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RESUME

L’analyse des deux perspectives fondatrices de la problématique de la décision stratégique permet de
mettre en évidence la dualité qu'elles expriment entre connaissance (les processus de prise de décision
comme producteurs de savoirs) et action (’action organisationnelle qui forme les stratégies de U'organisa-
tion).

Pour dépasser cette dualité, et articuler ainsi connaissance et action, nous proposons une perspective
socio-cognitive de la décision. Cette perspective, organisée autour du concept de Représentation Sociale,
permet de définir la décision cormme un processus de production de connaissances socialement élaborées
{dans le cadre de I'interaction entre acteurs situés dans un contexte d’action), a finalité pratique, c’est-&-
dire qui oriente les conduites sociales développées par les acteurs concernés.

De ce fait, la décision apparait comme un construit émergent d’'un ensemble d’activités décisionnelles,
socialement situées dans un contexte d’action, construit produit par les délibérations auxquelles il a don-
né lieu,

La conclusion développe le concept de conduite sociale comme une forme nouvelle d’analyse de l'action

dans Forganisation.

La décision stratégique constitue probable-
ment un des domaines les plus actifs de la
recherche en management stratégique. A preuve,
Pabondante liftérature dont elle a fait Jobjet
depuis la fin des années cinquante.

Cette littérature traite de la question de I'éla-
boration des choix stratégiques et de la stratégie,
selon trois perspectives principales :

1 - la décision comme probleme a résoudre, o
le modéle rationnel de la décision, caractéristique
de I'Ecole de la planification stratégique [LEAR-
NED et al. 1965, ANSOFF 1968] ;

2 - la décision comme résultat de processus
permettant d’opérer des choix stratégiques ; ces
processus sont largement influencés par des
dimensions bureaucratiques et organisation-
nelles: [MARCHE et al, 1979, CYERT et al.
1970...1 et/ou politiques [LINDBLOM 1959, ALLI-

SON 1971, QUINN 1980, EISENHARDT et al.
1989...], sans négliger les dimensions cognitives
limitant la rationalité des acteurs de ces proces-
sus [SIMON 1957, JANIS 1982, FREDRICKSON
1984...L

On parle, pour ces deux premidres perspec-
tives, d'un paradigme de la «formation de la déci-
sion» [decision making], au sens de la formation
de choix opérés par des décideurs, & partir d’acti-
vités décisionnelles successives, menées par des
décideurs qui contribuent ensemble a la résolu-
tion de problémes qui doivent faire I'objet de déci-
sions. La formulation de ces choix g'exprime par
des décisions qui traduisent une intention pour
Paction développée dans Fimplémentation.

3 - La décision comme produit <«outcome»
[WEICK 1983], «pattern> [MINTZBERG 1978]
action [LAROCHE 1991] ou encore, comme pro-
cessus continu dans un contexte d’action [PETTI-
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GREW 1985, 1987]. La perspective retenue est
celle de la formation de la stratégie, plus que de la
décision, au sens des comportements stratégiques
effectivement réalisés par lentreprise. Ils peu-
vent ne pas correspondre a des décisions délibé-
rées et planifiées, voire se traduire par des com-
portements gqui n'ont jamais été délibérés,
cest-a-dire construits dans <«P'émergence»
[MINTZBERG et al. 1985b]. On parle ici du para-
digme de «la formation de la stratégie» au sens ol
on considere que l'action continue développée
dans Porganisation forme les comportements stra-
tégiques, sans que cette action soit nécessaire-
ment orientée par une intention.

Ces deux paradigmes posent, de par leur
opposition, une question essentielle : peut-on
continuer & considérer la prise de décision comme
un objet d’analyse pertinent ?

Les tenants du paradigme de la formation de
la stratégie arguent que le lien entre prise de déci-
tion et Paction qui produit la stratégie effective
est problématique. Il peut y avoir action straté-
gique sans décision ; le degré d'implémentation
d'une décision peut étre trés faible, voire inexis-
tant.

I} est souvent difficile d’identifier qui prend
véritablement les décisions ; les processus de déci-
sion peuvent varier, pour une méme entreprise,
d’une situation 2 une autre, et il peut y avoir
action stratégique sans consensus décisionnel
[BUTLER 19901

Pour dépasser ce qui peut apparaitre comme
une opposition irréductible entre tenants de la
formation de la décision comme choix résultant de
processus de prise de décision, et les supporters
de Iaction formant la stratégie, il est nécessaire
de préciser les options fondamentales qui suppor-
tent ces deux paradigmes ou projets de recherche.
Tout d’abord, en considérant l'objet d’analyse
constitué, par chacun de ces paradigmes ; ensuite,
le niveau d’analyse auquel se situe I'investigation,
et enfin, les options épistémologiques et orienta-
tions ontologiques formulées, lorsqu'elles le sont,
par les auteurs de ces travaux.

Cette analyse nous permetira de mettre en
évidence la dualité qui s'exprime dans ces deux
paradigmes, entre connaissance et action ; il v a
dualité au sens ol ils analysent des objets de
nature différente, sans poser véritablement la
question du lien entre ces objets que sont les pro-
cessus de prise de décision, en tant que produc-
teurs de connaissances, et Paction organisation-
nelle, dans laquelle se forment les comportements
stratégiques.
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Pour dépasser cette dualité, nous proposons
un nouveau cadre conceptuel et analytique pour
réarticuler décision et action stratégiques ; celui
de I'approche socio-cognitive qui permet de consi-
dérer différemment cette question du lien entre
décision et action, en explicitant les processus par
lesquels les individus construisent leur connais-
sance de la réalité sociale et déterminent les
conduites sociales qu'ils pensent devoir adopter
dans un contexte d’action donné,

Cette perspective rejoint en partie certaines
des préoccupations actuelles de la GRH, tant du
point de vue d’'une meilleure compréhension de la
question complexe de la motivation [origine et
manifestations de la motivation individuelle et
collective LOUART 19931, que de celui d’'un enri-
chissement possible du «modéle de la gestion des
contradictions», dans Particulation des relations
qu'il propose entre acteurs-action-stratégie et
changement [BRABET 19931.

Ceci nous permettra de conclure sur les pers-
pectives nouvelles que peut offrir cette approche
socio-cognitive, en matiere d’analyse des proces-
sus de prise de décision et, plus largement, pour
Ianalyse des modalités de formation de laction
stratégique dans Porganisation.

I . LA QUESTION : DECISION OU STRATE-
GIE ?

Pour tenter d’approcher la complexité de cet-
te question, on peut définir la décision comme
«une processus d’action par lequel une entreprise
passe d’une position stratégique réelle & ume
autre» [NIOCHE 1985 p.119]. Cette définition,
tras large, représente au processus qui transite au
sein de quatre strates, produisant ainsi une «sub-
stance» qui peut &étre nommée décision, action et
stratégie.

La substance produite par ce processus ne
suit pas un cycle déterminé, linéaire ; elle résulte
d'un ensemble d'interactions entre strates trés
difficiles a observer, d’ou1 lintérét de définir un
objet d’analyse pour chacun de ces deux para-
digmes.

1.1. L’objet d’analyse de la décision
Le paradigme formation de la décision définit

son objet comme étant celui des processus de pri-
se de décision.



P.C. NUTT [1993] propose la définition sui-
vante : «Decision making is a process made up of
stages carried out to set directions, identify solu-
tions, evaluate courses of action, and implemen-
ted a preferred plan» {p. 1071]. Cette approche
processuelle recouvre done 'ensemble des proces-
sus permettant d'identifier et de structurer des
probléemes, d’évaluer les solutions envisageables,
de choisir les actions & engager a partir de préfé-
rences établies, et d’'en assurer la mise en euvre.

Dans sa version rationnelle [Probléme &
résoudre], elle postule Pexistence d'une rationali-
té universelle [SFEZ 1981], tant du point de vue

du décideur, que de Porganisation, cette derniére.

étant considérée comme une <boite noires [ANAS-
TASSOPOULOS et al. 1985). Dans sa version
résultat produit par des processus [ce qui corres-
pond & lentendement courant de Decision
making], 'accent est mis sur la volonté de présen-
ter ces processus de maniére plus réaliste.
L’'approche critique du modéle rationnel [CYERT
et al. 1970, MINTZBERG et al. 1976, NUTT 1984]
permet de mettre en évidence deux types de
variables agissantes sur ces processus :

- les dimensions organisationnelles et bureau-
cratiques, qui influent & la fois sur les processus
et leurs contenus, l'organisation par sa configura-
tion et ses procédures orientant Pactivité déci-
sionnelle et la nature des éléments qu'elle traite
[existence d’indicateurs, de programmes, de rou-
tines... MARCH et al. 19797 ;

- les dimensions politiques inhérentes aux
processus de décision, la rationalité des diri-
geants étant souvent pondérée, limitée, par des
considérations de pouvoir lides aux conflits exis-
tants entre personnes et coalitions autour d'une
décision {LINDBLOM 1959, MARCH 1962, ALLI-
SON 1971, PFEFFER et al. 1974, CROZIER et al.
1977, FRIEDBERG 1993].

Ces dimensions ne sont pas exclusives. Elles
se combinent fréquemment et peuvent s'exprimer
sous la forme de processus incrémentaux [QUINN
1980] ou sporadiques et contraints selon la natu-
re des sujets traités [HICKSON et al. 1986].

A ces deux dimensions, on peut ajouter celle
de la nature cognitive des éléments qui §'expri-
ment dans ces processus. Au plan du décideur
tout d’abord, dont la rationalité, limitée par ses
capacités cognitives, est également orientée par
l'existence d’une cognition supportée par une
structure [des cartes cognitives ou mentales] qui

détermine sa perception du monde environnant
[AXELROD 1976, HUFF 19901
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Ensuite, au plan de Porganisation elle-méme
par l'existence de structures cognitives centrales
{des générateurs d’action STARBUCK 1983, des
logiques dominantes PRAHALAD et al. 1986, ou
des paradigmes et systémes de croyances
DONALDSON et al. 1983, JOHNSON 19881, qui
exercent ici aussi un effet de filtrage perceptif et
interprétatif orientant Pactivité du décideur.

La formation de la décision apparait donc
comme étant cenfrée sur un objet, les processus
de prise de décision selon différents point de vue :
la nature de ces processus [Politique, organisa-
tionnel...}, les caractéristiques des situations déci-
sionnelles [le type de décision FREDRICKSON et
al. 1984, 1989] et les pratiques développées par le
groupe dirigeant dans ses activités décisionnelles
[leadership, dynamique du groupe au travail,
aspects cognitifs... BATEMAN et al. 1989, THO-
MAS et al. 1993, WEICK 1993...].

Elle se situe dans une perspective qui présen-
te la décision comme activité produisant des
choix, & partir d’approches méthodologiques
empiriques, basés sur des études de cas recons-
truisant a posteriori des événements, des épisodes
marqués par un début et une fin. La question de
I'implémentation n’est que trés rarement évoquée
dans ces travaux si ce n’est sous la forme d'un pos-
tulat implicite qui pose le principe de la relation
décision -> implémentation.

C’est sur ces deux points (Fimplémentation ou
la question du lien entre décision et action, et cel-
le de la validation méthodologique des dispositifs
de recherche employés), que se construit, en oppo-
sition, le paradigme formation de la stratégie.

1.1.2. Les objets d’analyse de la formation de
la stratégie

Ce projet de recherche résulte d'une rupture
de perspective. Il considére la décision comme un
objet non pertinent pour rendre compte de la com-
plexité du fonctionnement des organisations en la
matiére. Pour cerner cette complexité, il convient
de considérer Paction et les formes qu'elle prend
dans I'organisation, plutét que la décision.

Dans cette perspective, H. MINTZBERG par-
le de stratégie, AM. PETTIGREW de change-
ment stratégique (strategic change). COHEN,
MARCH et OLSEN [1972] parlent d'un «modgle
de la poubelle», représentant un fonctionnement

organisationnel comme celui d'une anarchie orga-
nisée [MARCH et al. 1974].
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Ce modele de la poubelle constitue probable-
ment une des critiques les plus radicales du pos-
tulat rationnel établissant un lien entre décision
et implémentation.

Ce modéle s’applique plus spécifiquement aux
anarchies organisées [des organisations caractéri-
sées par des préférences incertaines, une techno-
logie floue de par l'absence de procédures claires,
qui amene a un fonctionnement par tatonnement
pragmatique, et une participation fluide et irré-
guliere des participanis aux processus de prige de
décision]. Les choix y résultent de rencontres for-
tuites entre problémes et solutions, portés par des
participants plus ou moins disponibles et investis,
lors d'opportunités de choix [des situations de
décision] dans lesquelles les dirigeants construi-
sent et découvrent leurs préférences dans l'action.

Il n'y a done pas, dans ce modele, de lien de
causalité directe entre processus de décision,
choix et implémentation, tout au plus une causa-
lité contextuelle qui produirait une «rencontre
hasardense de flux indépendants» [EISEN-
HARDT et al. 1992].

H. MINTZBERG s’intéresse, lui, 4 ]Ja forma-
tion des stratégies [au sens des stratégies effecti-
vement réalisées par des comportements straté-
giques, MINTZBERG et al. 1985]. Partant du
principe que la stratégie, selon le postulat de la
formation de la décision, doit résulter d'un enga-
gement dans Paction (c’est-a-dire manifester une
intention pour Paction), il constate que ce lien
entre décision et action stratégique est beaucoup
plus problématique que ce quen dit la littérature.

1l existe de nombreuses ambiguités associées
au concept de décision. Les décisions peuvent
émerger de manidre non délibérée, les strategies
également, au sens ou elles peuvent ne corres-
pondre ni & des engagements, ni a des intentions.
Par ailleurs, le consensus (au sens dun accord
entre les dirigeants ou entre les protagonistes de
’action) n'est pas nécessaire a Paction elle-méme.

Lanalyse des stratégies démontre donc la non
pertinence de la séquence causale décision-action.
L'organisation peut agir sans quil y ait eu déci-
sion, la décision peut exister sans action, et lac-
tion peut transformer la décision originelle et
«subvertir» lengagement initial. Par ailleurs,
Tidentification méme du «moment» de la décision,
celui ol se formerait le consensus décisionnel
nécessaire a laction, pose probleme [MINTZ-
BERG et al. 1985al.

De ce fait, la formation de la stratégie ne
résulte pas d’'un «pattern in a stream of decisions»
mais plutdt d’un «patiern in a stream of actions»
[MINTZBERG et al. 1985b]. Ces actions forment
1a stratégie (a pattern in behaviour) qui peut,
selon les cas, étre plus ou moins intentionnelle
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parce que construite & partir d’engagements plus
ou moins suivis d'effets.

AM. PETTIGREW plaide, lui, pour le chan-
gement plutdt que pour la décision ou 1a stratégie.
Son argumentation est basée sur une critique
méthodologique des recherches menées jusqua
présent autour de la décision. Cette critique porte
sur le niveau d’analyse retenu par ces derniéres.
Peut-on analyser la décision comme un épisode,
un événement discret et extrait, en quelque sorte,
d'une série de décisions et d’actions, dont il consti-
tue (I'épisode) une partie ? (c'est-d-dire en
excluant le contexte décisionnel, et plus large-
ment organisationnel, et ses effets sur cet épiso-
de) [PETTIGREW 1990]. La question concerne
également Papproche de MINTZBERG et al., cen-
trés eux aussi sur Fanalyse d’épisodes a partir de
1a recherche a posteriori, d’intentions ou d’enga-
gements antérieurs qui pourraient expliquer la
stratégie observée.

A.M. PETTIGREW propose de considérer les
processus de décision comme un processus conti-
nu se déroulant dans un contexte d’action. En
déplacant le phare de la recherche d'un objet par-
ticulier (la décision) & un ensemble de considéra-
tions plus étendues (le développement ou le chan-
gement stratégiques), il développe une approche
contextualiste centrée autour d’'un modele d’ana-
lyse permettant de rendre compte des effets du
contexte et des processus comme créateurs de
causalités (ce qui donne forme, sens et substance
4 des événements) [PETTIGREW 1989, p. 9l
Cette analyse contextualiste pose un autre objet
d’analyse, le changement plutét que la décision ou
la stratégie, et un autre niveau d’analyse (Iorga-
nisation plutdt que les simples processus déci-
sionnels). En articulant contexte, contenus et pro-
cessus décisionnels de manidre verticale (les
différents niveaux de Porganisation en interne,
ses relations avec environnement...) et horizon-
tale (les différentes séquences d'inferconnexions
et de la nature des interactions entre événements
qui &'y déroulent), il vise a identifier et expliciter
la nature des causalités (causation) permettant
dexpliquer ou de comprendre les différentes tra-
jectoires suivies par I'organisation (PETTIGREW
1985, 1987].

L’approche contextualiste que propose AM.
PETTIGREW présente Pénorme avantage d’envi-
sager des formes de réponses possibles a
quelques-uns des termes de ce débat décision-
stratégie. Par exemple, la question de la connec-
tion entre décision et action, et sa réciproque (la
connexion action et décision) par une investiga-
tion de la question de implémentation rendue
possible par cette approche qui cherche a inter-



connecter passé, présent et futur, nature du
contexte aux différents niveaux de Forganisation,
et les actions et trajectoires adoptées ou
construites par 'organisation et ses acteurs,

Elle présente également un certain nombre
d’inconvénients et de risques. Cette démarche
contextualiste suppose en effet une investigation
approfondie et sur une période assez longue ;
PETTIGREW a consacré neuf années de travail &
ICI[1985], & partir de trois entrées (le consulting,
Ia recherche et la formation), 'ensemble des tra-
vaux étant supporté par une équipe de recherche.
Ceci constitue un dispositif de recherche assez
exceptionnel, qui n’est pas a la portée d’'un cher-
cheur isolé. Par ailleurs, orientation contextua-
liste présente le risque d'une contextualisation
excessive, cest-a-dire d'exprimer des spécificités
telles qu’elles ne puissent étre transposables 4 un
autre contexte {KOENIG 1993].

L2, Les termes de la question

L’analyse développée ci-dessus permet de
mettre en évidence les différences et oppositions
qui caractérisent ces deux paradigmes. Elles g'ex-
priment & un double niveau :

- celui de I'objet d’analyse défini,
- celui du niveau auquel se situe I'investiga-
tion de recherche.

L2.1. La décision ou le couple épisode-diri-
geants comme objet

Dans cette perspective de la formation de la
décision, 'objet d’analyse retenu est celui des pro-
cessus de prise de décision conduisant & formuler
des choix. Ces processus mettent en relation un
épisode (un probléme devant faire l'objet d'une
décision) et un groupe dirigeant développant des
activités décisionnelles, dans le cadre d’une situa-
tion décisionnelle. Ils permettent de produire de
la connaissance, des savoirs sur I'épisode (le pro-
bléme) qui fait l'objet de ce traitement.

Ces processus peuvent &ire considérés du
point de vue de Pépisode, des contraintes impo-
sées par Porganisation (processus bureaucratique
et/ou politique) ou du point de vue du groupe diri-
geant, par une approche cognitive, soit au niveau
des dirigeants en tant qu’individus (les cartes
cognitives qu’ils développent), soit au plan de
structures cognitives centrales produites par l'or-
ganisation, mais néanmoins intériorisées ou insti-
tuées par ces dirigeants [WEICK 1979].
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Le niveau d’analyse retenu est donc celui de
interaction épisodes-dirigeants, c’est-a-dire de
Iinteraction entre individus, groupe dirigeant, et
les problémes qui doivent étre traités par la
médiation de processus permettant de produire
des choix.

La question du lien entre décision et stratégie
ou I'implémentation du choix n’est généralement
pas traitée en tant que telle, si ce n’est sous la for-
me du postulat rationnel qui considére que Pac-
tion suit la décision.

I.2.2. La stratégie ou le couple action-organi-
sation comme objet

Comme nous Yavons vu, cette derniére pers-
pective adopte le point de vue de Porganisation et
considére un objet (la stratégie, le changement...)
produit daéns et par Faction organisationnelle. Le
modéle de la poubelle souligne la forme particu-
liere des processus de décision dans des organisa-
tions spécifiques que sont les anarchies organi-
sées (les universités). Ils ne sont rationnels ni en
substance, ni au niveau procédural, mais la «mise
au panier» est néanmoinsg un processus permet-
tant de formuler des choix et de rendre laction
possible (méme sil est vrai que la combinatoire
établie par ces processus entre problémes, choix
et solutions est changeante et souvent complexe &
appréhender),

Il faut souligner ici quelques éléments du
débat qui s'est instauré autour de ce modale ; en
substance, on peut dire que ces recherches
concluent généralement sur son caractére excessi-
vement «soft» au plan méthodologique [PIN-
FIELD 1986] et sur le fait quil ne fait qu'expli-
quer ce que n'expliquent pas les autres modeles,
qualifiés de plus «robustes» [LEVITT et al. 19891,

H. MINTZBERG définit un objet d’analyse
qui est celui du lien décision-implémentation. Il
démontre, par un ensemble de recherches, que la
stratégie se forme par une succession de décisions
[MINTZBERG 1978, MINTZBERG et al. 1982], et
que Porganisation peut produire des actions que
le management n’a jamais décidées [MINTZ-
BERG et al. 1985, 1990). La stratégie, contraire-
ment a ce qu'en dit la perspective décision ne se
réduit pas a I'intention, I'action organisationnelle
participant elle aussi de la formation d’'un «pat-
tern» qui est celui de la stratégie effectivement
réalisée.

H. MINTZBERG se situe donc au niveau de
Vorganisation, par 'étude de la formation des
stratégies ex-post en quelque sorte (et non pas de
la décision) avec pour objectif 'analyse de Paction
et du réle qu’a joué la décision dans la détermina-
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tion de cette action [MINTZBERG et al. 1990, p.
5.

AM. PETTIGREW propose un objet d’analy-
se encore plus élargi, celui du changement comme
élément supportant et formant le développement
stratégique de Porganisation. Sa méthode de tra-
vail et son modale d’analyse contextualiste lui
permettent de se situer & différents niveaux de
Porganisation et d'appréhender les interactions
qui se créent, dans laction organisationnelle
entre événements (les décisions, les stratégies, le
poids de Phistoire, de la culture...), et acteurs de
Paction.

Cette approche permet de dépasser les termes
du débat décision-stratégie ; elle résoud en partie
Ia critique méthodologique de I'épisode et elle per-
met dappréhender la question du lien décision-
implémentation en des termes réalistes et cré-
dibles, avec le risque, néanmoins, d'un
contextualisme excessif.

Les termes de la question décision ou straté-
gie g'organisent donc autour d'une césure, d'une
opposition autour de l'objet et du niveau d’analy-
se définis.

Le paradigme formation de la décision consi-
dére un objet qui est celui des processus de déci-
sion activés par un groupe dirigeant autour dun
épisode (un probléme).

Le paradigme formation de la stratégie se
situe au niveau de lorganisation et parle d’'un
objet produit dans Paction (la stratégie, le chan-
gement stratégique).

1 - LA DECISION EN QUESTION : HISTOI-
RE D’'UNE DUALITE

L’analyse de ces deux paradigmes, ou projets
de recherche, réléve une opposition trés nette,
mais qui doit étre nuancée.

Tout d’abord, il g’agit de perspectives, c'est-a-
dire de manidres de considérer ou de porter un
regard sur un objet. De ce fait, la nature de Vobjet
et le niveau d’investigation (le champ de Fobser-
vation défini) different.

Ensuite, du point de vue des questions de
recherche qui supportent ces perspectives. La
question de la perspective décision porte sur com-
ment se forment les contenus des choix exprimés,
celle de la perspective stratégie sur les modalités
de formation de la stratégie (des outcomes, des
patterns) dans Paction organisationnelle, & partir
dune critique du postulat rationnel qui considere
le lien décision-implémentation comme étant
acqus.
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Cest sur ce point de la relation décision-stra-
tégie quiil y a véritablement opposition, la pers-
pective formation de la stratégie arguant que cet-
te derniére ne résulte pas uniquement de la
décision, mais qu’elle se forme en partie dans l'ac-
tion. Ce débat, qui réactualise celui portant sur le
Hen stratégie-structures [CHANDLER 1972],
exprime plus profondément ce que R. DERY pose
comme une dualité fondatrice des sciences des
organisations, a savoir la dualité de l'action et de
la connaissance [DERY 1989, 1990].

En adoptant cette perspective nouvelle, on
peut en effet considérer que la formation de la
décision se centre sur la production de connais-
sances développées par une groupe dirigeant dans
le cadre d’activités décisionnelles, la formation de
la stratégie étant, elle, axée sur I'étude de l'action
qui forme les comportements de Porganisation. Il
v a bien dualité au sens ou elles parlent de la
coexistence de deux objets de nature différente (la
décision d'un cdté, Paction organisationnelle de
Pautre), sans pour autant poser véritablement la
question du lien entre ces deux objets.

La décision se focalise sur la nature des pro-
cessus qui débouchent sur des choix, sans se pré-
occuper de la question de savoir comment ces
choix gexpriment dans Paction. Elle sépare en
quelque sorte le sujet (le groupe dirigeant) en tant
que producteur de connaissances qui s'expriment
dans des choix, de 'action qu'il pourrait engager a
partir de ces choix en posant le postulat que I'in-
tention exprimée va se traduire par un engage-
ment dans Paction.

La formation de la stratégie g'intéresse au
couple action-organisation. Ce faisant, elle opere
un glissement de Pindividu ou du groupe comame
sujet & Porganisation elle-méme comme sujet pen-
sant et agissant, comme acteur principal de cette
action.

Ces deux paradigmes, décision et stratégie,
expriment effectivement une dualité entre pro-
duction de connaissances (la formation de la déci-
sion qui formule un choix, une intention et un
engagement dans l'action) et I'action stratégique,
qui forme les comportements de I'organisation. Ta
prise en compte de ce lien entre connaissance et
action ne g'opére que dans le cadre d'un change-
ment de niveau d’analyse. On passe alors du
couple épisode-dirigeants (les processus qui for-
ment la décision) au couple action-organisation,
lespace dans lequel se déroule l'action, en posant
ainsi deux objets de nature différente.

Certains auteurs et courants de recherche
tentent de rétablir ce lien manquant entre pensée



et action ; il &’agit, pour l'essentiel d'une approche
émergente, celle de Papproche cognitive de la
décision,

Par exemple, K. WEICK [1979] argumente
que V'action organisationnelle ne peut étre appré-
hendée que par I'identification des contenus des
cartes causales ou cognitives qui caractérisent les
différents membres de cette organisation. Ces
cartes ont été élaborées au cours d’expérimenta-
tions antérieures, formant ainsi des représenta-
tions qui instituent (enacted) les savoirs sur 'ac-
tion et les modalités qu'elle doit suivre, en
organisant cette action (organizing).

L'intérét de cette approche cognitive de la
décision réside dans I'importance qu'elle attache
aux différents processus de nature cognitive (per-
ception, interprétation, attributions causales...)
qui forment les contenus de la pensée managéria-
le. Ces processus, eux-mémes articulés autour de
structures cognifives (des cartes causales, des
schémas mentaux, des noyaux figuratifs...) for-
ment ou actualisent des représentations ; ces
représentations, définies «comme des contenus
cognitifs sur lesquels g’exercent des traitements,
consistent en extraction de faits, détection de
formes, connaissances actives et significations
élaborées» [RICHARD 1990 p. 8], opérent comme
des «visions du monde», ¢'est-a-dire comme sup-
portant la perception du monde environnant et
des objets qui le composent.

Ce concept de représentation constitue une
entrée trés intéressante pour dépasser cette dua-
lité entre pensée et action ; il permet en effet de
poser un cadre d’analyse qui met en relation pro-
duction de savoirs et conception de Paction & par-
tir de structures et processus cognitifs, la repré-
sentation constituant en quelque sorte
«I'interface» entre pensée et action.

L'analyse des différents courants de
recherche qui constituent cette approche cogniti-
ve conduit & nuancer cette perspective. J. LAU-
RIOL a montré par ailleurs [LAURIOL 1994] que
ces courants reproduisent plus qu’ils ne dépassent
cette dualité.

Pour le premier de ces courants, celui des
sciences cognitives, l'activité cognitive est consi-
dérée comme un simple médiateur mental entre
un stimulus et une réponse. Ceci conduit 4 'iden-
tification de cartes mentales ou causales [AXEL-
ROD 1976, HUFF 1990], qui décrivent un chemi-
nement cognitif qui ameéne le décideur & prendre
des décisions sur la base de représentations ins-
crites dans cette carte. A ce titre, on peut considé-
rer qu'il s’agit 14 d’'un approfondissement du para-
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digme de la rationalité limitée, le décideur étant
doté de buts (de préférences) et de limites cogni-
tives qu’il s’agit de mieux maftriser.

Le deuxiéme, le courant constructiviste, pos-
tule que le sujet construit, plus qu'il ne découvre
le monde dans son activité, a partir de structures
cognitives [des schémas mentaux, CALORI et al.
19911 qui résultent d’apprentissages antérieurs
[WEICK 1983, WALSH et al. 1988]. La représen-
tation y occupe le réle de cadre de référence, de
logique dominante [PRAHALAD et al. 1986],
auquel le dirigeant se référe pour agir,

Le troisiéme, le courant socio-cognitif, adopte
une conception nettement pius étendue de la
nature de l'activité cognitive ; il propose au-dela
des processus et structures cognitifs (les activités
mentales), la prise en compte de linteraction
entre un sujet, concu comme un acteur social, et
un objet investi socialement et situé dans un
contexte d’action [DOISE et al, 1993, GINSBERG
1990]. C'est dans cette interaction que le sujet
développe I'action lui permettant de produire du
savoir sur la relation qu'il doit entretenir avec
objet, et par 1a méme, se le représenter. La repré-
sentation y est définie comme une forme de
connaissance, socialement élaborée dans Pinter-
action, & finalité pratique, permettant au sujet de
déterminer les conduites sociales qu'il doit adop-
ter par rapport & l'objet. On parle alors de repré-
sentation sociale, en soulignant ainsi le poids du
social dans la formation de cette représentation.

Beaucoup des travaux développés dans le
cadre de ces approches cognitives de la décision
reproduisent donc la dualité pensée-action.
Certains se situent dans la perspective formation
de la décision, considérant que les processus de
prise de décision sont de nature essentiellement
cognitive (les cartes mentales en particulier).
D’autres s’attachent & démontrer les aspects
cognitifs de I'action organisationnelle qui forment
les stratégies, considérant Porganisation comme
un systéme cognitif doté de structures cognitives
centrales, orientant et contraignant laction qui
8§’y déroule [JOHNSON 1988, SCHWENK 1988].
Le débat est ici aussi trés ouvert pour tenter de
déterminer avec préeision ce qui est organisation-
nel dans la cognition et ce qui est cognitif dans
Porganisation [SCHNEIDER et al. 1993],

Pour dépasser cette dualité, également pré-
sente dans les approches cognitives de la décision
ou de l'action stratégiques, nous proposons un
nouveau cadre d’analyse de la décision, bagé sur
un modeéle conceptuel qui est celui de Fapproche
socio-cognitive et d'un cadre opératoire qui est
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celui de la représentation sociale.

Pour établir ce cadre d’analyse, il est néces-
saire de revenir sur cette dualité de la pensée et
de Yaction, en proposant une perspective différen-
te pour I'étude de la décision stratégique, pers-
pective basée sur une position ontologique et une
option épistémologique qui doivent &tre clarifiées.
Ceci nous permettra d’exposer ensuite le modéle
conceptuel qui supporte U'approche socio-cognitive
et de préciser en quoi il peut permettre de
résoudre cette dualité.

III - RETOUR A LA DECISION : UNE
APPROCHE SOCIO-COGNITIVE

87l apparait incontestable que le postulat du
lien choix-intention-engagement dans Paction
posé par le projet formation de la décision ne soit
pas valide, peut-on pour autant réduire la déci-
sion & de simples pratiques idéologiques ou a un
artefact basé sur des pratiques discursives, ayant
vocation 2 légitimer des stratégies qui n’ont pas
été véritablement décidées, mais produites par
Porganisation dans laction ? Peut-on également
se contenter d'une théorisation de 'action organi-
sationnelle basée sur une contestation du postu-
lat de la décision [MINTZBERG 1985, 1990,
BRUNSSON 1990], plus que sur une véritable
conceptualisation de laction elle-méme
[LAROCHE 1993]. Lorsque cette conceptualisa-
tion est opérée, elle s'élabore autour de probléma-
tiques de recherche différentes, le changement
par exemple pour AM. PETTIGREW, a partir
d*une modification de l'objet de recherche et du
choix d’un autre niveau d’'analyse.

Ces deux questions peuvent étre résclues par
une réarticulation de ce qui est actuellement pré-
senté comme une opposition duale. Pour cela,
avec R. DERY [1990}, nous proposons d’envisager
cette question sous la forme d’une dualité de la
pratique.

Cette notion de pratique désigne les formes
d’expérimentations ou de routines développées
par des acteurs dans un contexte organisationnel
précis ; elle intégre un ensemble de dimensgions
Lides a la situation décisionnelle elle-méme (exer-
cice du leadership, conflits de pouveir...) et au
contexte d’action dans lequel cette pratique est
mobilisée (culture de l'organisation, procédures
internes...). L’action résulte de l'activation de ces
pratigques dans la mesure ot elles en organisent et
conditionnent en partie les modalités.

11 y a dualité de la pratique «en ce sens que
Paction et la connaissance sont inextricablement
lides dans la pratique. Dans la pratique, Faction
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se présente a la fois comme une condition et un
résultat de la connaissance. Sans action sur un
objet & connaitre, il n'y a pas de connaissance pos-
sible, Les connaissances sont tirées de I'action et
leur constitution est fonction de la forme que
prend l’action. De ce fait, Paction est en méme
temps le résultat de la connaissance puisque c'est
elle qui sert d'assise & sa réalisation concréte.
Sans connaigsance, action perd son sens, elle
n'est que réflexe» [DERY 1990, p. 1-2]. De cette
relation en <boucle» (cf. figure 1) entre actions,
connaissances et pratiques, naissent des repré-
sentations. Elles résultent dun double mouve-
ment :

PRATIQUES
el S~ CONNAISSANCES
Pl

REPRESENTATIONS

Figure 2 : une représentation de la dualité
de la pratique

Les acteurs de Porganisation, par les actions
qu’ils engagent, construisent et structurent cette
organisation [BOUCHIKHI 1989] ou l'objet sur
lequel ils agissent. Pour cela, ils doivent étre en
mesure de se le représenter par une connaissan-
ce, un savoir sur cet objet qui leur permettra de
comprendre ses caractéristiques, de le positionner
et de déterminer les modalités de Paction quiils
pourront lui appliquer, modalités qui seront expé-
rimentées dans la pratique.

D’un autre cbté, Vexistence de pratiques insé-
rées dans un contexte d’action participe de ces
représentations. Ces pratiques constituent elles-
mémes un savoir, une connaissance de Porganisa-
tion et de son contexte qui va contraindre, ou ser-
vir de référent & la manigre dont on peut se
représenter Pobjet et les pratiques qu'on peut lui
appliquer.

Cette conceptualisation du lien pensée-action
permet de réarticuler production de savoirs sur
un objet et les modalités de I'action dans lorgani-
sation, autour du concept de représentation com-
me instance socio-cognitive dans laquelle se
construit ce len.

L'objet de recherche défini est celui de Pana-
lyse des processus de formation de la décision. I



se caractérise donc par l'étude du couple épisode-
dirigeants, I’épisode étant un probléme identifié
comme devant faire 'objet d'une décision, le grou-
pe dirigeant étant investi par I'organisation pour
traiter ce probléme.

Ces processus se déroulent dans le cadre
d’une situation décisionnelle dans laquelle se
développent des activités décisionnelles. Ces acti-
vités décisionnelles s’organisent autour de proces-
sus de nature procédurale (les procédures
internes de organisation), sociale (style €anima-
tion et d’exercice du leadership par exemple) et
cognitive, puisquil ¢’agit ici de considérer des
représentations comme support de «linterface»
entre connaissance et action.

C’est ce concept de représentation qu'il
conveint de préciser maintenant, car il est au
ceeur du modéle conceptuel qui supporte cette
approche socio-cognitive.

IIL1. Approche socio-cognitive et représen-
taiion sociale

Le projet de cette approche consiste en Pétude
des cognitions sociales, cest-a-dire des processus
par lesquels des individus ou des groupes produi-
sent leurs conduites sociales. La question centra-
le envisagée ici est donc celle de Vinfluence réci-
proque enire domaine cognitif et existence de
conduites sociales développées dans des situa-
tions d’interaction.

En ce sens, approche socio-cognitive se diffé-
rencie clairement de la perspective des sciences
cognitives couramment utilisée dans analyse de
la cognition managériale et de ses effets dans la
décision.

W. DOISE [ DOISE 1993] considére que les
sciences cognitives s’attachent «&4 une formalisa-
tion de Vintelligence qui ne laisse guére de place &
Panalyse des conditions sociales qui actualisent
ou modulent un fonctionnement cognitif» {p. 12].
On isole ainsi l'individu comme organisme cogni-
tif du contexte social dans lequel il développe des
activités de nature cognitive, considérant que la
simple formalisation descriptive de structures et
de processus suffit & rendre compte de cette cogni-
tion. Dans une perspective socio-cognitive, il
convient de considérer les cognitions sociales,
c’est-a-dire «les processus par lesquels les indivi-
dus construisent leur connaissance de la réalité
sociale [DOISE 1993 p. 19]. Ces processus ne sont
pas nécessairement différents de ceux qu'étudient
les sciences cognitives, mais ils sont envisagés a
partir d'une considération élargie du cognitif,
comme par exemple, 'étude de I'interaction socia-
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le qui produit un raisonnement plutdt qu’un
autre.

Les savoirs ou les connaissances envisagés ne
sont pas seulement descriptifs mais aussi et sur-
tout, évaluatifs, c’est-a-dire portant sur des
valeurs attachées & des objets enx-mémes investis
d’utilités sociales. De ce fait, tous les processus
cognitifs centraux comme l'attribution, la catégo-
risation ou les inférences causales ne peuvent
plus é&tre considérées «per se».

Tout au contraire, ils doivent &tre considérés
selon les trois principes suivants :

1 - les informations qu'ils traitent sont dotées
d'un statut sociale [FISKE et al. 1986]. Ceci
implique que ces informations ne peuvent étre
considérées comme de simples données {data],
mais gu'elles sont dotées d’un caractére social au
sens ol elles portent sur des valeurs symboliques
et/ou des utilités sociales mobilisées dans le cadre
de rapports sociaux [BEAUVOIS et al. 1989] ;

2 - ces processus sont activés ou inhibés par
des variables sociales pouvant provoguer des
conflits socio-cognitif. Cette notion de conflit
socio-cognitif désigne un état de conflit interne au
sujet, conflit lié & Uexistence de déséquilibres ou
de dissonances cognitives entre éléments cogni-
tifs. «Ce conflit, surtout lorsqu’il est produit lors
d'interactions sociales, améne I'individu & réorga-
niser ses raisonnements en réaménageant ses
équilibres antérieurs» [DOISE 1982, p, 129].

Le conflit socio-cognitif est au cceur de I'ap-
proche socio-cognitive : il permet d’avancer la the-
se de l'interdépendance entre régulations sociales
et individuelles ; ¢est en coordonnant ses actions
avec celles d’autrui que lindividu est amené a
construire des coordinations cognitives nouvelles,
de les mémoriser et de les répéter en les transpo-
sant & d'autres situations. De ce fait, on peut
considérer que les coordinations cognitives de l'in-
dividu se mettent en place a partir de coordina-
tiong entre individus, dans l'interaction sociale (et
non pas a partir de propriétés cognitives univer-
selles) ;

3 - la mise en ceuvre de ces processus nécessi-
te une représentation d’essence sociale, qui expri-
me un marguage social de l'objet considéré. Ce
terme de marquage social désigne l'intervention
de régulations sociales dans les coordinations
cognitives.

Toute interaction sociale est caractérisée par
la présence de principes organisateurs (des
normes, des régles) gui régissent son déroule-
ment. L'individu est doté d’un certain nombre de
dispositions qui lui permettent de développer des
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actions dans le cadre ici aussi, de principes orga-
nisateurs de cette action (des scripts, des repré-
sentations antérieures...). Actions individuelles et
régulations sociales sont done régies par ces prin-
cipes organisateurs qui peuvent parfois entrer en
conflit entre les orientations socio-cognitives de
I'individue et le poids du marquage social imposé
par ces régulations sociales. Ce conflit socio-cogni-
tif, source de nouvelles configurations cognitives
chez lindividu, se traduira par une représenta-
tion renouvelée de 'objet en fonction du marqua-
ge social qui le caractérise.

Ces trois principes, fondateurs de 'approche
socio-cognitive, participent de la formation et/ou
de Yactualisation d’'une représentation sociale qui
contraint les conduites sociales qu'adopte I'indivi-
du dans une situation d’interaction sociale.

Ce faisant, cette approche permet poser une
autre conceptualisation du lien entre pensée et
action soiales. Il peut &tre considéré comme Ia
résultante d’une dualité de la pratique, au sens ot
nous Vavong définie précédemment, en articulant
connaissance de Pobjet (et son marquage social)
production de savoirs nouveaux (par le conflit
socio-cognitif) et les actions ou conduites sociales
qui Sexpriment dans des pratiques, & partir d'une
organisation cognitive et sociale qui est celle de la
représentation sociale. C’est ce concept quil
convient maintenant de préciser.

111.2. Le concept de représentation sociale

8. MOSCOVICI définit la représentation
sociale [R.S] comme «une entité presque tangible.
Elle correspond 2 la substance symbolique gui la
constitue et 2 la pratique qui produit ladite sub-
stance» [MOSCOVICI 1976, p. 391. Les R.S. sont
composées de systémes de valeurs, d’idées et de
pratiques dont la fonction est double : «élaborer
un ordre qui permettra aux individus de s'orien-
ter et de maitriser leur environnement matériel,
pour faciliter ensuite la communication entre les
membres dune communauté en leur procurant un
code pour désigner et classifier les différents
aspects de leur monde et de leur histoire indivi-
duelle ou de groupe» [MOSCOVICI 1973, p. X111].

Elles peuvent étre considérées du strict point
de vue cognitif, cest-a-dire comme le produit
résultant de processus visant a lappropriation
d'une réalité extérieure, comme d’un point de vue
social, au plan de Pélaboration psychique et socia-
le de cette réalité : on s’intéresse ici & «une moda-
lité de la pensée», en tant que processus consti-
tuant des contenus relatifs & la représentation
d’un objet. De ce fait, la R.S. relie un sujet & un
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objet. Il ne peut y avoir de représentation sans
objet, c'est-a-dire d’une représentation portant la
marque du sujet et de son activité. La R.S. entre-
tient avec Pobjet un rapport de symbolisation et
d’interprétation, en lui conférant des significa-
tions. CVest dans ce rapport que se construit I'ob-
jet et que g'exprime la relation que le sujet entre-
tien avec cet objet. Cette relation est déterminée
en grande partie par la puissance connotative de
Tobjet, puissance liée au marquage social qui le
caractérise, mais aussi 4 un ensemble de considé-
rations se référant au sujet lui-méme (valeurs,
conduites stratégiques) et & la situation sociale
dans laquelle se déroule I'interaction.

En tant que forme de savoir, la représentation
sociale est une modélisation de Pobjet et du systé-
me de relations sociales qui s'organise autour de
cet objet dans Vinteraction.

Cette modélisation se construit & partir d’ac-
tivités cognitives d’appropriation et Félaboration
psychologique et sociale d’'une réalité extérieure
au sujet. Elle autorise la production d’une
connaissance sociale de Tobjet composée de pro-
duits (les contenus de la R.8.) & partir de Vactiva-
tion de processus qui soutiennent Pactivité men-
tale et cognitive.

En tant guorganisation socio-cognitive, la
représentation sociale s'articule autour de trois
instances :

- la formation d'une image mentale qui carac-
térise un groupe et sa relation a un objet. Cette
image est composée d'images, d’opinions, d’atti-
tudes et de significations organisées en un noyau
figuratif. Ce noyau struciture les contenus de la
R.8. et en conserve le fonctionnement en tant que
grille de lecture de la réalité. Il se forme & partir
d’un processus d’objectivation qui a pour fonction
de résorber Yexcés de significations qui peut
caractériser un objet et d’organiser les connais-
sances qui vont permettre de construire cet objet ;

- cette image commune & un groupe ne peut
exister qu'a partir du moment ol elle peut &tre
intégrée par chacun des individus composant ce
groupe. Elle doit se constituer sous forme d'une
représentation référentielle, qui détermine la
composante évaluative de la R.S. Ce processus
d’intégration cogpitive du nouveau dans l'ancien
conduit 2 attribuer un sens nouveau a des élé-
ments de la réalité sociale présents ou non dans
un systéme de pensée pré-existant au niveau de
chacun des individus ;

- ces deux premidres instances s'expriment
dans une structure imageante dont la fonction est
de représenter le rapport du sujet & l'objet, pour




constituer ensuite une grille de lecture et d'inter-
prétation du réel permettant d’adopter les
conduites appropriées. Cette structure organise le
systéme des relations sociales qui s’établit entre
les membres du groupe autour de Vobjet considé-
ré. C’est & ce niveau qu'on retrouve la finalité
sociale pratique de 1a R.S,, ce systéme de relations
sociales ayant vocation & orienter et contraindre
les conduites sociales, et donc Paction développée
par les membres de ce groupe.

IIL2.1. L’action socio-cognitive

L’action, dans cette perspective socio-cogniti-
ve, n'est done pas considérée comme une variable
abstraite, mais comme le produit d’interactions et
de rapports sociaux entre membres d'un groupe
développant des activités socio-cognitives se réfé-
rant & un objet. Ces rapports peuvent étre coopé-
ratifs ou conflictuels, parce que mis en ceuvre par
des sujets-acteurs, dotés de compétences et d'une
capacité réflexive leur permettant d'agir et de se
représenter ce systéme de relations. Ces compé-
tences permettent d’introduire une capacité de
changement, de construction sociale dans I'action
mobilisée par un sujet qui peut se représenter les
actes, et leurs conséquences, qu’il engage.

L'action est ici congue comme le produit de
conduites sociales ; une conduite sociale est un
mode cognitif de détermination de I'action par un
individu inséré socialement, et dont les activités
sont plus ou moins réglées par des systémes de
conduite impliquant d’autres individus insérés
eux aussi dans ce systéme de relations sociales
[BEAUVOIS et al. 1991). Ce mode est donc 4 la
fois cognitif mais aussi social, c'est-a-dire
contraint par des régulations sociales qui actuali-
sent ce fonctionnement cognitif.

Il se traduit par la production d’'une pensée,
de connaissances sur l'objet et sur les relations
que le sujet doit entrefenir avec lui, pensée
contrainte par le systéme de relations dans lequel
il s'insére. C'est dans cette interaction entre le
sujet (et Ia pensée qu’il développe) et I'objet situé
dans un systéme de relations entre membres d'un
groupe, caractérisé par un marquage social, que
se forme une représentation sociale de l'objet et
des conduites & adopter vis-a-vis de cet objet, dans
un systéme de relations sociales précis.

La R.S., en tant qu’organisation socio-cogniti-
ve, forme des conduites sociales qui produisent de
Paction, conduites contraintes par une structure
de rapports sociaux et par les conduites d’autres
individus.
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Plutét que d’action, on peut sans doute parler
avec J, GIRIN [1990] d’un «agir cognitif> [p. 155],
développé par un auteur connaissant, disposant
de capacités cognitives et sociales pour constuire
une conduite sociale adaptée 2 la situation.

Cet <«homo-sociologicus cognitifs [PADIO-
LEAU 1986] construit dans Paction une représen-
tation sociale de la place de I'objet dans un syste-
me de relations et des conduites qu’il doit y
adopter. Ces conduites contraignent Vaction en la
dotant d’intentions, parce que concernant un
acteur réflexif, en plagant son origine dans Iin-
teraction sociale, en partie finalisée parce que
conduite par des acteurs disposant de compé-
tences stratégiques [GIDDENS 1987}, capables de
gérer des conduites au plan individuel et collectif.

D'approche socio-cognitive propose done un
cadre conceptuel et analytique permettant de
poser une perspective nouvelle sur le lien déci-
sion-action stratégiques.

Appliquée a cette question de la dualité de la
pratique, elle ouvre des perspectives fécondes
pour mieux comprendre la nature et les effets de
ce lien décision-action.

IV - DECISION ET ACTION STRATEGIQUES

Comme nous Pavons vu, le débat formation de
la décision-formation de la stratégie s'organise
autour d'une opposition et d’'une dualité de natu-
re épistémologique.

L'opposition porte sur le postulat proposé par
la perspective de la décision, qui établit un lien
entre décision (au sens d’un choix qui formule une
intention) et implémentation ou mise en ceuvre de
ce choix dans Paction stratégique. Ce postulat est
vivement critiqué par H. MINTZBERG qui parle
de la décision comme «construit artificiel»
[MINTZBERG et al. 1990] pour un certain
nombre de cas, ce lien étant souvent construit
dans Paction plus que dans la décision et ne cor-
respondant pas & lintention formulée initiale-
ment.

La dualité réside du glissement opéré dun
objet & un autre ; la formation de la décision §’in-
téresse & des processus de production de connais-
sances sur un probléme (couple épisode-dirigeant)
et & la nature de ces processus ; la formation de la
stratégie considére, elle, action organisationnel-
le dans laquelle se forme cette stratégie (couple
action-organisation).

Pour dépasser cette dualité entre processus
producteurs de pensée, développés dans le cadre
d’activités décisionnelles, et 'action, celle qui for-
me les comportements stratégiques de 'organisa-
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tion, nous avons considéré cette question problé-
matique comme étant celle dune dualité de la
pratique,

Cette dualité de la pratique exprime lexis-
tence d’'un lien organique entre connaissance pro-
duite dans Paction, et laction elle-mé&me qui ne
peut étre envisagée en dehors de la connaissance
(hormis laction réflexe), Paction étant congue
comme le produit et le support de cette connais-
sance.

De cette relation «en boucle» entre actions et
connaissances naissent des représentations, défi-
nies comme des instances cognitives et sociales
dans lesquelles se construit cette relation.

Pour conceptualiser cette articulation, nous
avons proposé un modele conceptuel de nature
socio-cognitive dont le projet consiste a expliciter
les processus par lesquels les individus construi-
sent leur connaissance de la réalité sociale.
L'approche par la cognition sociale développe une
conception d’une organisation socio-cognitive qui
est celle de la Représentation Sociale, définie com-
me forme de savoir pratique, parce que sociale-
ment élaboré, et visant & construire des conduites
sociales, fondatrices de I'action sociale et des pra-
tiques développées par des acteurs compétents.

_ Cette approche permet de dépasser T'opposi-
tion duale entre formation de la décision et for-
mation de la stratégie dans Paction. Elle autorise
en effet Vanalyse d’activités décisionnelles qui
constituent une réalité certaine dans l'organisa-
tion, en pesant un objet qui est celui de I'étude de
ces activités, des processus qui les soutiennent,
des variables lides & la dynamique du groupe au
travail dans le cadre de situations de décisions
marquées par un contexte organisationnel et
social.

Lobjet est donc bien celui des processus per-
mettant de former la décision (des contenus expri-
mant des choix), en considérant linteraction
entre production de savoirs et laction qui forme
des conduites sociales, ces derniéres exprimant
un engagement dans Paction.

L’approche socio-cognitive constitue une pers-
pective féconde pour I'étude de la décision. Elle
postule que la formation des contenus de la déci-
sion s'organise autour de la formation ou de l'ac-
tualisation d’une représentation sociale caractéri-
sant un groupe dirigeant. Il est alors possible
denvisager diffSremment la question de ce lien
entre pensée décisionnelle et action stratégique.
Au-dela de Topposition entre la décision qui
exprime un engagement dans Paction et Paction
qui forme la stratégie, on peut saisir avec plus de
finesse la nature méme de cet engagement dans
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Paction, et ses effets, par I'analyse des conduites
sociales développées par les acteurs de la décision.

Cette nouvelle articulation entre décision et
action stratégiques permet de considérer que ce
lien se construit & la fois dans la délibération liée
aux activités décisionnelles, et dans I'émergence
qui se manifeste par des conduites sociales
menées par des acteurs qui développent des
actions sur Pobjet de la décision.

Laction est donc intentionnelle [et non pas
rationalisée a posteriori MINTZBERG et al.
1985b], produite par des conduites sociales déli-
bérées, traduisant des choix qui ont fait 'objet de
délibérations et qui construisent dans I'émergen-
ce (au sens de constructions qui s'élaborent pro-
gressivement dans le temps) des pratiques orga-
nisationnelles qui vont soutenir ces choix. Elle se
développe dans le cadre d’un systéme de relations
sociales qui dépasse largement les frontidres du
groupe dirigeant. Ce systéme de relations doit
&tre défini avec précision pour identifier I'impact
de ces conduites sociales sur la partie de Porgani-
sation concernée (peut-étre en utilisant la notion
de réseau social interne qui met en relation le
groupe dirigeant avec d’autres lieux dans Yorga-
nisation}).

On rejoint ici quelques-unes des préoccupa-
tions de la GRH en matiére d’approche de la moti-
vation. P. LOUART [19931 dénonce les rationali-
sations quasi exclusivement instrumentales dont
ce concept a fait Tobjet jusqu'a présent ; il propo-
se la notion de «champ motivationnel [55],
capable de rendre compte du role que jouent les
représentations dans la mobilisation de facteurs
motivants, articulant forces intérieures et projet
des individus, Finfluence du social et des régula-
tions cognitives internes au sujet en tant que fac-
teur d’autonomisation dans Paction qu'il dévelop-
pe. «Ces champs motivationnels peuvent ainsi se
lire comme des systémes de représentation
contingents, au service des individus et des situa-
tions particulieres» [65]. L’approche socio-cogniti-
ve de Paction développée par un sujet peut per-
mettre d’accéder & une meilleure compréhension
de ces champs motivationnels ; ceci en posant 'ac-
tion comme émergent et contrainte par un
ensemble de pratiques et de conduites sociales
dans lesquelles se forment des logiques d’action,
qui peuvent révéler, & Tanalyse, quelques élé-
ments de réponse sur le «pourquoi», ou sur la
nature des éléments ou facteurs qui «déclenchent»
ces logiques.

De méme, le «xmodeéle de la gestion des contra-
dictions» [BRABET 1993} présente un certain
nombre de proximités avec 'approche socio-cogni-
tive ; par exemple, du point de vue de la concep-
tion du changement qu’il propose, «Fruit dune
dialectique : de Paction volontaire... de ruptures et



de bifurcations, d'impulsions... et d’activités non
programmées des acteurs, de conflits et de
consensus» [BRABET 1993, 971, Il en est de méme
pour l'action & partir de «l'élucidation toujours
partielle de modes de fonctionnements complexes,
sur la prise en compte des contradictions et des
conflits»... olt «la stratégie est vécue comme évé-
nementale, plus centrée sur 'aménagement pré-
sent de conditions favorisant le développement,
Pouverture et Ianticipation... que sur la tentative
de programmer le futurs [ibid 98].

L'approche socio-cognitive avance quelgues
propositions sur ces points, comme par exemple e
réle du consensus et du conflit socio-cognitif dans
ce processus dialectigue du changement et dans
ces «conditions qui facilitent le développement,

BIBLIOGRAPHIE

‘Décision et action stratégiques : une approche socio-cognitive

). LAURIOL

12)

Pouverture et Uanticipations.

Cette perspective socio-cognitive pourrait
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