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Résumé 
Le concept de stratégie trouve son importance 

dans la détermination de la relation que 

l’entreprise établit avec son environnement dans la 

poursuite de ses objectifs. La compétitivité d’une 

entreprise est ainsi tributaire de la qualité 

d’analyse de son environnement, d’où la nécessité 

d’accorder une attention particulière à la 

caractérisation de l’environnement et lever les 

ambigüités qui entourent ses qualificatifs. 

Cet article propose alors une approche 

intégrative des conceptions de l’environnement et 

offre un cadre d’analyse multidimensionnel de 

l’environnement de l’entreprise.  

Mots-clés : Approches de 

l’environnement, dimensions de 

l’environnement, environnement 

perturbé, caractérisation de 

l’environnement. 
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Introduction 

La relation environnement / 

organisation est un élément central des 

théories en management stratégique 

(Bamberger, 1988). L’organisation fait 

partie intégrante de son environnement et 

entretient avec lui des relations qui varient 

d’une soumission absolue à un 

affranchissement inconditionnel, d’où la 

nécessité de repérer des différentes 

approches et conceptions de 

l’environnement.  

La clarification de la relation entre 

l’entreprise, et plus particulièrement la 

PME, et son environnement est une étape 

importante pour aborder la question de la 

stratégie et de la compétitivité. 

Desreumaux (1993 : 15) souligne dans ce 

sens qu’ « un thème largement admis par 

les différents courants du management 

stratégique consiste à considérer la 

stratégie comme la logique sous-jacente 

des interactions entreprise / environnement 

et du déploiement des ressources ». 

Par ailleurs, l’intégration de 

l’environnement dans le processus 
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stratégique de toute organisation est 

présentée comme essentielle à la poursuite 

de ses objectifs. Bourgeois (1980) affirme 

ainsi que le concept de stratégie trouve son 

importance dans la détermination de la 

relation que l’entreprise établit avec son 

environnement dans la poursuite de ses 

objectifs. 

Il s’avère ainsi que la compétitivité 

d’une entreprise est tributaire de la qualité 

d’analyse de son environnement, d’où la 

nécessité d’accorder une attention 

particulière à la caractérisation de 

l’environnement et lever les ambigüités qui 

entourent ses qualificatifs.   

1. Environnement : vers une approche 

intégrative 

La nature de la relation entre 

l’entreprise et son environnement diffère 

selon les approches mobilisées. L’approche 

déterministe en sciences de gestion 

soutient que l’entreprise est totalement 

soumise à son environnement qui lui 

impose son comportement. L’entreprise est 

alors abordée essentiellement sous l’angle 

de la contrainte. Dans les années soixante, 

des travaux précurseurs (Hall, 1962 ; Pugh 

et al., 1968, 1969) sur l’organisation 

mettent en évidence l’existence d’un 

déterminisme structurel (Child, 1997). Des 

facteurs contextuels tels que la taille, l’âge, 

la technologie ou encore la culture 

imposent des contraintes aux organisations 

qui sont amenées à adapter leurs stratégies 

et leurs structures au contexte de 

l’environnement (Lawrence et Lorsch, 

1969).  

Selon les théoriciens déterministes, 

l’entreprise devrait analyser son 

environnement de façon précise, identifier 

ses exigences et aligner sa stratégie et sa 

structure en conséquence. La dépendance 

de l’entreprise aux variables 

environnementales est ainsi au cœur de la 

pensée déterministe, soutenue par de 

nombreuses théories comme la théorie de 

la contingence structurelle (Burns et 

Stalker, 1961 ; Emery et Trist, 

1965 ; Lawrence et Lorsch, 1967 ; Smith et 

Grimm, 1987), la théorie de l’écologie des 

populations d’organisations (Hannan et 

Freeman, 1984, 1977 ; Ulrich, 1987), la 

théorie de la dépendance en ressources 

(Pfeffer et Salancik, 1978) et la théorie 

néo-institutionnelle (Selznick, 1957 ; 

Meyer  et Scott, 1983 ; DiMaggio et 

Powell, 1983, 1991). 

Les approches déterministes ont été 

développées à plusieurs niveaux. Sur le 

plan organisationnel, l’adaptation de la 

structure à l’environnement est la clé de 

l’efficacité organisationnelle (Lawrence et 

Lorsch, 1967; Thompson, 1967). Au 

niveau stratégique, la performance des 
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entreprises est contrainte par des facteurs 

technologiques, légaux, opérationnels et 

compétitifs qui prévalent au sein d’une 

industrie (Bourgeois, 1984). Sur le plan 

industriel (Aldrich, 1979; Hannan et 

Freeman, 1977, 1984; McKelvey, 1982), 

ces approches soutiennent que les 

ressources environnementales sont 

limitées, impliquant une sélection des 

organisations les plus performantes. Même 

des populations d’organisations 

apparaissent comme subordonnées à 

l’environnement (Dawe, 1970; 

Whittington, 1988), écartant ainsi tout 

processus organisationnel comme le 

processus managérial de décision, le 

leadership, le pouvoir et la politique. 

La perspective déterministe a suscité de 

nombreuses critiques. Kalika (1985) pense 

que le rôle de l’environnement dans la 

relation structure /efficacité doit être 

appréhendé avec prudence puisque la 

relation systématique entre 

l’environnement et les résultats de 

l’entreprise n’est pas clairement 

démontrée. De plus, cette perspective ne 

prend pas en compte le fait que les 

organisations montrent souvent des 

capacités d’apprentissage et d’adaptation à 

l’environnement (Cyert et March, 1963 ; 

Duncan et Weiss, 1979). Les organisations 

développent, au cours du temps, des outils 

de recherche pour étudier l’environnement, 

des outils qu’elles apprennent à adapter 

pour de nouvelles solutions. De ce fait, les 

organisations disposent d’une capacité à 

tirer avantage des mécanismes de 

feedbacks dans le développement de leur 

répertoire d’aide à la décision (Duncan et 

Weiss, 1979). 

Sherman (1981), quant à lui, indique 

que l’un des inconvénients majeurs du 

déterminisme est qu’il comporte un certain 

degré de fatalisme. Il prend comme 

exemple le domaine politique où il 

explique que le fatalisme conduit à la 

négligence car si tout ce qui arrive arrivera 

quelles que soient les circonstances et les 

comportements humains, il n’est donc pas 

judicieux de se dépenser pour défendre tel 

ou tel comportement ou idée. L’auteur 

résume ainsi son idée : « If the revolution 

is inevitable, why do we have to work for it 

? » (Sherman, 1981 : 64). 

Avec le développement des sciences 

comportementales dans les années 

cinquante, certains théoriciens ont remis en 

cause le déterminisme « mécanique ». Des 

théories comportant des degrés variés de 

liberté ont commencé à émerger (Wilks, 

2003). En sciences de gestion, les 

théoriciens volontaristes, à la différence 

des théoriciens déterministes, soutiennent 

la capacité des entreprises à modifier leur 
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environnement ou encore à réduire 

l’impact des contraintes 

environnementales. Ils estiment que 

l’entreprise dispose d’une liberté de choix 

et d’action et que l’environnement est un 

facteur parmi d’autres, et non le seul 

élément qui permet de retenir une stratégie. 

L’approche volontariste (volontariste – pur 

ou indéterminisme) admet donc une marge 

de manœuvre totale pour l’entreprise, 

confortée par des théories comme la 

théorie du choix stratégique (Chandler, 

1962 ; Child, 1972 ; Crozier et Friedberg, 

1977 ; Miles et Snow, 1978), les théories 

de l’ensemble organisationnel (Evan, 

1966 ; Snow et Pfeffer, 1974 ; Metcalfe, 

1976 ; Child, 1997 ; Astley et Fombrun, 

1983), la théorie des capacités dynamiques 

(Prahalad et Hamel, 1994 ; Teece et al., 

1997). 

Les chercheurs qui ont adopté une 

perspective volontariste estiment que les 

dirigeants  ou les coalitions dominantes 

dans l’organisation prennent des décisions 

dans leur effort de restructuration. La 

performance issue de cette restructuration 

dépend davantage de l’équipe managériale 

que de l’environnement. Ces managers 

développent, au fil du temps, des 

connaissances uniques et des savoirs 

inimitables qui produisent des 

compétences distinctives et des niveaux de 

performance supérieurs.  

Cependant, dans la réalité, le pouvoir, le 

choix et la capacité des managers à influer 

leurs organisations se situent quelque part 

entre ce qui est perçu comme pur 

déterminisme et pur volontarisme 

(Hrebiniak et Joyce, 1985; Whittington, 

1988). En effet, les dirigeants prennent 

leurs décisions, non seulement en fonction 

de leurs propres aspirations mais aussi en 

prenant en compte les exigences du 

contexte dans lequel évoluent leurs 

entreprises. Leurs choix stratégiques 

n’obéissent pas toujours à ces contraintes 

du contexte car ils pourraient avoir comme 

objectif de l’influencer mais selon leurs 

propres interprétations et leurs propres 

représentations mentales. 

De ce fait, les tentatives de dépassement 

de l’opposition déterminisme (pur) / 

volontarisme (pur) s’appuient 

principalement sur la personne du 

dirigeant, tant ce dernier est à la fois 

soumis et affranchi des règles imposées par 

son contexte. Ce volontarisme « tempéré » 

se positionne dans la perspective de 

l’environnement perçu, à travers laquelle le 

dirigeant joue un rôle central dans 

l’entreprise. Il interagit, d’une part avec les 

contraintes de l’environnement, et d’autre 

part avec ses antécédents, ses propres 

objectifs qui dépassent le champ de choix 

autorisé par l’environnement. Cette 

approche « intégrative » de 
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l’environnement peut être schématisée comme suit : 

Figure 1 : Approche intégrative de l’environnement en sciences de gestion 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 

Cette remise en cause de la dualité 

déterminisme / volontarisme favorise 

l’utilisation de théories intégratives comme 

un courant volontariste au sein de 

l’approche fondée sur les ressources 

(Wernerfelt, 1984, 1995 ; Rumelt, 1987 ; 

Lengnick-Hall et Wolff, 1999) et les 

approches interactionnistes (Morin, 1977 ; 

Hrébiniak et Joyce, 1985 ; Bedeian, 1990) 

qui renvoient à la recherche de relations, 

d’interactions et de résultats des tensions 

pouvant exister entre ces deux conceptions 

de l’environnement. Dugal et 

Gopalakrishnan (1998) expliquent qu’à 

tout moment de la vie d’une organisation, 

elle expérimente la liberté mais aussi les 

contraintes environnementales. C’est à 

travers le dirigeant que l’entreprise donne 

un sens à son environnement grâce à ses 

perceptions et ses interprétations. Dans son 

rôle de traducteur cognitif, le dirigeant 

n’est pas complètement libre, mais n’est 

pas totalement contraint non plus.  

L’approche volontariste « tempérée », 

selon la perspective du choix stratégique, 

présente l’avantage d’intégrer et de prendre 
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déterministes et indéterministes ou 
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alors comme la variable centrale. Sa 
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également compte de la notion de 

l’environnement proche puisqu’un 

dirigeant peut être physiquement proche 

des acteurs de son environnement, ce qui 

lui faciliterait la compréhension du 

contexte environnemental. 

Les représentations du dirigeant sont 

influencées par les représentations sociales 

et les schémas cognitifs partagés (Busenitz 

et Lau, 1996). Les représentations sociales 

sont fabriquées par tout individu afin de 

s’ajuster, de maîtriser ou de construire son 

monde. Elles organisent les conduites et les 

communications sociales et engagent 

l’appartenance sociale de l’individu et les 

implications affectives et normatives. Le 

contexte social et la culture trouvent ici 

toute leur importance (Arenius et Minnitti, 

2005 ; Abric, 1997 ; Jodelet, 1997). 

Les schémas cognitifs, quant à eux, ont 

trait d’une part aux modèles 

d’interprétation au niveau de l’individu qui 

déterminent la sélection de l’information et 

la représentation du monde à travers les 

cartes cognitives. Weick (1979) 

notamment a proposé un modèle 

dynamique sur la fabrication du sens selon 

quatre processus : transformation du réel 

(ecological change), engagement dans le 

réel (enactment), attribution du sens au réel 

(selection) et contruction de schémas de 

signification (retention). Par ailleurs, 

Calori, Johnson et Sarnin (1992) notent 

que ces schémas cognitifs ont trait aux 

schémas de référence des dirigeants autour 

desquels ils articulent leurs perceptions de 

la structure et de la dynamique de leur 

environnement. Ces auteurs proposent un 

modèle intégrateur des perceptions des 

dirigeants selon plusieurs cadres de 

référence (influence) : individu, 

organisation, industrie, contexte national, 

groupe stratégique et autres industries. 

Cette première partie s’est focalisée sur 

la relation entre l’entreprise et son 

environnement indépendamment de la 

nature de l’environnement. Or, ce dernier 

peut être stable, instable, hostile ou encore 

bienveillant, autant de contextes qui 

peuvent influencer l’entreprise de façon 

différente. De ce fait, il importe de repérer 

les différentes typologies de 

l’environnement et cerner leur 

signification. 

2. Un chevauchement des typologies de 

l’environnement 

Plusieurs auteurs se sont intéressés à la 

description de l’environnement. 

Cependant, cette caractérisation présente 

encore des lacunes du fait du 

chevauchement des typologies retenues. 

En effet, Burns et Stalker (1961) 

distinguent deux catégories 
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d’environnement : environnement stable et 

environnement dynamique ou changeant.  

Emery et Trist (1965), quant à eux, 

identifient quatre types de situations 

progressives :  

- l’environnement stable et aléatoire : les 

éléments pouvant avoir un impact sur 

l’organisation sont stables, changent 

lentement et sont distribués aléatoirement ; 

- l’environnement stable, structuré ou 

placide regroupé : les éléments dangereux 

ou favorables sont stables, interdépendants 

et distribués de manière précise et non plus 

au hasard ; 

- l’environnement instable, réactif ou 

mouvant réactif : les éléments de 

l’environnement sont changeants, 

dynamiques et interagissent avec 

l’organisation. Ces éléments ne sont pas 

seulement connectés mais sont proactifs. 

L’entreprise doit chercher son 

positionnement optimal toute en 

considérant les mouvements des ses 

concurrents ; 

- l’environnement turbulent : c’est 

l’environnement le plus complexe, le plus 

dynamique et le plus aléatoire. Les 

éléments de l’environnement sont 

indépendants mais réagissent et agissent 

les uns sur les autres. 

De leur côté, Lawrence et Lorsch 

(1967) distinguent l’environnement certain 

et l’environnement incertain, tandis que 

Duncan (1972) propose une autre typologie 

selon la perception de l’incertitude :  

- environnement statique et simple : faible 

incertitude perçue ; 

- environnement statique et complexe : 

incertitude perçue modérément faible ; 

- environnement dynamique et simple : 

incertitude perçue modérément forte ; 

- environnement dynamique et complexe : 

forte incertitude perçue. 

Crozier et Friedberg (1977), qui se sont 

basés sur les travaux de Emery et Trist, 

distinguent quatre trames causales 

décrivant la manière dont sont disposés les 

éléments et le niveau d’interaction entre 

eux : 

- Environnement calme et dispersé : c’est 

un milieu dans lequel les buts et les 

dangers sont relativement fixes et 

distribués au hasard. Une illustration de cet 

environnement sera le marché pur et 

parfait qui permettra l’existence d’unités 

petites et isolées. L’effort des organisations 

dans ce type d’environnement pourra être 

porté d’une manière locale ; 

- Environnement calme et regroupé : cet 

environnement est calme mais connaît 

certains signes de complexité. Les buts 

auront tendance à être regroupés et 

proches, ce qui laisse penser que les 

dangers seront accrochés les uns aux 
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autres. De ce fait, certaines zones seront 

plus périlleuses que d’autres. Un marché 

de concurrence imparfaite est un exemple 

de ce type d’environnement. Des stratégies 

à long terme permettront de cibler des 

positions plus riches que d’autres ; 

- Environnement perturbé et réactionnel : il 

s’agit du même milieu que 

l’environnement précédent mais avec la 

présence d’organisations de mêmes statuts. 

Un marché oligopolistique est l’exemple 

de cet environnement. Les organisations 

vont donc devoir effectuer des choix non 

retenus par les autres afin de se 

différencier, voire éliminer les 

organisations rivales ;  

- Environnement turbulent : ce milieu est 

marqué par des phénomènes dynamiques 

perturbateurs qui provoqueront des 

modifications pour les organisations. Trois 

éléments seront la cause de l’apparition des 

turbulences. Premièrement, le 

regroupement des grandes organisations 

aura un impact important et prolongé dans 

la durée pour entraîner d’autres processus. 

Deuxièmement, les organisations auront 

tendance à développer des relations de plus 

en plus étroites sur les différents plans qui 

régissent le milieu environnant. De ce fait, 

les décisions d’une organisation vont 

influencer les autres. Troisièmement, la 

concurrence sera basée sur le 

développement de connaissances 

scientifiques. En effet, l’innovation guidera 

la rivalité entre organisations et assurera un 

dynamisme constant.   

Pour sa part, Aldrich (1979) a identifié 

six dimensions : la capacité (niveau relatif 

de ressources pour l’organisation), 

l’homogénéité - hétérogénéité (degré de 

similitude entre les éléments de la 

population d’un domaine), la stabilité 

(degré de changement dans les éléments 

environnementaux), la concentration 

(degré par lequel les ressources sont 

distribuées équitablement dans 

l’environnement), le consensus (degré par 

lequel il y a concurrence sur un même 

domaine) et enfin la turbulence (degré 

d’interconnexion entre les éléments dans 

l’environnement).  

Sharfman et Dean (1991), quant à eux, 

retiennent trois caractéristiques pour 

analyser l’environnement : 

- le degré de complexité (l’environnement 

est simple ou complexe) : un 

environnement est complexe dans la 

mesure où il exige de l’entreprise des 

connaissances pointues concernant les 

produits, les clients, etc. Il devient simple, 

cependant, lorsque ce savoir peut être 

rationalisé, c’est à dire divisé en éléments 

faciles à appréhender. Il faut noter qu’un 

environnement complexe peut être stable et 

qu’un environnement simple peut être 

dynamique ; 
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- le degré de stabilité (l’environnement est 

stable ou instable) : l’environnement de 

l’entreprise peut être stable (prévisible) ou 

dynamique (imprévisible). Toutes sortes de 

facteurs peuvent rendre l’environnement 

dynamique : l’instabilité gouvernementale, 

des changements inattendus de la demande 

ou de la concurrence, des clients 

demandant de la créativité ou des 

nouveautés fréquentes, etc. Les vrais 

problèmes sont causés par les changements 

imprévisibles pour lesquels l’entreprise n’a 

pas pu dresser un plan à l’avance ; 

- la disponibilité des ressources 

(l’environnement est hostile ou 

bienveillant) : elle nous renseigne sur le 

niveau des ressources existant dans 

l’environnement et auquel l’organisation 

peut accéder pour soutenir son 

développement, ainsi que sur le degré de 

concurrence qui prévaut notamment pour 

l’accès aux ressources. 

Dess et Beard (1984) synthétisent les 

travaux de Aldrich en trois grandes 

dimensions : l’abondance (la capacité) ; la 

complexité (homogénéité – hétérogénéité, 

concentration – dispersion) ; et enfin le 

dynamisme (stabilité – instabilité, 

turbulence). Notons ici que ces auteurs ont 

regroupé dans la dimension de la 

complexité des perspectives de différences 

et de répartitions. De plus, le dynamisme 

est considéré comme le caractère évolutif, 

imprévisible et menaçant de 

l’environnement. 

Quant à Mintzberg (1999), il a utilisé 

quatre dimensions pour caractériser 

l’environnement : 

1. La stabilité : l’environnement de 

l’entreprise peut être stable (prévisible) ou 

dynamique (imprévisible) en fonction du 

comportement des acteurs 

environnementaux (fournisseurs, clients, 

concurrents, pouvoirs publics, etc.) 

2. La complexité : l’environnement de 

l’entreprise peut être qualifié de simple ou 

complexe en fonction du degré de 

connaissance des acteurs 

environnementaux. 

3. La diversité du marché : les marchés 

d’une entreprise peuvent être intégrés ou 

diversifiés.  

4. L’hostilité : l’environnement de 

l’entreprise peut aller de généreux à 

hostile. L’hostilité est influencée par la 

concurrence, par les relations de 

l’entreprise avec les syndicats, avec l’Etat 

et avec d’autres groupes extérieurs, ainsi 

que par la disponibilité des ressources 

nécessaires pour y faire face. 

Il ressort des différents travaux exposés 

que les manières de caractériser un 

environnement « perturbé » sont 

nombreuses. De plus, les combinaisons 
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entre les différentes caractérisations sont 

multiples et variées. Le tableau suivant en 

présente une synthèse : 

Tableau 1 : Les différentes typologies de l’environnement 

Auteurs Typologies retenues 

 Burns et Stalker (1961) Stable ; Dynamique ou changeant 

 Emery et Trist (1965) Stable et aléatoire ; Stable et structuré (placide regroupé) ;  Instable, 

Réactif ou mouvant ; Turbulent 

 Lawrence et Lorsch (1967) Incertitude (Certain, Incertain) 

 Duncan (1972) 

 

Complexité (Simple, Complexe) 

Dynamisme (Statique, Dynamique) 

Incertitude (Complexité, Dynamisme) 

 Khandwalla (1972)  Turbulent ; Complexe ; Dynamique ; Changeant  

Tosi, Aldag, Storey (1973) Volatilité 

Downey, Hellriegel, Slocum (1975) Incertitude 

Crozier et Friedberg (1977) Calme et dispersé ; Calme et regroupé ; Perturbé et réactionnel ; 

Turbulent 

Aldrich (1979) Degré de capacité (munificence) 

Degré de similitude (Homogène, Hétérogène) 

Degré de stabilité (Stable, Instable) 

Degré de concentration (Concentré, Dispersé) 

Degré de consensus 

Degré de turbulence 

 Mc Cann et Selsky (1981) Hyperturbulent 

Snyder et Glueck (1982) Volatilité 

Miller et Friesen (1983) Dynamisme ; Hostilité ; Hétérogénéité 

 Dess et Beard (1984)  Degré d’abondance (Capacité ou munificence) 

Degré de complexité (Homogénéité, Hétérogénéité ; Concentration, 

Dispersion) 

Degré de dynamisme (stabilité, Instabilité ; Turbulence)  

Bourgeois (1985) Incertitude ; Volatilité 

 Rhyne (1986)  Turbulence, Complexité, Volatilité 

Tushman et Anderson (1986) Changement technologique ; Incertitude ; Munificence 

Cameron, Kim, Whetten (1987) Turbulence 

Chaganti (1987) Croissance 

Ireland, Hitt, Bettis, Porras (1987) Incertitude 

Daft, Sormunen, Parks (1988) Incertitude, Complexité 

 Miller (1988)   Dynamisme ; Imprévisibilité ; Hétérogénéité ; Incertitude 

Covin et Slevin (1989) Hostilité 

Lawless et Finch (1989) Munificence ; Dynamisme ; Complexité 

Boyd (1990) Munificence ; Dynamisme ; Complexité 

Milliken (1990) Incertitude 

Davis, Morris, Allen (1991) Turbulence 
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 Sharfman et Dean (1991) Degré de complexité (Simple, Complexe) 

Degré de stabilité (Stable, Instable) 

Disponibilité des ressources (Hostile, Bienveillant) 

Miller (1992) Incertitude 

Glazer et Weiss (1993) Turbulence 

Naman et Slevin (1993) Turbulence 

Reilly, Brett et Stroh (1993) Turbulence organisationnelle 

Sawyerr (1993) Incertitude 

Buchko (1994) Incertitude ; Amplitude et fréquence du changement 

Slater et Narver (1994) Turbulence (Marché et technologie) 

Matthews et Scott (1995) Incertitude 

Merz et Sauber (1995) Turbulence 

Morris, Hansen, Pitt (1995) Turbulence 

Morris, Marks, Allen, Peery (1996) Changement de l’environnement 

Brown et Khirchhoff (1997) Turbulence ; Munificence 

Dess, Lumpkin, Covin (1997) Dynamisme ; Imprévisibilité ; Hétérogénéité ; Incertitude 

Becherer et Maurer (1998) Turbulence ; Hostilité 

Sutcliffe et Huber (1998) Instabilité ; Munificence ; Complexité ; Hostilité 

 Mintzberg (1999) Degré de stabilité (Stable, Dynamique) 

Degré de complexité (Simple, Complexe) 

Diversité du marché (Intégré, Diversifié) 

Degré d’hostilité (Généreux, Hostile) 

 

La multiplicité de ces combinaisons et 

leur interaction rend difficile l’analyse de 

l’environnement. Il est donc utile 

d’organiser l’ensemble de ces typologies et 

de définir un cadre d’analyse à la fois 

synthétique et univoque pour un meilleur 

repérage des contraintes et des 

opportunités au sein d’un environnement.  

3. Une analyse multidimensionnelle  

Nous avons identifié trois dimensions 

principales pour synthétiser les différents 

qualificatifs de l’environnement, à savoir 

une dimension spatiale, une dimension 

temporelle et une dimension stratégique.  

La dimension spatiale a trait au nombre, 

à la variété des acteurs environnementaux 

ou encore à leur localisation géographique. 

Elle s’intéresse à la nature et au rôle des 

acteurs intervenant dans l’environnement, 

à l’espace géographique qu’ils occupent 

ainsi qu’à la distance qui les sépare de 

l’organisation considérée.  

La dimension temporelle, quant à elle, 

se rapporte aux évolutions de 

l’environnement dans le temps. Elle 

s’intéresse à deux approches du temps : 

une approche historique qui se focalise sur 

l’évolution de l’environnement jusqu’au 

moment actuel et une approche future qui 

vise à imaginer et à penser l’ « avenir » de 

l’environnement. 

En ce qui concerne la dimension 

stratégique, elle se rattache à la 

disponibilité naturelle des ressources au 

sein de l’environnement sans aucune 

intervention de la part de l’entreprise.  
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Ces trois grandes dimensions de 

l’environnement, présentées dans le 

tableau ci-dessous, permettent de 

synthétiser tous les qualificatifs abordés 

dans la littérature : 

Tableau 2 : Classification des dimensions de l’environnement 
Dimension spatiale Dimension temporelle Dimension stratégique 

Stable 
Structuré 
Placide 
 
Concentré 
Regroupé 
 
Homogène 
 
 
Intégré 

Aléatoire 
 
 
 
Dispersé 
Disparate 
 
Hétérogène 
Varié 
 
Diversifié 

Statique 
 
Stable 
 
 
 
 
 
 
Certain 
Prévisible 

Dynamique 
 
Instable 
Changeant 
Réactif 
Mouvant 
Volatile 
Turbulent 
 
Incertain 
Imprévisible 

Bienveillant 
Généreux 
 

Hostile 
 
 

Nous avons retenu un qualificatif unique 

pour chaque grande dimension. Ainsi, la 

dimension spatiale est représentée par le 

degré d’homogénéité de l’environnement. 

Un environnement Homogène renvoie à un 

environnement dont les acteurs sont 

stables, structurés et concentrés, alors 

qu’un environnement hétérogène a trait à 

un environnement dont les acteurs sont 

variés et dispersés 

La dimension temporelle est représentée 

par le degré de dynamisme de 

l’environnement (Stable – Dynamique). Un 

environnement dynamique est issu de 

l’incertitude, de la turbulence et de 

l’instabilité environnementale. C’est un 

environnement dans lequel les avantages 

disparaissent rapidement, conduisant à des 

réactions en chaîne de la part des 

entreprises pour sauvegarder leur activité. 

L’instabilité qui marque cet environnement 

rend l’adaptation de l’entreprise difficile 

du fait des événements de rupture profonde 

qui viennent interrompre toute activité 

dans le temps. 

La dimension stratégique, quant à elle, 

est désignée par le degré de munificence 

(Bienveillant – Hostile). Il renvoie aux 

ressources nécessaires pour qu’une 

entreprise puisse assurer sa pérennité et 

son développement au sein d’un 

environnement donné  

L’interaction entre ces dimensions 

représente le niveau de complexité. Plus 

les interactions sont fortes au sein d’un 

environnement, plus celui-ci est complexe. 

La complexité a ainsi trait à la fréquence et 

à l’importance des échanges favorisant 

l’interdépendance entre les acteurs. En 

effet, l’entremêlement des relations 

conduira à une complexité croissante et la 

croissance des interactions rendra difficile 

le repérage des relations de causes à effets. 

Pour résumer nos précédents 

développements, nous proposons la figure 

synthétique suivante qui regroupe et classe 

les qualificatifs de l’environnement en trois 

dimensions principales 
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Nous retenons le qualificatif 

d’environnement perturbé comme une 

caractérisation synthétique des toutes les 

acceptions perçues comme négatives au 

regard des dimensions de l’environnement 

étudiées (dynamisme, hétérogénéité, 

hostilité, complexité). Ces mêmes 

dimensions sont caractérisées par une série 

d’autres qualificatifs afin d’organiser la 

description de l’environnement et servir 

comme base pour de futurs travaux de 

recherche. 

Le vocable « environnement perturbé » 

semble particulièrement approprié car il 

reflète tous les aspects d’un environnement 

caractérisé, d’une part par une dynamique 

et une incertitude quant aux changements à 

venir, d’autre part par une grande difficulté 

à repérer les acteurs environnementaux tant 

ces derniers sont variés et changeants. Au 

sein d’un environnement perturbé, 

l’entreprise devra réagir aux actions des 

autres entreprises mais aussi aux mutations 

du reste de l’environnement. Ces mutations 

vont paraître d’autant plus complexes 

qu’elles sont le fruit d’interdépendances 

diverses de la part de différents acteurs 

environnementaux. De plus, l’utilisation de 

nouvelles technologies va renforcer cet état 

et entraînera une grande difficulté de 

régulation. 

 

Conclusion 

Dans cet article, nous avons insisté sur la 

nécessité de dépasser l’opposition 

déterminisme / volontarisme pour mieux 

prendre compte des réalités des entreprises 

dans les études en management 

stratégique. L’approche volontariste 

« tempérée », dans le sens de choix 

stratégique, est une solution pertinente 

pour sortir de l’impasse, puisqu’elle 

présente l’avantage d’intégrer l’influence 

de l’environnement et la liberté de choix, à 

l’endroit du dirigeant de l’entreprise.  

De ce fait, nous nous plaçons dans la 

perspective de l’environnement perçu, à 

travers laquelle une place de choix est 

accordée au dirigeant dans la 

compréhension du contexte de l’entreprise. 

En effet, lorsque les dirigeants perçoivent 

des informations de leur environnement, ils 

tentent de les décoder en fonction de leurs 

représentations. Ces représentations sont 

définies comme des univers d’opinions, de 

croyances et de valeurs morales relatives à 

des opérations perceptives des objets réels, 

symboliques ou imaginaires, dont se sert 

un individu pour repérer les réalités qui 

l’entourent (Kosianski et Loup, 2002). 

Autrement dit, ce sont l’ensemble des 

croyances, d’opinions, des valeurs et des 

normes à travers lesquelles un individu 

peut saisir la réalité, « sa » réalité. 
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Ainsi, c’est à travers les interprétations 

du dirigeant que l’environnement prend un 

sens pour l’entreprise et que les actions 

stratégiques seront décidées. 

L’interprétation constitue ainsi le lien entre 

la perception du dirigeant et son action. 

Elle façonne sa compréhension du contexte 

selon les informations perçues mais aussi 

selon son « système de représentations » 

(cadre de référence, représentations 

sociales et schémas cognitifs). Cependant, 

tous les dirigeants n’ont pas les mêmes 

systèmes de représentations, notamment 

les visions, les antécédents, les 

expériences, les motivations, etc. qui 

induisent autant d’interprétations que de 

dirigeants. Les interprétations diffèrent 

alors d’un dirigeant à l’autre.  

Au-delà de la conception de 

l’environnement, la manière dont le 

dirigeant décrit son environnement est tout 

aussi importante. Les caractérisations que 

propose la littérature sont variées, 

équivoques, semant ainsi la confusion dans 

toute tentative d’analyse. La grille ainsi 

proposée, comportant trois dimensions 

centrales, a pour but de clarifier les 

qualificatifs et de les hiérarchiser pour une 

meilleure étude de l’environnement.  
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