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Il s'agit par cette lecture de faire un détourlgagamen des différentes écoles de stratégie exésta

En fait, ma visée, est d'interroger la standaritisatle I'action qui s'est opérée dans le secteur de
I'intervention sociale par la référence mainterf@gémonique a la méthodologie de projet ; celle-ci
en fait a relégué la réflexion et la pratique suspécificité d'une démarche de dynamisation social
qui me semblent étre la priorité essentielle. Qestpeu le méme processus que celui que l'on a
observé concernant la pédagogie par objectifsaqui pendant toute une période effacer la réflexion
sur l'apprentissage. Mintzberg distingue des gjie¢édélibérées et des stratégies effectives, des
stratégies émergentes dans lesquelles ce quiadiséré'était pas expressément prévu. Les défisitio
de la stratégie insistent sur la "position”, supérspective ou la manceuvre, voire le stratagéme.
stratégie désigne tantét la démarche d'actionttémt@odélisation de I'action.

LES DIX ECOLES

L'école de la conception

L'action y est déterminée par le processus deemion de l'action. On en connait le modele de
base : évaluation externe, évaluation interne reg@édes menaces et opportunités de I'environnement
forces et faiblesse dans l'organisation. Au crosgntde ces données et a la lumiére des valeurs
retenues on définit des scénarios puis vient leixaltes stratégies Enfin on passe a la mise emeseuv

L’école de la planification

Pour cette école comme pour la précédente, I'é@éibar stratégique est un procédé deélibéré de
réflexion consciente sur une situation qu'il faubdifier. Ici c'est le processus formel qui prime.
L'élaboration et la mise en ceuvre sont garantiesupa personne ou l'‘équipe dirigeante. Le plus
souvent cette conception est stabilisée dans ledartableau de bord. C'est dire limportance qui es
donnée a la formulation, ce n'est qu'aprés leunditation que les stratégies peuvent s'appliques. Ce
approches reposent sur une distinction nette gransée et action. Ce ne sont pas les mémes qui
produisent la connaissance et qui mettent en cegerpose alors la question de I'appropriatiorade |
connaissance produite.

Cette approche suppose que la situation est retaéiut stable et prévisible, le scénario est ur outi
essentiel dans l'arsenal du stratege, il est leem@ar lequel on restitue la décision a la directio
politique. Définition et quantification des objdstipermettent de lui conférer l'instance de coatrél
L'action est pensée en termes de contrOle et detiéd des écarts par rapport aux objectifs forswlé

L'école du positionnement(Le fameux Porter et son échelle)

Cette école met l'accent sur les interactions deewironnement sur I'étude préalable a l'action.
L'environnement est appréhendé essentiellementremes économiques de marché de concurrence.
Définir une stratégie c'est avant tout se positorians un contexte concurrentiel.

L’école entrepreneuriale

Elle met I'accent sur le leadership personnaligeq@ compte c'est la vision stratégique, le daige
doit s'étre fait une image mentale d'un état fpnssible et souhaitable de l'organisation. Dan cet
perspective, la stratégie existe dans l'esprit migeint comme orientation & long terme, vision
d'avenir elle est enracinée dans l'expériencénaiition du leader. La stratégie est indissociat#da
personnalité d'un personnage, elle dépend desgauseontenus dans la boite noire de sa personne.



L’école cognitive

Pour cette école, seule une représentation préatdbtlaire du but & accomplir permet de guider
l'action. On fait le postulat que c'est en amalibies représentations préalables que I'on vaiaaél
l'efficacité de l'action. Le dirigeant est a lasfaiartographe et utilisateur de carte. Pour cetéeg
I'environnement est moins appréhendé dans son tofiti@oque construit ; l'action dépend de la
construction d'une représentation de I'environnéraedes buts a atteindre. Dans cet environnement
percu, il y a coexistence entre plusieurs pointswde Il s'agit alors, moins de réduire I'écarrentes
visions erronées ou imparfaites" et la "réalité l'eavironnement que de gérer la tension entre
différents points de vue et de donner un sensggagadaction.

Dans cette approche, il s'agit d'abandonner lecipeénselon lequel I'organisation doit s'adapteora s
environnement, il faut par des actions ponctudbster, expérimenter et donc construire en avancant
le plus possible.

L'école de l'apprentissage

Pour elle, I'élaboration de la stratégie est pemsdeme processus émergent. Cette école part d'une
réflexion sur l'action politique et non sur I'eqirise. Elle constate que les réorientations stigieg
pertinentes ne viennent pas tant d'une volontéuenitune direction générale mais que des inflexions
majeures se font par une série de petites actiatécesions prises par des gens différents.

Bien souvent les stratégies effectives sont leltasnon d'un plan préalable, mais s'élaborent par
ajustements successifs, a mesure que les décigitmmses et événements extérieurs s'ajoutent pour
créer un consensus qui n'était pas prévu au déparstratégies délibérées mettent I'accent sur le
contrble pour s'assurer que les intentions somt tgalisées, dans l'action, les stratégies "émeggén
mettent I'accent sur l'apprentissage. Gérer datte perspective ne veut pas dire préconcevoir les
stratégies mais reconnaitre les dynamismes quiemeusontribuer a la finalité visée définie de
maniere large. Il y a ici une remise en cause dhvigion pensée action. La méthode consiste § agir
faire puis sélectionner ce qui fonctionne bien.fdiamulation n'est plus un préalable c'est parfais |
réalisation qui met sur la voie de la formalisatidwu regard de I'hyper formalisation des écoles
précédentes, il y a la un retour a ce qui peufiparan pragmatisme.

Pourtant il s'agit bien d'un autre modéle de baction prend acte qu'il n'existe plus un seul pi&e
conception de l'action mais plusieurs poles deagjestde la stratégie. Le role du dirigeant ne stas
plus & pré concevoir une stratégie mais a génprdeessus d'apprentissage a parti duquel la seatég
prendra forme. Son réle essentiel et de donneraéastion.

Pour que ce processus d'apprentissage se dévelbdpet faire circuler les apprentissages, les
expérimentations, "les bonnes pratiques”, il faghercher des savoirs extérieurs, faire circuler le
savoirs d'un secteur a l'autre. Mintzberg est densgue cette école comporte des risques. Elle peu
se confondre avec la débrouillardise, a trop iesistur l'apprentissage, on peut sous-estimer la
nécessité de directives pour traiter la complextiténcertitude présentes dans une situation.

L'école du pouvoir

Elle insiste quant a elle sur la stratégie comnoegssus de négociation. Ses postulats :

Les organisations sont des coalitions entre desgithub et des groupes d'intéréts

Il y a des différences durables entre ces groupes.

Les décisions et objectifs émergent du marchandkgks négociation ou de l'intrigue.

On peut cartographier les structures du pouvoirs'eh servir, soit dans une perspective de
renforcement autocratique, soit dans une persgedi®laboration coopérative des stratégies. Les
effets de cette approche : les stratégies quitergudle ces processus conduisent a définir plus des
stratagémes que des perspectives.

L'école culturelle

La stratégie comme processus collectif. Les presip

L'élaboration d'une stratégie est un processusediiction basé sur les croyances, les convictions
partagées par les membres de l'entreprise.

La stratégie est déterminée par une perspective aga racines dans des intentions collectives.

Cette approche conduit a porter l'attention surdssources les capacités dynamiques présentes dans
un environnement et une organisation. Ses effatsir Mintzberg le risque de cette approche vient du



fait qu'elle encourage souvent moins le changeemtia perpétuation de la stratégie existante.
L’école environnementale

Ses principes : L'environnement est l'acteur ppaicidu processus d'élaboration de la stratégie.
L'entreprise doit lire lI'environnement et faire gorte de s'adapter : trouver des "niches pour son
développement ou mourir. Dans cette perspectiviedtbgie des populations”, les évolutions se font
avec des horizons temporels trés longs. Pour lgan@ations, I'extinction n'est pas une honte. Ses
effets : dans cette perspective par opposition @aontarisme rationnel qui sou tend les modéles
précédents, on renonce quasiment a la notion déégie sauf en tant que processus d'adaptation
permanente.

Ecole de la configuration

La stratégie comme processus de transformatiothbagement ne peut étre géré, on peut l'ignorer,
lui résister, lui répondre mais pas le gérer leefavancer par un processus ordonné, pas a gasitl

de tenir la tension entre stabilité et transfororatia clef du management stratégique est de nmainte
la stabilité ou du moins une évolution stratégiqdaptative le plus longtemps possible reconnaitre
aussi la nécessité de transformation et savoir gérprocessus sans détruire I'entreprise.

Le processus d'élaboration de stratégie peut densen élaboration conceptuelle, planification
formelle, apprentissage collectif, lutte politiqueu concurrentielle, analyse systématique et
imagination directive, socialisation collective dposte aux forces de l'environnement ... Et autres,
chaque formule doit répondre a I'époque et au gtstgpproprié aux configurations particuliéres. Les
stratégies peuvent prendre la forme de plan modélepositionnement ou de perspectives, de
manceuvres, mais au moment voulu et en réponse gituagon donnée.

On devine que c'est la la "doctrine" actuelle datitjerg pour sortir du dogmatisme de chaque école,
faire du sur mesure en faisant feu de tout boige W& syncrétisme qui fait faire I'économie de wiéfi
des principes ses méthodes puisqu'elles sont tbatess!

SUCCES ET LIMITES DE LA METHODOLOGIE DE PROJET

Apres ce long détour, il nous reste a nous a fanquburquoi la méthodologie de projet a constitué u
tournant dans les méthodes d'intervention sodiasemble en particulier qu'elle a permis de |éggi
l'action qui jusqu'aux années 70 était renvoyéprajet politique de transformation sociale. Dartsece
perspective, l'action sociale n'est qu'une illugianelle est déterminée par les exigences d'uarags
apparaissant comme un Dieu caché dont le sociolsgukepeut dévoiler les desseins. La formation
des intervenants sociaux reposait sur un couplagantste : former des exécutants et former au
désillusionnement sur sa propre action professitrfaire et en méme temps ne pas étre dupe de ce
gue l'on fait. La part de pouvoir des professioamepose sur leur lucidité. lls doivent étre comsts
gu'ils interpretent le monde et leur propre higtalans des catégories qui préexistent, cellestiies r

et des institutions définies comme maniere d'oggana réalité. Ces rbles, ces normes, ces valglirs
commandent l'action sociale sont des facons dentacdhistoire, elles renvoient a des interactions
dans lesquelles les acteurs mettent en jeu ddag#raes. L'acteur est alors définit par l'intecacti
dans laquelle il est engagé L'action devient doresorte de mise en scene.

On comprend rétrospectivement comment le modelerdjet a constitué une bouée en matiere de
modéele stratégique. L'idée de projet traduit lecsde réintroduire une intelligibilité qui ne sqias
seulement une lecture distanciée des choses. Auagetiéterminismes partiels il s'agit de rechercher
des possibilités d'action inexploitées. L'actiormhine ne se résume pas en une alternative entre
asservissement a l'ordre des choses et rupturdutirmaire. Le succes des démarches de projdt tien
a la revalorisation du pouvoir des acteurs, y canprofessionnels. Elles permettent de sortir de la
confusion entre les fins derniéres et les actiomz@tes : on ne confond pas son réle avec des
missions impossibles et I'on sort du refuge ou'alél de l'inaction. Si I'on définit I'action comerun
couplage structurel entre l'acteur et le monde €My I'action est irréductible & des causalités
externes, a un ensemble de commandes a priori.



