entreprises sélectionnent consciemment ou inconsciemment des informations
parmi tant d’autres ou se concentrent sur des événements et négligent certains autres, par
exemple, n’a rien d’arbitraire14 ni de partiel. Compte tenu des limites biologiques humaines en
matière de perception, de collecte et de traitement de l’information, la sélection apparaît
comme une activité cognitive naturelle qui  rend cet environnement plus accessible à la
compréhension, à l’interprétation et à l’action managériale. Une mise en évidence de
l’individu et de ses dimensions créatives, actives et sélective, si nous nous se référons au
modèle de A. LANGLEY (1991) et ses associés. Bien sûr, cela n’implique en aucun cas une
remise en cause absolue de l’objectivité des caractéristiques environnementales, mais habilite
la subjectivité des acteurs organisationnels en intégrant dans l’analyse le côté créatif de leurs

                                                          
10En empruntant la terminologie de Karl E. WEICK (1979) et de Richard DAFT et K. E. WEICK (1984), par
incertitude nous faisons allusion aux « apparences auxquelles a à faire face une organisation » et qui « sont
toujours équivoques ». C’est-à-dire, susceptibles d’être interprétées différemment par des acteurs
organisationnels et sociaux. Cette incertitude (équivocité) est due à l’existence de variables multiples, d’anneaux
de causalité multiples et aux facultés cognitives des acteurs à donner un sens à partir de leur expérience, de leur
contexte d’action et de réflexion et de leurs multiples connexions et coactivations.
11Le micro-environnement est conceptuellement assimilé au « task environment » et au
« aggregation environment» décrits par R. N. OSBORN & J. G. HUNT (1974, p. 232).
12Rappelons que les contributions de Karl E. WEICK soutiennent la thèse selon laquelle l’environnement est agi
ou pro-agi par l’organisation. C’est-à-dire que, l’acte d’organisation qui fonde l’organisation en tant qu’entité
est un acte voulu et construit. De même, les interrelations (act, interact et double interact) qui sont à la base de
l’action d’organiser, eux aussi, sont orientés par les fins.
13Proverbe arabe. On dit �se tailler quelque chose à son doigt » pour désigner à la fois un couplage et une
relation de dépendance entre deux entités distinctes.
14A ce propos S. KIESLER & L. SPROULL (1982, op. cit., p. 556) notent : « Given the limited capacity of
human beings to deal with all of the information in their environement, encoding must be a selection task. But
selection is not a process of arbitrarily picking and choosing among all avaible information. Rather, people
attend to and encode salient matérial - events that are unpleasant, deviant, extreme, intense, unusual, sudden,
brightlylit, colorful, alone, or sharply drawn »



décisions, la personnalisation de leurs actions et la continuité Individu-Organisation-
Environnement15. Les propos de Gérard KOENIG (1993, p. 128) illustrent parfaitement bien
cette nouvelle façon de penser la bipolarité Entreprise-Environnement : « l’interprétation de
la réalité est souvent plus incertaine, ou plus exactement ce sont les actions que la firme
entreprend qui fixent dans une large mesure la signification des phénomènes auxquels
l’entreprise se trouve confrontée ». A travers ses interactions avec des éléments de son champ
d’intérêt, le stratège (le décideur ou l’équipe de direction) apprend à observer, à agir, à réagir,
à discerner, à anticiper des comportements et à adapter ses objectifs et ses actions. C’est dans
l’action complexe orientée par la recherche d’efficacité satisfaisante, d’indépendance, de
coopération, de domination, évitant des menaces perçues et profitant d’opportunités
éphémères, que le stratège réactualise à dessein ou instinctivement sa �connaissance� du
monde qui l’entoure. Ses représentations se font et se défont au fur et à mesure que les
résultats de ses interactions avec les entités distinctes de son champ d’intérêt. Autrement dit,
ses prédispositions cognitives et psychologiques confrontées à ses expériences quotidiennes
confirment, infirment ou altèrent les représentations qu’il se fait de son environnement, qui
guident ses actions et leur donnent une persistance, une réorientation ou une érosion. La
survie, la performance et la croissance de son entreprise deviennent alors tributaires de la
vitesse et de la manière dont le couplage (congruence)16 Entreprise-Environnement sera
assuré par l’équipe de direction.
Pour l’illustration, selon les résultats empiriques d’une étude faite par Liam FAHEY et V. K.
NARAYANAN (1989) sur 20 ans d’évolution des cartes causales (revealed causal maps) des
dirigeants de Zenith, les analyses montrent que « the content of the maps changed
considerabley from period to period... the revealed causal maps evolve over time and
sometimes in tune with the environment (p. 374)». D’où l’idée d’une utilisation proactive de la
technique des cartes causales comme « means of tapping the intentions of decision-makers (p;
374)» et d’assister les changements stratégiques dans les entreprises. D’autres travaux sont
venus affirmer l’hypothèse d’une congruence entre l’univers cognitif de l’acteur (ses cartes
cognitives, ses cartes causales, ses schèmes, ses schémas mentaux, etc.) et son univers perçu
(son environnement). De l’étude doctorale de Thierry VERSTRAETE (1997) nous
retiendrons, entre autre, la dimension cognitive comme facteur de congruence, permettant à
un organisateur de « rendre l’environnement congruent à sa vision, à l’organiser selon ce
qu’il souhaite » (p. 424). Dès lors, nous rejoignons ces auteurs dans leur proposition
d’intégrer une dimension cognitive complémentaire au concept « environnement » afin de
réconcilier les apports des théoriciens de la contingence et les historiens des affaires.

II. 2. A PROPOS DE LA « VIRTUALITE » DE L’ENVIRONNEMENT DU STRATEGE

Au-delà des frontières perceptibles, notamment géographiques (localisation, sites distinctes de
production, de prestation et/ou de commercialisation), juridiques (statuts, contrats et
règlements internes institutionnalisant les niveaux hiérarchiques, leur composition et leurs
rapports), technologiques, financières (participations, actionnariat), stratégiques (produit-
marché), la notion d’environnement que nous proposons à partir des concepts de champ,

                                                          
15Pour une lecture synthétique des travaux de A. LANGLEY & ali. (1991) voir la thèse de Bernard FORGUES
(1993, pp. 40-44) : « Processus de décision en situation de crise » Thèse de doctorat ès sciences de gestion,
directeur A. R. THIETART, Paris 9.
16Une des thèses de la contingence structurelle prône une approche de la dynamique organisationnelle à partir de
la congruence cognitive : l’évolution des perceptions qu’ont les décideurs de leur environnement, de la stratégie,
de la structure et des résultats obtenus par l’entreprise. On lira FAHEY L. & V. K. NARAYANAN (1989, p.
374).



d’entités distinctes, d’interactions et de délais s’étend à la psychologie, à la cognition et à la
psycho-sociologie des acteurs organisationnels.
Autrement dit, l’environnement du décideur stratégique peut être retracé avec un niveau
d’abstraction plus élevé et moins figé en évoquant sa virtualité17. Ainsi, afin de définir « la
nature de l’influence ou de l’interaction entre l’organisation et ses différentes composantes
externes » (STARBUCK W. H. MILLIKEN F. J., In HAMBRICK, 1988) et d’identifier les
réseaux d’interactions passés, présents ou possibles, les recherches sur les potentialités
qu’offre la phénoménologie des participants dans la vie d’une organisation se révèlent
prometteuses. Aussi, pour définir un « environnement pertinent », au sens de CROZIER et
FRIEDBERG18, l’intentionnalité (et l’inintentionnalité) des acteurs n’est sans doute pas
négligeable et le caractère construit des champs d’interaction n’exclut pas leur objectivité19.
Premièrement, les champs d’interaction ne sont pas donnés préalablement à l’action et à la
réflexion des acteurs organisationnels. D’un côté, comme démontré d’abord par J. PFEFFER
& G. R. SALANCIK (1978) ensuite par James G. MARCH (1991, pp. 97-98), on a
l’attention, la perception et l’interprétation des dirigeants qui limitent leurs champs
d’interactions. De l’autre côté, selon la causalité circulaire de Karl E. WEICK (1979), une
éventuelle reconfiguration de ce champ d’interaction paraîtrait comme une conséquence
logique de l’action et du résultat qui en découle. Cela étant, les frontières de l’organisation et
de son contexte d’action et de réflexion ne sont pas figées ; elles sont donc amovibles suivant
le processus d’adaptation au quotidien (MARCH J. G. 1991, pp. 97-98), le jeu concurrentiel
(PORTER M., 1982), la nature de l’influence (STARBUCK W. H. cité par G. G. DESS & D.
W. BEARD, 1984) et les opérations cognitives (GIORDANO Y., 1993) des entités distinctes
présentes dans un champ d’interaction.
Deuxièmement, il se trouve que certaines entités distinctes seraient omniprésentes à un
moment donné de la vie d’une organisation ou qu’elles aient une réelle emprise sur les
stratèges et leurs stratégies, alors qu’ultérieurement elles sont reléguées à l’arrière plan d’un
champ d’interaction perçu. Alain Charles MARTINET (1993) voit dans les activités
cognitives des acteurs organisationnels, les enjeux politiques et décisionnels internes et entre
les entités distinctes, des facteurs d’amovibilité des construits environnementaux. Aussi, pour
Marie-José AVENIER des intentionnalités diverses et des interactions multiples et
enchevêtrées seraient les principaux facteurs d’un tel processus (re)configurationnel de
l’environnement d’une organisation. Plus loin encore, « l’autonomie essentielle des unités
sociales, et de leurs multiples interactions enchevêtrées » est une hypothèse qui « implique
que le contexte de l’organisation a peu de chance de rester stable entre le moment où une
décision est prise (...) et celui où cette décision s’incarne concrètement ». D’après le même
auteur, « il s’en suit qu’un tracé à un certain moment, ne le reste pas forcément lorsque les
buts, les préoccupations ou le contexte de l’organisation changent » (AVENIER M. J., 1997,
p. 43). Par ailleurs, il suffit d’une décision émergente20, qui paraîtrait mineure aux yeux de
certains participants dans un champ d’interaction et majeure aux yeux de certains autres, pour
y introduire des changements de repères et des reconfigurations en cascade (une sorte de
redistribution des cartes). Le cas des petites innovations qui se transforment progressivement

                                                          
17Rappelons que le terme �virtualité� est employé ici au sens de �potentialité� ; ce qui existe en puissance. Voir
Dictionnaire encyclopédique de la langue française 1993, Hachette.
18« L’ensemble des acteurs sociaux dont les comportements conditionnent plus ou moins directement la capacité
de cette organisation de fonctionner de façon satisfaisante et d’atteindre ses objectifs » CROZIER M. & E.
FRIEDBERG (1977), op. cit., p. 140.
19« ... les organisations sont composées d’individus qui sont des êtres pensants susceptibles de comportements
intentionnels ; mais ces individus sont aussi et de façon indissociable, des êtres physiques et biologiques soumis
aux lois de la nature... » AVENIER M. J.(1997, p. 41).
20Au sens de décision non programmée de H. A. SIMON.



et transforment l’organisation et ses rapports avec les autres organisations qui l’entourent, est
un exemple largement repris par les auteurs.
Troisièmement, les interactions dont il est question dans notre suggestion ne sont pas
uniquement prises au sens de la complification progressive (WARREN R., 1967) de flux
quantitatifs (ou quantifiables) et de probabilités statistiques des outputs d’un système.
Rappelons-nous que l’approche systémique traditionnelle mesure la complexité qui régisse un
contexte donné par la multiplicité de ces niveaux d’interdépendance (écosystème)
(BOULDING K. L., 1956) ; par le croisement et la combinaison du nombre de contraintes
(ALDRICH H. E., 1971 et 1979), d’objectifs et de transformations des rapports de
dépendance (WARREN R., 1967) entre des unités interagissantes ; par l’hétérogénéité et le
nombre des activités de l’entreprise (CHILD J., 1972) ; par la variété et la multiplicité de la
localisation des facteurs de décision (DUNCAN R. B., 1971 et 1972), notamment ,
géographique. Outre cette quantification de la complexité, que nous supposons réductible
avec le développement des sciences de la décision, du traitement de l’information et de
l’informatique, certaines interactions relèvent de la phénoménologie des acteurs
organisationnels. Elles se traduisent dans le quotidien des organisations par des flux qui ne
sont pas tous tangibles mais que l’intuition et les convictions intimes décèlent et livrent à
l’interprétation et à la prise de décision21. En effet, partant des transactions quotidiennes
régulières et/ou irrégulières aux mécanismes formels et informels d’échanges d’informations
et de procédés, en passant par des échanges, des dépendances et/ou des interdépendances
intra-organisationnelles et inter-organisationnelles qui relèvent plutôt de la psychologie des
acteurs et de leur cognition. Au-delà des objectifs explicites, des mesures, des quantités et des
chiffres qui donnent à un réseau d’interactions une forme et un contenu (la nature des
relations qu’entretiennent deux ou plusieurs entités distinctes) et conditionnent l’évolution de
ces relations, nous disions au-delà de ces éléments tangibles il en existe d’autres qui le sont
moins. Plus précisément, les liens psychologiques et psycho-cognitifs entre des centres de
décision situés de part et d’autre des frontières institutionnalisées des organisations. Certes, la
nature de ces frontières (réelles ou fictives, économiques, juridiques, géographiques, etc.),
leur nombre, leur dynamique (en cas d’une diversification, de fusions, d’absorptions, de
disparitions, etc.), la diversité des logiques d’action qu’elles abritent, sont autant d’éléments
qui caractérisent les interactions, conditionnent leurs résultantes et (re)définissent
l’environnement de l’entreprise. Ils (re)structurent de différentes manières l’univers cognitif
du décideur stratégique ; la configuration qui préexiste à son action, qui guide cette action et
qui change, s’ajuste et/ou se maintient au fur et à mesure que l’action et ses produits se font
sentir dans l’expérience quotidienne du stratège.
Enfin, le temps. Outre sa continuité et son irréversibilité (AVENIER M.-J., 1997, p. 45), il y a
sa dilatation. Compte tenu des facultés et des limites d’identification, de mémorisation, de
traitement et de représentation des être humains en général et des dirigeants22 d’organisations
en particulier, tout changement de repère intervenant le long d’un axe temporel
conventionnellement élaboré est différemment perçu par les acteurs interagissants dans un
champ d’interaction déterminé. C’est-à-dire, le temps qu’il faille à un dirigeant, une coalition
dominante ou une organisation pour percevoir, analyser et intégrer (KIESLER S. et L.
SPROULL, 1982) un changement, une tendance ou une vision nouvelle susceptible d’affecter
la performance d’une partie ou l’ensemble des entités distinctes qui interagissent dans un

                                                          
21Rappelons à ce propos les découverte de TURING (1975) concernant les ESP (Extra-Sensorial Perceptions), la
division du cerveau humain en zone de créativité et zone d'analyse établie par R. SPERRY (1968) et les
différentes formes de rationalité, dont la rationalité limitée de H. A. SIMON.
22A croire certaines investigations empiriques sur le traitement de la complexité environnementale, les aptitudes
cognitives varient avec « la position hiérarchique » des dirigeants dans l’organisation et « leur rôle d’interface
avec l’environnement externe » Bénédicte VIDAILLET (1997).



espace déterminé, n’est pas constant. Les situations de crise23, d’urgence ou de forte
turbulence (CHAKRAVARTHY B., 1997) agissent sur la perception et la représentation
qu’ont les acteurs organisationnels d’une variable présupposée universelle. Dès lors, les
phénomènes qu’accompagnent ce que les chercheurs en sciences des organisations appellent
�pression temporelle� paraissent comme une résultante logique d’un traitement intensif d’une
situation complexe en un intervalle de temps constant. Par exemple, prenons le cas de cette
entreprise française spécialisée dans la fabrication de modules électroniques pour chars de
guerre, qui au lendemain d’une guerre éclair se trouvait dans l’obligation, sous peine d’être
pénalisée par les pouvoirs politiques nationaux et internationaux, de reconfigurer son
environnement pertinent. Bien que les tendances lourdes affichaient une nette diminution des
dépenses militaires, les dirigeants de cette entreprise jugeaient impossible et inimaginable une
reconfiguration radicale de leur environnement sur le court et moyen termes, et moins encore
dans l’immédiat. Ainsi, ils estimaient à quelques années le temps qu'il leur faudrait pour
introduire sans grands risques des changements significatifs dans leur entreprise. Du jour au
lendemain, la guerre s’éclate et l’entreprise se trouvait privée de trois de ses principaux clients
(un agresseur déclaré et deux alliés potentiels), soumise à un décret international d’embargo et
contrainte d’amorcer un processus stratégique avec des données autrefois inimaginables, des
entités absentes et d’autres émergentes. Ce qui était impossible et inimaginable une heure
avant l’invasion du Koweït City est devenu envisageable le lendemain de l’embargo
international pour devenir une perspective stratégique (de diversification) puis un programme
de développement de l’entreprise dans le spatial et le nucléaire civil.
Chester I. BARNARD (1938) fut l’un des premiers penseurs des organisations à avoir  tenté
de sortir la théorie de l’organisation des sentiers de la certitude totale, du contrôle absolu et de
la linéarité des systèmes clos. Notamment, lorsqu’il démontra l’intérêt d’intégrer des facteurs
psychologiques et sociaux dans l’analyse organisationnelle (Idem, chapitre IV, pp. 38-45), de
rendre compte de la complexité organique et fonctionnelle des organisations (Ibidem, chapitre
VIII pp. 96-113) et enfin d’examiner l’environnement de la décision organisationnelle
(Ibidem, chapitre XIII, pp. 185-199). Ses réflexions ont sans doute permis à James D.
THOMPSON (1967) puis à John CHILD (1972) de repenser la firme comme un système
naturel ; ouvert dont l’état peut être décrit et prédit à partir de ses interactions, de ses
interdépendances avec son environnement.
A l’inverse des systèmes clos, l’entreprise, par ses incommensurables et tumultueuses
interactions avec son environnement, est quotidiennement affrontée à l’incertitude, à
l’ambiguïté et aux risques de toute nature. Par le biais de coactivations (DOW G. 1988)
internes et externes, ses objectifs et ses actions agissent, selon des conditions de connectivité
et avec des proportions nuancées, sur les objectifs et les actions de ses composantes internes,
ceux de ses partenaires et de ses concurrents. De même, les objectifs poursuivis et/ou les
actions engagées par les éléments qui entourent cette entreprise agissent sur elle et sur ses
composantes différemment ; selon qu’ils seraient placés en amont ou en aval des ses activités,
par exemple ou selon la nature des relations interindividuelles, pour un autre exemple24.
Sans doute, c’est à John C. CHILD que la recherche sur l’impact des interactions entre
l’environnement et l’organisation doit sa première conceptualisation complexe. Notamment,
le caractère biunivoque de l’influence qu’exercent l’un sur l’autre. En effet, la notion
d’environnement fait référence au contexte dans lequel des intentions et des actions

                                                          
23Notamment, le fait « d’accorder une attention immédiate à la situation » et les implications psychologiques (le
stress) et socio-cognitives (la perception du temps) qui en découlent. Cf. FORGUES B. (1993, pp. 46-51). Voir
aussi VIDAILLET B. (1993).
24Le fait que l’environnement soit perçu différemment ne résulte pas de la subjectivité des acteurs mais bien au
contraire d’une réalité contingente et hétérogène qui s’impose intuitivement. Voir les travaux de LAWRENCE P.
R. & J. W. LORSCH (1978).



(individuelles, collectives et/ou organisationnelles) se rencontrent, se combinent, s’affrontent,
coopèrent, s’éliminent, se développent et/ou se transforment selon des �logiques� peu ou pas
du tout claires pour l’esprit humain25. Les dimensions de ce contexte ne sont pas uniquement
temporelles ou spatiales. Elles sont aussi phénoménologiques. C’est-à-dire, relative aux
propriétés internes des structures et des processus cognitifs individuels et collectifs qui
donnent aux représentations la force et la puissance requises par le concret, mais qui peuvent
aussi les introduire en biais. L’article de John CHILD souligne l’importance de distinguer
l’environnement objectif de l’environnement perçu afin de déterminer l’environnement
pertinent26 de l’organisation et adopter une orientation stratégique(GLAISTER  K. et D.
THWAITES, 1993) appropriée.

EN GUISE DE CONCLUSION.

Les dimensions cognitives, psychologiques et sociologiques de l’environnement du Stratège
lui confèrent un statut virtuel. D’un côté, du fait des phénomènes perceptifs, l’environnement
d'un décideur stratégique ou d’une stratégie d’entreprise n'est pas figé à l'image instantanée du
Réel et contient des potentialités d’action et de réflexion qui ne coïncident pas forcément avec
d’autres observations intervenant parallèlement dans le même Espace /Temps.
L'environnement stratégique paraît comme une construction virtuelle à l'image (1) des
potentialités que révèle l'activité cognitive des acteurs stratégiques et que (2) nourrissent les
interactions quotidiennes de leurs actions. Lors de cette construction, le système de
représentations du Stratège qui se nourrit de perpétuels construits externes joue non seulement
le rôle de filtre mais également de générateur d’idées et d’éventualités.
D’un autre côté, du fait de la complexité qui entoure les stratèges, des opportunités et des
menaces sont détectées en fonction (1) de l’étendue des espaces d'interaction, (2) de
l’identification des entités distinctes qui les occupent, (3) de la nature des interactions qui les
animent et (4) le temps qu'il faille aux acteurs pour percevoir, interpréter et incorporer les
changements qui y surviennent. Le Stratège les organise en fonction des représentations qu’il
en fait et des attentes perçues de part et d’autre des frontières virtuelles de son environnement
Ainsi, l’environnement du stratège est en construction/destruction circulaire à la fois vrai et
imaginaire. Il est à l’image des multiples interprétations que se font et se défont des décideurs
agissant et agis par des conditions singulières27, incertaines et non linéaires.
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