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Les « inventeurs » de l’analyse stratégique

Théorie développée par Michel Crozier, 
puis Erhard Friedberg 

Source des images indiquées au-dessous ou en cliquant sur l’image

Bibliographie
– L’acteur et le système (77) 
– Le Phénomène bureaucratique (97)
– Le Pouvoir et la Règle (93)
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L'analyse stratégique : une approche 
particulière

On adopte une approche inverse de celle des « théories des 
organisations » classiques.

– Classique : l’organisation forme et conditionne les individus
– Ici : les individus exploitent des espaces de liberté, l’organisation 

est le produit de leurs « jeux »

Deux grands postulats :
1. L'organisation est une construction sociale, la résultante des 

actions des individus.
2. Il existe un espace de 'jeu' entre les contraintes et c’est cet 

espace de liberté qui définit les acteurs

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Concepts-clés de l'analyse 
stratégique

Enjeu
Acteur

Incertitude … 
…. et pouvoir

Stratégie
Système d'action 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Exemple d’application de l’analyse 
stratégique : projet d’installation 

d’un parc d’affaire dans un village

Exemple tiré de. 
PICQ Thierry, 
« Manager une équipe projet » 
Dunod, 1999, pp 59-60

http://www.em-lyon.com/france/professeurs/picq/index.aspx
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Diagramme de synthèse

Soutien croissant 
(énergie dépensée 
pour faire aboutir le 
projet)

Enjeux « pour »

Antagonisme croissant (énergie dépensée 
pour faire échouer le projet) Enjeux « contre »

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Diagramme de synthèse

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Sociogramme

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Enjeu

– .. conséquences des changements envisagés
– .. ce qu’il y a à gagner ou à perdre

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Acteur

Individu concerné et capable d’intervenir sur un problème donné.
• concerné : à partir des enjeux on trouve, itérativement, les acteurs 

appropriés.
• capable d’intervenir : l’acteur est d’autant plus influent qu’il peut 

mobiliser des ressources pertinentes

L’enjeu fait l’acteur !
⇒ Enjeu faible pour un acteur = l’acteur est peu motivé donc peu important 
⇒ Si l’enjeu est commun, l’acteur peut être collectif : le « groupe d’individus qui 

partage cet enjeu » 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Les ressources d’un acteur

Ses atouts/handicaps pour influer sur la situation

Les ressources mobilisables par un acteur peuvent prendre de 
nombreuses formes …
– Techniques (faire fonctionner, réparer)
– Relationnelles (accéder à quelqu’un d’important, connaître le client)
– Connaissances (savoir analyser, anticiper)
– Capacité de blocage (s’opposer)
– Légitimité (ancienneté, rôle formel)
– Charisme (personnalité, force de conviction) 
– Activisme (propension et énergie pour agir) 
– …

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Zone d'incertitude
Part d'indétermination que comporte une situation, un 

problème.
⇒  Ressources dont dispose un acteur plus sa marge d'autonomie 

dans sa mise en œuvre

Une zone d’incertitude, c’est avoir la liberté d’agir 
… ou pas.

Un acteur contraint d’agir d’une certaine manière n’a pas 
de Z.I. !

Cas à la SEITA : le chef d’atelier n’a pas le pouvoir d’affecter une opératrice lorsqu’un 
poste se libère, la règle de l’ancienneté prévaut

⇒  le chef d’atelier détient un titre, mais n’est pas vraiment « chef », puisqu’il ne 
contrôle pas cette Z.I. 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Incertitude et pouvoir
"Plus la zone d'incertitude contrôlée par un individu 

ou un groupe sera cruciale; plus celui-ci 
disposera de pouvoir".

Par exemple : votre mél ne marche plus
A. seul l’ingénieur-système par ailleurs « très occupé » 

pourrait intervenir : il a donc
1) La maitrise de la ressource nécessaire
2) La marge de manœuvre pour intervenir plus ou moins rapidement

B. Vous attendez un mél important

Z.I = son pouvoir sur vous = A X B

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Stratégie

Ensemble cohérent de comportements qu’un acteur 
adopte en vue de préserver ses intérêts. 
– La stratégie est orientée en fonction des enjeux 
– Toute stratégie est rationnelle aux yeux de celui qui 

l'utilise
… mais il y a plusieurs rationalités (selon le rôle, l’identité, 

l’appréhension de la situation « rationalité limitée »…)

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Système d'action concret

C’est la résultante des différentes stratégies.
⇒ Ce Système d'action concret ne recoupe pas 

forcément l'organigramme (qui ne représente que la 
partie formelle de l’organisation).

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Extrait de « Méthodes pour une sociologie de l'entreprise » - Renaud Sainsaulieu 
Françoise Piotet
Presses De Sciences Po 

Exemples de systèmes d'action concrets

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Extrait de « Méthodes pour une sociologie de l'entreprise » - Renaud 
Sainsaulieu Françoise Piotet
Presses De Sciences Po 

Exemples de systèmes d'action concrets

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Synthèse de la démarche

Acteur(s)
- Identité

Situation
- Problèmes

Comportement
= Stratégie (comportements stables)

• SA perception de la situation, 
• Ses ENJEUX
Ressources = zones d’incertitudes,

- Autorité formelle (hiérarchique)
- Compétences
- Informations critiques…

Σ Stratégies = Système 
d'action concret

- Contraintes
- Opportunités
- Partenaires

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Démarche d'analyse stratégique

Étude en cinq étapes : 
1. Identifier les problèmes et les enjeux
2. En déduire les acteurs (individus ou groupes) pertinents
3. Étudier chaque acteur en détail. Ressources, handicaps, 

marges de manœuvre, zones incertitudes. Prendre en compte sa 
rationalité, « se mettre à sa place ».

4. En déduire les stratégies qu’ils mettront en oeuvre
5. L’interaction entre les stratégies détermine le système 

d'action concret

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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système d'action concret, que fait-on ?

On ne s’arrête pas là ! Le but est de réussir le projet pas de se limiter 
à un diagnostic

 … on met au point un plan d’action

• Définir ses objectifs précis dans chaque domaine (cf. définir un bon 
objectif = CAMERA)

• Pour chacun, trouver les actions nécessaires pour l’atteindre – 
– SWOT (Strengths Weaknesses Opportunities Threats  = forces, faiblesses, 

opportunités, menaces).
• Facteurs internes : utiliser ses forces // renforcer ses points faibles ou sinon les 

minimiser, 
• Facteurs externes : exploiter les opportunités qui vont se présenter // éviter les menaces

– Bien réfléchir, être imaginatif : Méthodes de Résolution de Problèmes 
brainstorming.

http://rb.ec-lille.fr/Cours_de_Qualite.htm
http://rb.ec-lille.fr/Cours_de_Qualite.htm
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Le plan d’action..

Moyen terme :
d’ici six mois

Court terme : 
d’ici une 
semaine

Act.Obj.ActionsObjectifsAct.Obj.ActionsObjectifs

Technique
Communication avec 

le partenaire
Relations 

internes

Administratif 
et 

juridique
Domaine

Il faut bien entendu faire un suivi 
des objectifs et remettre ce plan 
d’action à jour régulièrement …

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Voies ouvertes par l'analyse 
stratégique

Valeur opérationnelle : La connaissance du système 
d'action permet de comprendre et d’anticiper les 
évolutions mieux que les autres théories des 
organisations
⇒ Compréhension de la dynamique du système
⇒ Voies d’action possibles : acteurs à convaincre, leurs 

enjeux…

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Merci de votre attention !

Questions ?

• À qui/comment communiquer une analyse stratégique ?
• Aborder « bille en tête » la question du pouvoir est mal vu…
• S’il faut communiquer, le faire plutôt sur le plan d’action obtenu grâce 

à l’analyse stratégique que sur l’analyse elle-même.

http://fr.wiktionary.org/wiki/bille_en_t%C3%AAte
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr
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Inventaire de situations de pouvoir, 

French et Raven (1960)  
1. Pouvoir de récompense
2. Pouvoir de punition
3. Pouvoir de référence (charisme, un individu peut décider 

d’agir par imitation envers un ou des individus)
4. Pouvoir légitime  (situation où le pouvoir formel est reconnu, 

mais les gens obéissent au titre (roi, capitaine, chef d’équipe) pas 
à la personne) 

5. Pouvoir d’expertise (connaissances, compétences). 

French, J. P. R. Jr., and Raven, B. (1960). The bases of social 
power. In D. Cartwright and A. Zander (eds.), Group dynamics 
(pp. 607-623). New York: Harper and Row. 

http://changingminds.org/explanations/theories/academic_references.htm
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/2.5/deed.fr

