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ALTERABILITE DU CONTEXTE ET FORMATION DE LA STRATEGIE :
UNE ANALYSE CONTEXTUALISTE

Par Martine Vézina

Cette étude Sintéresse aux processus par lesguels se forme et se transforme la stratégie
organisationnelle. Plus précisément, elle vise a comprendre le processus par lequel le contexte
externe et le processus de changement organisationnel s'interpénétrent. La stratégie émane-t-
elle de la seule dynamique interne comme semble le suggérer I’ abondante littérature analysant
la dynamique du changement dans les organisations ? La stratégie est-elle plut6t |a résultante
de pressions extérieures en-dehors du contréle des acteurs organistionnels ? Certains
déterminismes historiques ou choix organisationnels antérieurs ne constitueraient-ils pas plut6t
les entrants principaux au changement stratégique ?

Se démarquant d’ une part de I’ approche micro qui analyse la dynamique des rapports entre les
acteurs au sein de I'organisation et de I'approche macro qui accorde a la dynamique
concurrentielle la préséance dans I'explication du changement stratégique, la présente étude
aborde ce questionnement sous |’ angle du pont a construire entre les processus a I’ intérieur et
a |'extérieur de I'organisation. L’approche contextualiste sert de cadre d'analyse du
développement d’une importante coopérative laitiere sur une période s éendant sur plus de
quarante ans.

1. L’ énoncé contextualiste



L’ approche contextudiste stipule que les processus qui se déroulent a I'intérieur de
I’ organisation ne sont pas indépendants de ceux qui se déroulent a I’ extérieur de celle-ci. Le
contextualisme postule l'interpénétration continue du contenu, du contexte et du processus
organisationnd (Figure 1). La compréhension de la dynamique de chacun de ces déments ext
indissociable de I'analyse des autres et de leur interaction respective. Développé par A. Pettigrew et
adopté par plusieurs chercheurs du Centre for Corporate Srategy and Change de I'Université
Warwick, le contextudisme a dabord vise a comprendre le changement dratégique dans les
organisations.

Le contextudisme est dabord une approche méthodologique danalyse des processus de
changement des organisations. Or, comme le note Pettigrew (1985b), la recherche a largement
ignoré les processus organisationnels en plus d'ére ahistorique et acontextuelle. L'origindité de
I'approche contextudiste est de soutenir que le changement stratégique est la synthése du contenu,
des contextes interne et externe et des processus. Le contenu concerne le répertoire dactivités, les
savairs de base de I'organisation ains que ses objectifs clés et les hypothéses de développement de
I'organisation.

La notion de contexte est peu formalisée du point de vue des postulats contextudistes. On sait
toutefois qu'dle sactualise dans une double rédité, externe et interne. Le contexte externe est celui
qui échappe au contrdle des acteurs organisationnels aors qu'a contrario, le contexte interne référe
aux ééments sur lesquels ceux-ci ont une emprise directe.  Cependant, la notion de contexte,
contrairement a celle denvironnement, interne ou externe, vise a exprimer le caractére mouvant,
dans le temps, de ce qui est ou non sous I'emprise des acteurs organisationnels. C'est a travers la
troiseme dimenson du changement, le processus, que sexprime la spécificité de mouvement
inhérent a la notion de contexte, par opposition a cdle déa sousjacente au vocable
d'environnement.

Méme 49, pour les besoins de I'andyse, ces trois dimensions (contenu, contexte et processus) du
changement sont traitées de fagon isolée, I'approche contextuaiste reconnait leur caractére
inextricablement lié€ et interdépendant. Aucun des @éments, pris individuellement, ne peut a lui seul
expliquer entierement les transformations des organisations. Avant le contextualisme, le changement
organisationnel était abordé selon une dyade. Deux courants marquaient dors ces éudes du
changement organisationnd (Pettigrew, 1987). Selon la premiere approche, le changement &ait
étudié de fagon statique et dans une problématique de rapport entre I'organisation et les conditions
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externes dexercice de l'activité. On sintéressait au contenu et a l'environnement (contexte externe),
postulant que la stratégie la plus efficace éait cele qui assurait un gustement optima entre
I'environnement et |'organisation.

.....

micro-politique organisationnelle mettant en rapport e contexte interne et le processus décisionnd.
Davantage dynamique, ce type d'approche al'analyse du changement stratégique négligeait toutefois
de considérer les conditions externes dans lesquelles le changement stratégique Sinscrivait, omettant
leur role explicatif aing que leur dynamique propre. Or, selon Pettigrew (1987), pour dépasser ses
limites actuelles, la recherche sur le changement dtratégique doit aler au-dela de la dichotomie
contenu-processus et introduire des éléments de variabilité des contextes organisationndls. Dans
cette optique, le cadre temporel des éudes doit auss dépasser les frontieres épisodiques,
caractéristiques des recherches micro-politiques, pour inclure les événements antécédents, non
directement reliés aux enjeux anaysés.

Le contextuaisme vise a rapprocher les deux perspectives traditionnelles en superposant au
tryptique contenu-contexte-processus trois postulats relatifs au temps, aux niveaux danayse ans
gu'au sens du rapport entre I'organisation et le contexte. Aingd, la dimension temporelle condtitue un
dément centra du modde contextudigte. Qualifiée dandyse horizontale, ele vise a souligner les
interconnexions séquentielles entre les phénomenes dans le temps. Cette conception historique de
I'andyse organisationnelle sappuie sur le postulat que le développement des organisations est un
processus continu qui sinscrit dans les événements du passé, du présent et du futur.

Le second postulat sous-jacent au modele contextuaiste souligne le caractére multiniveau de
I'explication du développement organisationnd. Aind, sdon Pettigrew (1992), il exise une
multitude de processus se déroulant a des niveaux de rédité différents, sdon des rythmes et des
directions qui leur sont propres. La dynamique organisationnelle se Stue au coeur méme de
I'ensemble de ces processus. La compréhension des processus de développement organisationnel
résde donc dans la reconnaissance des nombreux niveaux de rédité qui fagonnent I'activité
organisationnelle ains que leurs interconnexions séquentielles

Cette conception interactionniste du champ organisationnel interroge I'explication unique des
phénomeénes. Elle met de l'avant une explication holiste voulant que les processus se déroulant a des
niveaux de rédité différents soient interdépendants les uns des autres et liés de fagon non
hiérarchique.

Le troisiéme postulat que sous-tend le contextualisme atrait au rapport entre le contexte et I'action
organisationnelle qui reléverait dune relaion de dudité. Cherchant a dépasser le dudisme classique
entre forces externes et internes, le modde contextualiste reconnéit en effet la dudité entre les
acteurs organisationnels et le contexte. Sinspirant de la théorie de la Structuration développée par
A. Giddens (1984), I'approche contextualiste postule que I'action se déroule dans le cadre de
structures qui évoluent ellessmémes sous l'impact des choix, décisons et actions des acteurs. 1l en
résulte donc une double qudité du contexte qui, a la fois, fagonne et est faconné par le jeu des
acteurs organisationnels, aing qu'une double qualité de ces derniers qui sont alafois les produits et
les producteurs du contexte. Le contextualisme reconneit donc quiil est insuffisant de considérer le
contexte comme une liste de conditions existant en dehors des acteurs et influencant le processus.
L "approche souligne plutdt le caractere alafois facilitant et contraignant du contexte.



Dans I’ optique contextualiste, le contexte se distingue donc de I'environnement sur la base de son
caractére dynamique. |l n'est plus un ensemble de conditions en arriére-plan (background) de
I'action; il en et alafoislintrant et I'extrant.

Les trois postulats qui précédent quant a la temporalité et au caractére multiniveau du changement
stratégique ains qu'au rapport de duaité qui lient le contexte et I'action organisationnelle forment un
tout indissociable. La relaion de dudité entre les acteurs et le contexte sexprime dans le temps.
L'observation du rapport de duaité sappuie de méme sur la perspective holiste de I'approche
contextudiste qui postule que la dynamique stratégique se déroule en interaction avec de multiples
niveaux de rédités.

La notion de contexte, pourtant centrale a I’ approche, demeure toutefois floue. Le contexte
interne est défini comme étant sous le contréle des acteurs alors que le contexte externe
échappe a son intervention. Ce faisant, le postulat de dualité du contexte et de la stratégie a
travers les choix des acteurs ne s appliquerait qu'au contexte interne, le contexte externe
demeurant, pour I’ acteur, une donnée inaltérable. L’ interprétation traditionnelle voulant que le
contexte soit assimilé a la notion denvironnement, cest-adire détat, de condition
antécédente et statique, semble donc encore vouloir s'imposer. Qu’ advient-il alors du postulat
contextualiste de dudité ?

L’ énoncé contextualiste demeure donc flou a |’ égard de ce postulat. Sans apporter de réponse
définitive, I’examen des travaux empiriques réalisés sous I'égide du contextualisme nous
permet de mieux saisir les motivations profondes de I’ approche.

2. Lestravaux contextualistes empiriques

Un examen des travaux empiriques réalisés sous |’ égide contextualiste indique que trois types
de problématiques ont été étudiées sous cet angle: I'analyse du leadership stratégique en
contexte, I"analyse politique-culturelle du changement ains que I’ analyse de la dynamique des
transformations sectorielles.

Le leadership stratégique en contexte

Une premiére série de travaux inspirés du contextualisme s intéresse au dirigeant au sommet de
I’ organisation. Ses tenants (Leavy et Wilson, 1994; Knights et Willmott, 1987; Whittington,
1989, 1990 et 1992) postulent que le leadership est sensible au contexte et a I’ époque,
relativisant par conséguent les résultats des études voulant que les attributs intrinseques du
leader soient a I'origine des choix stratégiques. Les travaux empiriques portant sur le
leadership et menés selon I'approche contextualiste ont en commun de replacer le leadership
stratégique dans le contexte de la firme, de son secteur et de la situation générale dans laquelle
se déroule I'activité organisationnelle. Méme s le dirigeant constitue I'objet principal de ces
€tudes, une optique beaucoup plus large est adoptée. Une analyse exhaustive est menée de
I'évolution des activités et des politiques de I'organisation au cours des mandats des différents
leaders qui se succedent a la direction de I'organisation. De plus, les dirigeants sont positionnés
en fonction du processus d'évolution de I'organisation dans son contexte. Ce faisant, I'action du
leader se confond parfois dans la stratégie, dans e contexte et dans le processus.

Ains, Leavy et Wilson (1994) posent I'hypothése que le leadership est situationnel. Les
résultats de leur éude indiquent que le contexte situationnd des organisations étudiées est un tissu

4



complexe congtitué dun ensemble de facteurs qui faconnent la Stratégie. Les auteurs démontrent
que le processus de formation de la stratégie est la résultante de l'interaction entre le leader, le
contexte et I'histoire organisationnelle. Leur éude révele égdement des cycles dinfluence sur la
dratégie. Certains moments de I'évolution Stratégique des organisations sont caractérisés par
I'omnipotence des facteurs Stuationnels (technologie, environnement internationd d échanges
commerciaux, etc.) aors que les leaders exercent a d'autres périodes une influence déterminante sur
l'orientation tratégique de leur entreprise. D'autre part, dans un contexte Situationnel donné et
générdisg, certains types de leaders dével opperaient davantage de marge de manoeuvre stratégique.
Il apparait donc que certains contextes soient plus contraignants que d'autres et que, par alleurs,
certains leaders présentent des capacités supérieures de transcender |'influence du contexte dans le
but de maintenir I'éendue de leur action (Leavy et Wilson, 1994). Les leaders font donc la stratégie,
mais non pas exclusvement dans des circonstances quils ont eux-mémes choisies (Leavy et Wilson,
1994).

Méme s'ils reconnaissent le rdle actif du leader dans la formation de la stratégie organisationnelle,
les auteurs qui se sont intéressés au processus de leadership en contexte ont du mal a admettre qu'a
travers les choix opérés par les stratéges, leur organisation puisse contribuer a changer lesregles du
jeu du contexte externe. En effet, par exemple, Leavy et Wilson (1994) identifient cing processus
par lesquels e contexte influence la stratégie. Le contexte est sdlectionné, anticipé, senti, directif ou
internalisé par les décideurs organisationnels. Toutefois, jamais les chercheurs ne soulignent des
modes potentiels dinfluence des acteurs organisationnels, a travers leurs choix stratégiques, sur le
contexte externe.

L’ analyse politique-culturelle du changement

Le second type de travaux inspirés de |’ approche contextuaiste sont ceux-la méme qui sont a
I’origine de I’ énoncé. En effet, ¢’ est I &ude que Pettigrew (19854) rédlise sur les contributions et les
limites des spécidistes dans le processus de crégtion et de transformation de la culture et des
gructures organisationnelles dans une importante firme péro-chimique (ICl) qui permet au
chercheur d explorer le processus de changement stratégique. Son éude conclut qu'une partie
importante du processus politique de changement Stratégique consiste a mobiliser le contexte
externe dans le but de légitimer et de justifier les transformations mises en oeuvre. C'est notamment
cette observation qui améne le chercheur a conclure que la compréhenson du changement
stratégique doit passer par une analyse des processus internes et externes al’ organisation.

Il n’est donc pas éonnant de constater que la trés grande magjorité des travaux (Ghoshal et Bartlett,
1994; Pettigrew, 1985b; Hardy, 1982; Dufour 1991) issus du contextualisme ont pour objet
d analyser les processus internes menant au changement stratégique. Les travaux contextuaistes
empiriques adoptant une approche micro du changement stratégique reconnaissent le caractére ala
fois facilitant et contraignant du contexte externe. Cependant, celui-ci demeure le plus souvent en
arriére-plan (background), cest-a-dire comme condition antécédente au processus de changement
organisationnd analysé. Ceci explique que ces éudes manquent de mettre en vaeur le potentiel de
transformation du contexte externe sous I'action des organisations et de leurs acteurs. Aing, I'éude
de Dufour (1991) attribue au contexte externe une influence déterminante sur le rythme
d implantation des fermetures d’ unités de maternité dans les hopitaux anglais. En retour, toutefois, il
manque d'évaluer Iimpact, sur la politique nationale de fermeture des unités de maternité, des
décisions discrétionnaires et non conformes a la politique gouvernementae, prises au niveau des
unités hospitaieres.



La dynamique des transformations sectorielle

D’ autres travaux (Leavy, 1991; Pettigrew et Whipp, 1991; Whipp, Rosenfeld et Pettigrew, 1989),
adoptant I gpproche contextudiste ont cherché a mettre en reief la dynamique sectorielle dans la
formation et la transformation de la stratégie organisationndle. Leavy (1991) cherche a comprendre
I'interaction entre le processus d'évolution du secteur et le processus stratégique de la firme. Ce
fasant, il éargit la compréhension du changement dStratégique aux processus impliquant les
intentions et les actions des agents évoluant au sein de structures sociaes a différents niveaux:
nationd, industrid et de la firme dleméme. Le travail de Leavy se démarque des approches
dominantes dandyse de I'évolution de I'industrie en ce qu'il reconstruit I'ensemble du processus par
lequel I'industrie se transforme, au cours d’'un épisode de changement, sous I'action des multiples
agents, e notamment les entreprises, qui la condtituent. De plus, Leavy questionne fortement
I'exclusivité du réle impersonnd des forces économiques comme facteur explicatif de I'évolution
sectorielle.

Les réaultats de I'éude de Leavy (1991) indiquent que selon la phase du processus d'évolution de
I'industrie, la contribution des différents niveaux de contexte ala stratégie organisationnelle varie. Le
processus de consolidation des entreprises du secteur de la transformation laitieére éudiées par
Leavy prend ses origines au niveau nationd. L’impulsion au changement n’ émerge toutefois qu’ au
moment oul les leaders de I'industrie sapproprient réellement le projet de consolidation nationde du
secteur latier irlandais. Les changements structurels finalement opérés ne reflétent que partiellement
le plan accepté par lesleaders de I'indugtrie. Enfin, les changements stratégiques et structurds misen
oeuvre all sein des entreprises traduisent davantage les préoccupations individuel les rencontrées par
chacune des firmes, les rationalités et politiques locaes jouant un réle déterminant dans la structure
finae que prend le secteur. L'éude de Leavy démontre de plus le caractére dynamique et interactif
entre les différents niveaux de contexte; I'indudtrie influence la Stratégie de la firme, mais cette
derniere influence auss I'évolution de l'industrie.

La recherche de Leavy présente toutefois certaines limites. D'une part, parce que son unité d'éude
est l'indugtrie, il ne parvient pas a expliquer de quelle nature rdévent les différences locaes
observées au plan des stratégies de consolidation adoptées par les firmes et en quoi dles soulignent
les cheminements spécifiques a chacune des organisations. En outre, ces rationdités reflétent-elles
des conditions exogenes locaes (structure de la concurrence, démographie locale, activité agricole,
etc.) ou encore des facteurs endogenes aux organisations ? La seconde limite de cette éude découle
de la premiere. Son anadyse ne portant que sur un seul épisode de I'évolution du secteur et de ses
organisations, Leavy manque d'identifier en quoi le fait, pour les organisations, de Structurer le
processus de consolidation en fonction de leur propre problématique d'évolution constituait un enjeu
stratégique majeur dans leur dével oppement ultérieur.

En somme, les éudes empiriques puisant au contextuaisme ont permis de faire avancer plusieurs
débats qui se cantonnaient jusque-la dans des conceptions dichotomiques, mettant en opposition les
optiques déterministes et volontaristes, et limitant du fait I'avancement de la connaissance dans leur
champ d'étude respectif. Cependant, en dépit des promesses du modéle de traiter de fagon holistique
le processus de formation et de transformation des organisations, les études empiriques qui sen sont
ingpirées se sont montrées a ce jour partielles. En effet, bien que le cadre contextuaigte affirme le
caractére inextricablement lié du contenu, du processus et du contexte, interne et externe, dans les
faits, les préoccupations empiriques des éudes contextualistes ont surtout porté sur la mise au jour
des processus internes, cette dimenson largement négligée dans les travaux en andyse du
changement organisationnd (Pettigrew, 1985b). Le contexte se résumant, le plus souvent, a un
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ensemble de conditions antécédentes a I'action organisationnelle, le postulat de dudité du contexte
externe e de la stratégie organisationnelle demeure le grand oublié dans ces travaux. La présente
étude vise donc a tester empiriquement le rgpport de structuration réciproque entre |'organisation,
ses choix stratégiques de développement et les systémes sociaux al'interface de son activité.

Leterrain d’ éude

La nature exploratoire et inductive de cette éude de méme que son ancrage théorique favorisent
I'utilisation d'une approche méthodol ogique basée sur I’ é&ude de cas. Une des exigences inhérentes a
la conduite d'une éude de ce type et I'accessibilité a un terrain d'éude sy prétant. D'une part, selon
I'énoncé contextuadiste, le temps et au centre de la compréhenson des phénomenes
organisationnels. De plus, la démongtration d'un mouvement réciproque du contexte et des acteurs
organisationnels doit sinscrire dans une trame de développement éendue de I'organisation. En
conséguence, le choix du site et de la période couverte par I'éude doit permettre |'acces aux
données historiques a la fois sur le contexte, les organisations et les acteurs. A la lumiére de ces
congtats, notre choix sest arrété sur I'industrie laitiére québécoise et une de ses organisations, la
Coopérative agricole de Granby, aujourd’ hui connue sous la raison socide de Agropur, Coopérative
agro-dimentaire.

Le secteur laitier québécois présente un intérét certain, du point de vue de I'analyse contextudiste,
en raison notamment de la complexité de sa dynamique historique. D'une part, I'industrie laitiere
Sest développée dans une dynamique de filiere, caractérisée par une forte interpénétration des
activités aux différents stades (production de la matiére premiére, transformations successives et
commercidisaion) déaboration des produits. Voila qui constitue un terrain propice a I'éude du
contexte dans une optique multiniveau. De plus, I'indugtrie laitiére québécoise a historiquement éé
un secteur marqué par l'affrontement de diverses logiques. La présence dune force syndicade
agricole représentant les agriculteurs et fortement identifiée & I'Etat en raison notamment du poids
que représente la classe agricole sur I'échiquier politique; le développement dun mouvement
coopératif fort; la présence dimportants capitaux anglophones dans le secteur de la transformation
laitiere; I'activité de petites entreprises de type familid; le double cadre réglementaire, nationa et
provincia, mouvant forment la texture complexe de ce secteur.

Le choix d'une entreprise organisée sous forme coopérative sest vite imposé et ce, pour plusieurs
raisons. Les coopératives congtituent un mode d'organisation dominant dans I'indudtrie laitiére au
Québec et dont les racines remontent a la fin du siécle dernier. Du point de vue de |'approche
contextudiste, la longévité de ces organisations favorise une andyse extensve dans le temps.
D'autre part, en raison du statut des décideurs, qui sont a fois propriétaires et usagers des services
de leur entreprise, ains que de la nature collective et démocratique (un membre = un vote) du
processus de décision, la coopérative présente une tres grande ouverture sur son contexte d'action.
Ceci ne peut que contribuer a enrichir notre problématique d'éude du rapport entre I'organisation et
son contexte.

L'existence et I'accessibilité des sources dinformation ont congtitué des critéres de choix importants
a cet égard. Un survol des documents d'archives des coopératives laitieres nous avait permis de
congtater qu'en dépit de leur longue histoire, plusieurs de ces organisations ne conservaient que peu
de traces écrites. Suivant ces différents criteres, notre choix sest arrété sur la Coopérative agricole
de Granby (CAG). Fondée en 1938, la CAG évolue dans une région semi-rurae du Centre-Ouest
du Québec, a environ 70 kilométres de la métropole québécoise, Montréa. En 1997, dle regroupe
4738 producteurs-sociétaires et génere un chiffre d affaires de 1,3 milliards de dollars can.. Elle
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transforme plus de 20 % du lait produit au Canada. Au cours de la période éudiée, soit de la
fondation jusqu’ au début des années 80, ele a connu une expansion fulgurante. De 91 sociétaires
gu'ils éaent alafin des années 30, dle en compte 8200 alafin de la période éudiée. Alorsqu'ele
transformait 5,4 millions de litres de lait en 1942, soit 0,48 % du lait produit au Québec, en 1980,
avec des gpprovisonnements s devant a 992 millions de litre de lait, ele transformait prés de 40%
du lait produit au Québec. Enfin, au cours de la méme période, son chiffre d' affaires passait de
moins de 200 000 $ 4453 millions de dollars.

4. La Coopérative agricole de Granby

La Coopérative agricole de Granby a connu trois phases d'évolution. Dans les lignes qui suivent, le
développement de cette importante coopérative québécoise est décrit a la lumiere de la stratégie
gudle déploie ans que des caractéritiques internes et externes. La figure 2 résume son
développement au cours des quarante années que parcourt I’ é&ude.

Une stratégie d'émergence régionalisée

Dans sa phase démergence, la dratégie de la CAG refléte tres largement les caractéristiques
régionaes dans lesqudles sinscrit son action.  Les spécificités du contexte régiona de la fin des
années trente (agriculture commercide; la région, e non la paroisse, comme unité d'échange;
concurrence locae de grandes entreprises privées; pratiques abusives des transformateurs laitiers
privés, canaux d'écoulement limités pour les producteurs laitiers les moins performants, «;
spécidisation latiére régionde) incitent les dirigeants a doter l'organisation dune envergure
régionde afin dére en mesure doffrir aux producteurs laitiers une dternative pour la mise en
marché de leur production.

L'émergence de la CAG, en 1938, sinscrit égaement dans un moment historique, au plan nationd,
voire international. En effet, depuis le début de la crise des années 30, le mouvement coopératif
agricole québécois connalit des déboires graves. En fait, a cette époque, il ne se crée plus beaucoup
de coopéretives, la tendance éant plutdt ala cessation de leurs activités, hypothéquées queles sont
par les difficiles années de crise qui se perpétuent. Les planificateurs agricoles publics, a travers la
Voix des agronomes a la solde du gouvernement provincia, ne cessent de clamer la nécessité de
moderniser les structures agricoles (coopératives incluses) québécoises. Auss, lorsquil est question
de former une coopérative dans larégion de Granby, il ne peut é&re admis que celle-ci démarre avec
les handicaps (faible taille, manque d'expertise, etc.) que présentent les coopératives agricoles en
place. Or, I'un des deux principaux artisans du projet de création dela CAG est, de par son adhésion
socio-professionnelle, porteur de ce courant de modernité des structures coopératives agricoles.
Agronome de formation et responsable au ministére de I'agriculture du développement agricole du
comté de Shefford, il est a méme d'observer les difficultés que rencontrent les petites coopératives
paroissales et leur incapacité a faire face a la concurrence privée sur les marchés régionaux, voire
internationaux. C'est donc dans cette optique que, véhiculant le discours ministérie, il convainc
d'abord le président du syndicat coopératif agricole local, organisation qui rencontre dailleurs des
difficultés financiéres importantes, du bien-fondé du projet de création dune coopérative
denvergure régionale. Bien que lescaractéritiques économiques régionales favorisent la mise en
place dunete projet, il n'en demeure pas moins qu'au plan socio-culturd, il rencontre des objections
maeures tant de la part des agriculteurs que des principaes inditutions religieuses, scolares,
financieres (Caisses Populaires Degardins), etc., structurées sur une base paroisside et donc
davantage communautaire. Auss, les deux hommes mettent pluseurs mois a convancre
suffisamment d'agriculteurs a adhérer au projet.



Au chapitre des gpprovisionnements, la CAG fait face ala concurrence régionde de multinational es.
Auss, se voit-elle dans I obligation de développer des marchés lucratifs afin de pouvoir offrir une
rémunération concurrentielle a ses fournisseurs-sociétaires. C'est ains que, contrairement a la trés
grande magjorité des coopératives latieres qui écoulent leur production de fromage auprés du
gouvernement canadien qui en assume la commercidisaion sur les marchés extérieurs, la CAG se
positionne sur des marchés davantage lucratifs (lait en poudre entier, poudre de lait écréméains que
lait condensé et lait évaporé). De plus, le caractere commercial et laitier de I'agriculture régionae
incite les dirigeants a rapidement spécialiser la Coopérative dans des activités presgu'essentiellement
laitieres. En comparaison, les coopératives agricoles de la province sont multifonctionnelles,
répondant aux besoins de I’ agriculture polyvaente qui caractérise a I’ époque la plupart des régions
du Québec.

Ce postionnement stratégique d'émergence contribue a la mise en place de différentes mesures
opérationnelles. S émancipant du gouvernement fédérd en ce qui concerne la mise en marché de sa
production, elle confie le développement de ses marchés d'exportation a une firme montréaaise
dimport-export. Afin de répondre de facon adéquate aux contrats qui lui sont confiés, elle met en
place un ensemble de mesures novatrices (primes a la production en hiver, service dinsémination
artificidle, prime alalivraison de lait entier, laboratoire de contrdle des produits laitiers, sessons de
formation, équipe d'animateurs-sociétaires) visant notamment a régulariser ses gpprovisionnements
en lait sur I’ensemble des douze mois de I’ année. Ces mesures ont également pour objectif d'inciter
les sociétaires-fournisseurs a livrer du lait entier afin de permettre a la Coopérative de fabriquer des
produits a plus grande valeur gioutée. On cherche enfin, par ces actions, aamdiorer laqudité du lait
produit a la ferme. Tout au long de ces années, la CAG développe des procédés de transformation
novateurs lui permettant d'atteindre un haut niveau d'efficacité, de mettre en marché des produits de
qualité et de rémunérer ses sociétaires a des prix supérieurs a la moyenne québécoise. En 1953, la
CAG met en opération une nouvelle usine de fabrication de poudre de lait. Celle-ci est dotée dun
procédé de transformation unique au Canada. La construction de cette nouvelle usine est également
I'occasion de mettre en place les premieres mesures d'autofinancement de la Coopérative. Enfin, la
demande al'exportation éant en forte croissance, la CAG accroit ses approvisionnements en lait en
sdliant a plusieurs coopératives paroissaes de larégion.

Dével oppement territorial et action modernisatrice

Cest sur fond de déclin rapide de la demande pour ses produits sur le marché internationa que
débute cette seconde phase de développement de la CAG. La Coopérative évolue toujours dans un
contexte ou les concurrents régionaux cherchent a sapproprier ses meilleurs fournisseurs. Elle est
par alleurs aux prises avec des frais d'amortissement tres éevés suite a la congruction de la
nouvelle usine. Auss, contrairement a la plupart des coopératives agricoles de la province, la CAG
ne peut sen remettre exclusivement au gouvernement canadien pour I'écoulement des produits de
bas de gamme (beurre et poudre de lait écrémé) et voir les revenus de leurs sociéaires en subir aing
les contrecoups. En fait, la concurrence régionae sur le marché des approvisonnements est a ce
point féroce qu'en dépit d'un ralentissement de I'activité, les dirigeants de I'organisation maintiennent
le niveau des prix offerts aux fournisseurs sociétaires.

A la recherche de nouvelles activités sur le marché domestique, les dirigeants de I'organisation ne
tardent pas a saisir I'opportunité de faire l'acquisition d'une entreprise qui détient une marque de
poudres de lait reconnue sur le marché canadien. Puis, |'année suivante, ayant eu vent des projets de
la compagnie Kraft de faire sous-traiter sa fabrication de fromage, ses dirigeants proposent les
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sarvices de la Coopérative. Cette multinationale a déa pris des contacts aupres dautres
transformateurs laitiers du pays. Or, il apparait que, méme s €elle n'exploite pas de fromagerie, la
CAG savere laseule entreprise améme de répondre aux conditions de cette firme. En effet, en dépit
des difficultés financieres qu'dle éprouve, les dirigeants de cette entreprise lui reconnaissent un
potentiel certain. Les choix stratégiques d'émergence qudle a effectués en font une candidate de
choix.

Commence aors une période de transformations profondes dans les structures de production et de
transformation laitiere de la région ouest du Québec et ce, sous I'action modernisatrice de la CAG.
Cdle-ci fusonne a peu prés tous les services latiers des coopératives de cette grande région de
méme quele acquiert la trés grande maorité des entreprises familides du secteur.  L'action
modernisatrice de la CAG qui se concentrait jusque-la autour du comté de Granby, sétend
graduellement vers I'est aing qu'au sud-ouest. Condamnant les outils de transformation de ces
organisations fusionnées et acquises, elle monte peu a peu un parc dusines modernes et spécialisées.
Cest aing qu’entre 1954 et 1970, plus de soixante coopératives cédent leur service laitier ala CAG.

Comme €elle avait commencé ale faire sur son territoire naturel ala période précédente, elle favorise
la modernisation des exploitations laitieres en mettant au point des politiques favorisant
I'introduction de nouveaux procédés de fabrication et de conservation du lait, la mise en place de
politiques d'encouragement a la modernisation ains que le développement d'une structure de
relations aux sociétaires afin notamment d'appuyer ce processus de modernisation. A la fin de la
période, tous les fournisseurs de la CAG sont convertis a la livraison du lait en vrac plutt qu’en
bidons, se démarquant ainsi du reste du Québec.

Bien quil ne soit pas possibleici de chiffrer plus en détail cette action modernisatrice de la CAG au
niveau des exploitations laitieres, certains indices permettent de croire que I'agriculture laitiére
pratiquée dans ces régions a éé transformée sous l'action de la CAG. En effet, de toutes les
organisations acquises ou fusonnées, seule I'usine Stuée dans la région de La Pérade recoit du lait
entier au moment ou la CAG en prend le contrle. Toutes les autres entreprises fusionnées et
acquises se concentrent essentiellement dans la fabrication du beurre. C'est donc dire que, hormisles
producteurs de cette région, tous les nouveaux fournisseurs qui se sont joints ala CAG, ont d( étre
convertis a la livraison de lait entier. Un autre indice qui permet dévauer I'ampleur du travail de
modernisation des exploitations laitieres accompli par les dirigeants de la CAG et I'évolution du
contrat de la fabrication de fromage pour le compte de Kraft. En effet, pour les dirigeants de la
compagnie Kraft, le transfert gradud de la production de leur propre usine vers cellesdela CAG et
tributaire de la capacité que démontre la CAG a répondre a ses exigences de qudité, de volume et
de régularité des agpprovisonnements. Pour remplir ces conditions, la CAG doit pouvoir compter
sur un gpprovisonnement en lait de qualité et régularisé sur I'année. A la lumiére de la croissance
importante du volume de fabrication de fromage par la CAG, et compte tenu d'autre part de I'é&at
origing danslequel setrouvent latres grande magjorité des exploitations laitieres des fournisseurs qui
Sy joignent peu a pey, il est aisé den déduire I'ampleur de I'action modernisatrice de la CAG au
cours de cette période.

Au début des années soixante toutefois, e type d'action structurante réalisée jusque-la par la CAG
est freiné. Alors quelle cherche a é&endre son bassin d'gpprovisionnement a une importante région
laitiére adjacente & son territoire naturel et ce, toujours dans le but de satisfaire les demandes de
Kreft, elle se confronte a des structures nationales qui voient dans son expansion une menace
grandissante. L'opposition a ses projets d’ expansion vient autant du mouvement syndical agricole
(UCC) qui regroupe I’ensemble des producteurs agricoles du Québec, incluant les sociéaires de la
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Coopérative, que du regroupement des coopérative agricoles québécoises, la Coopérative Fédérée
de Québec (CFQ). En effet, le mdaise et profond au sein du mouvement coopératif agricole face
aux volontés expansonnistes de la CAG. Un rapport externe vient dailleurs confirmer I'éat de
faiblesse dans lequel se trouve la CFQ dans ce secteur névrdgique, rdaivement ala CAG qui le
domine nettement. 1l n'en faut pas plus a la CFQ pour demander a la CAG de e retirer de ce
territoire. Ces pressions nationales, conjuguées aux importantes différences de mentalités auxquelles
se confronte la CAG dans larégion la convainquent de se retirer du dossier.

L'action modernisatrice provincide de la CAG ne sarréte pourtant par |a. Elle prend toutefois une
forme différente. En effet, son directeur généra, P. Pariseault, est sollicité par les dirigeants de la
CFQ qui désirent accentuer le leadership de I'organisation dans le secteur laitier, afin de mettre sur
pied une divison de commercialisation des produits laitiers au sein méme des structures de la CFQ.
En raison de l'expéience acquise par la CAG, on confie & Pariseault un premier mandat de
développement d'un programme de regroupement régiona des coopératives laitieres du Queébec.
Celui-ci vise a regrouper I'ensemble des coopératives laitieres de la province sous I'égide de moins
de dix grandes coopératives laitieres. Le réve de Pariseault de voir consolidé dans les structures de
la CAG I'ensemble de la transformation latiére de la province ne pourra ére rédisé en une seule

étape.

A partir de ce moment, I'action structurante de la CAG prend donc une autre forme. Plutét que de
proceder elle-méme ala consolidation et &la modernisation des activités laitieres en région, la CAG,
principalement a travers son directeur général, joue un réle de planification provinciae de I'industrie
laitiere et de maitre d'oeuvre du processus de transformation structurelle du secteur. Cette action se
joue a plusieurs niveaux et notamment au plan politique aors que Pariseault fait les représentations
aupres des décideurs gouvernementaux. A cet égard, le directeur général de la CAG bénéficie d'un
sentiment favorable, personnifiant le succes passé et présent de son organisation et condtituant a ce
titre une sorte de garantie pour les pouvoairs publics a qui il est demandé dinjecter plusieurs
centaines de milliers de dollars dans ce projet de restructuration provincide. Les contacts privilégiés
guentretiennent les dirigeants de la CAG avec la filiere agronomique ministéridle ains que les
mandats gouvernementaux exécutés par le directeur général de la CAG a divers titres ne manquent
pas non plus de favoriser cette démarche.

Lerole dela CAG prend une forme différente au niveau de la mise en oeuvre de la restructuration.
D'une part, les politiques organisationnelles qu'elle a déployées au cours des dernieres années dans
son propre processus de consolidation font ici figure de modée. Les octrois gouvernementaux sous
forme de préts ala modernisation des usines et des exploitations sont assortis de conditions (primes
diverses a la régularisation de la production ains qu'a l'améioration de la qudité du lait, politiques
d'autofinancement, etc.) smilaires a celles mises en oeuvre par la CAG depuis plusieurs années. Ces
politiques visent a écarter les problemes classiques al'origine des difficultés que rencontrent dors la
tres grande mgjorité des coopératives laitieres québécoises. Le modée d'organisation privilégié par
la CAG dans son processus de fusion des services laitiers des coopératives est également adopté.
Aing, les regroupements ne visent qu'a régionaliser les activités laitiéres, laissant aux coopératives
paroissiaes les services d'approvisionnement des producteurs-sociétaires en utilités professionnelles.

Le savair-faire technique développé a la CAG est égdement mis a contribution. En effet, ele est
jusgue-la la seule coopérative du Québec a exploiter les activités indudtridlles telles que celles
nouvellement introduites dans les coopératives laitiéres régionaes créées. Auss, des experts de la
CAG sont délégués a maintes reprises dans leurs usines afin de les appuyer dans leur démarche de
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modernisation industrielle. Le directeur généra de la CAG va méme jusgu'a former et\ou déléguer
certains directeurs généraux de ces coopértives.

L'action de la CAG dans la restructuration du secteur ne se limite toutefois pas a la réorganisation
industrielle des coopératives laitiéres. A titre de directeur de la Division laitiére de la CFQ, son
directeur général est auss appelé a développer des marchés pour la commercialisation des produits
de ces coopératives. D'ailleurs, a maintes reprises, des cadres de la CAG sont gppelés a appuyer les
activitésdelaDivison laitiére de la CFQ.

L'action que méne la CAG, et principaement son directeur générd, au cours de cette période a des
consaquences majeures sur la configuration de l'indudtrie laitiere québécoise.  En dépit de la
convergence depuis quelques années de facteurs favorables a la modernisation de l'industrie laitiere
québécoise (crise latiere, commission royae d'enquéte sur la protection des agriculteurs, comité
d'analyse des besoins laitiers du Québec, etc.) ce n'est qu'au moment ou la CAG sengage a diriger
un tel processus que |'industrie laitiére québécoise entre réellement dans un processus de rattrapage.
Par son action structurante, la CAG contribue ains a transformer le portrait du secteur. Les 174
établissements laitiers coopératifs qui existaient en 1965, ne sont plus qu'au nombre de 25, au milieu
des années soixante-dix, et ne sont exploités que par sept grandes coopératives régionades. Ces
coopératives transforment 80 % du lait industrid produit au Québec. Les effets de cette
restructuration se font davantage sentir dans les années soixante-dix aors que le retard que le
Québec accumulait sur sa voisine ontarienne, seconde région latiére canadienne gpres le Québec,
commence a se rétrécir. Sous le leadership des coopératives laitieres, la position du Québec face a
I'Ontario ne cese de saméliorer e ce, tant au plan de la talle des éablissements, de leur
performance que de |'accroissement de lavaeur goutée.

Une stratégie de pénétration vers|'aval

Alors que ses contrats de fabrication de fromage pour le compte de Kraft sont en pleine expansion
et donc que ses besoins en matiere premiére se font de plus en plus grands, la CAG fait face a deux
rédités qui contribuent a freiner ses approvisonnements. D'une part, le gouvernement canadien
menace de contingenter la production de lait industriel. Pariseault est bien placé pour le savoir, lui
qui et al'origine des recommandations a cet effet dors quil siégeait au comité ayant conduit a la
mise en place de la Commission canadienne du lait. D'autre part, ces redtrictions risquent d'ére
d'autant douloureuses pour la CAG qu'dle sest vue limiter son territoire d'expansion au cours de la
période précédente.

C'est en réaction a cette Situation que les dirigeants décident de pénétrer un nouveau secteur, celui
du lait nature. Pour ce faire et compte tenu du fait que ce marché en est un de volume, les dirigeants
de la CAG prévoient d acquérir et de consolider le plus rapidement possible les laiteries les plus
importantes du Québec. Suite a une premiére phase de consolidation de laiteries autour de larégion
de Montréal, deux mouvements de fond, I'un syndical et I'autre coopératif, viennent contrecarrer les
projets dexpansion de la CAG dans ce secteur.

Dans son projet, approuve par le minigtére de l'agriculture, d'expansion et de consolidation
provinciae du secteur du lait nature, la CAG est d'abord freinée par la riposte de la fédération
syndicale regroupant les producteurs de lait nature (FPLQ). Se sentant menacée par la CAG qui, S
elle mettait en oeuvre son projet provincia de consolidation du lait nature, affaiblirait grandement sa
politique aupres des producteurs, la FPLQ riposte en acquérant plusieurs laiteries a travers la
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province qu'ele consolide dans la structure d' unefilide qu' dle crée a cet effet. C'est lapremierefois
gu'un syndicat agricole développe de tdlles activités commerciaes.

D'autre part, I'action structurante de la CAG sur I'ensemble des coopératives laitiéres de la province
depuis le milieu des années soixante, a favorise I'émergence de sSix autres coopératives d'envergure.
Bien que de tallle inférieure a celle de la CAG, ces coopératives n'en sont pas moins devenues des
acteurs mgjeurs dotés d'une force économique largement plus importante qu'auparavant. Aux prises,
tout comme la CAG, avec un gpprovisonnement en lait industriel stagnant, elles sont, elles auss,
tentées de développer des secteurs plus lucratifs. Ce faisant, il se dessine un mouvement vers la
pénétration du secteur du lait nature; secteur en croissance, lucratif e vers lequel tendent
naturellement les coopératives qui oeuvrent jusque-la dans l'activité moins rentable de
transformation du lait industriel. Le projet de la CAG de consolider provinciadement le secteur du
lait nature et donc de surcroit freiné par la force grandissante de ces coopératives. L'impossibilité
devant laquelle se retrouvent les dirigeants de la CAG de développer un réseau provincid de
distribution pour ses produits, traditionnels et nouveaux (yogourt, fromages de spécidité), les oblige
a procéder a des ententes de commercidisation avec des transformateurs régionaux qui ne
travaillent cependant pas toujours dans le meilleur intérét de la Coopérative.

Au regard des activités traditionnelles des coopératives laitieres, la CAG est égdement marginalisée
au cours des années soixante-dix, et ses projets sont contraints par la position de pouvoir
gu'occupent dorénavant les coopératives régionaes nouvellement créées. Aprés avoir rationalisé
I'outil industriel de ces derniéres, Pariseault aurait souhaité spécialiser leurs usines par produits. Cela
aurait permis d'éviter des dédoublements de production dans le réseau de méme qu'une concurrence
malsaine dans l'attribution des contrats d'exportation entre les coopératives du regroupement.
Pariseallt visat de méme a regrouper certaines fonctions (marketing, ressources humaines,
recherche et développement) communes au sein de la Division laitiere de la CFQ. Ces diverses
formes de rationalisation des activités a l'échelle du réseau des coopératives laitiéres auraient, seon
les visées de Pariseault, facilité le regroupement total de ces sept coopératives autour de la CAG, le
moment venu. Or, voila qu'au contraire, la plupart d'entre elles cherchent a percer les marchés et a
sevoir atribuer les meilleurs contrats, bref a congtituer de "petits Granby".

Cette démarcation entre les coopératives laitieres en périphérie et laCAG, qui évolue, elle, au centre
de la province, sexprime auss a travers le dosser politique que congtituent les négociations
syndicales agricoles et plus spécifiquement celui de I'intégration des deux laits (industriel et nature).
Dans ce dossier, comme dans le précédent, la CAG et encore margindisée, elle qui, plus que les
autres coopératives du réseau, désire voir I'intégration des deux laits sefaire rapidement. En effet, la
CAG, dont I'entrée dans le secteur du lait nature vise notamment a accéérer le processus
dintégration des deux laits, ne regoit pas |'appui espéré des coopératives régionaes. Celles-ci sont
moins affectées dans leurs opérations par cette guerre avec le syndicaisme agricole éant donné que
d'une part, plusieurs dentre eles n'évoluent pas dans le secteur du lait nature et que d'autre part,
cdles qui y sont entretiennent généralement des rapports beaucoup plus sains avec le syndicalisme
laitier régiond. Pour la CAG, le double systéme de mise en marché du lait tel quiil prévaut lui est
davantage dommagesble puisgque, contrairement aux coopératives des autres régions, elle évolue
dans une situation concurrentielle tres forte. Les reations conflictuelles qu'ele entretient depuis
toujours avec le syndicdisme laitier lui sont particulierement dommageables. Auss, ses dirigeants
privilégient une attitude de confrontation dans le but d'accélérer le reglement du conflit.

5. Des dtratégies contextualisantes et contextualisées
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L’analyse du développement de la CAG sur une période de plus de quarante ans met en
lumiere le processus par lequel se forme et se transforme sa stratégie. |l est observé que des
périodes de libre-choix et de gestion stratégique sous fortes contraintes se succedent. Des
stratégies dites "contextualisantes' et "contextualisées' sont alternativement mises en oeuvre.
La stratégie que poursuivent les dirigeants de la CAG sinscrit en effet dans un processus
parfois dirigé vers la transformation de I'environnement et a d'autres moments davantage
tributaire de I'action d'intervenants évoluant en périphérie de I'organisation.

Ainsi, dans sa phase d'émergence, la stratégie de la CAG et dite "contextualisée" (Figure 3) dans
la mesure ou ele et le reflet pafat de la Stuation régionde qui prévaut. Elle est égaement
largement définie en regard des volontés modernisatrices gouvernementaes incarnées par le
principa artisan du projet, lui-méme au service de

I'Etat. Les spécificités du contexte local incitent les dirigeants de la CAG a mettre en marché
des produits laitiers a plus grande valeur goutée de méme qu'a percer les marchés
d exportation. La viabilité de cette stratégie est assurée par le développement, bien qu'encore
embryonnaire, de certaines mesures opérationnelles novatrices (politiques de prix et
d'amélioration des approvisionnements laitiers, procédés de transformation, alliances, etc.). Les
conditions avantageuses que la Coopérative est en mesure doffrir a ses fournisseurs
sociétaires, en raison des choix stratégiques de produits-marchés effectués, attirent en effet les
coopératives de la région qui formulent le voeu de sy alier. Vers la fin de la période, les
résultats du positionnement stratégique de la Coopérative profitent non seulement a ses
producteurs fournisseurs, mais semblent vouloir commencer a transformer de plus en plus les
regles du jeu de I'économie laitiere régionale.

Lors de sa seconde période d'évolution, la stratégie de la CAG et qudifiée de "contextuaisante'”,
contribuant a transformer de fagon importante le portrait du secteur. Le processus stratégique de la
CAG est marquée par deux moments qui se chevauchent en partie, mais au cours desquels I'action
"contextualisante" de |'organisation touche deux pans de son contexte. Cette seconde étape débute
sur fond de transformations profondes du contexte international. La stratégie qu’elle déploie en
réaction a la fermeture des ses marchés traditionnels sappuie dans une large mesure sur les atouts
organisationnels qudlle a développés au cours de la période précédente. Ce positionnement
stratégique (marché domestique et fabrication d'un produit principaement vendu au gros) conduit
I'organisation a restructurer et moderniser I'ensemble de lafiliére laitiére du centre du Québec. Dans
un second temps toutefois, |es projets de consolidation provinciae du secteur sont déroutés par des
intervenants ingtitutionnels qui sont de plus en plus défavorables a cette stratégie. A partir de ce
moment, la stratégie de modernisation et de consolidation de I'économie laitiere québécoise est
déviée. La CAG devra procéder par éapes plutét que de poursuivre son développement dans la
méme veine que les années antérieures. Son action prend aors la forme d'une restructuration de
I'économie laitiere périphérique a travers un support direct, mais non économique, au processus
provincia visant a créer des unités régionaesfortes.

Au cours de sa troiséme période d'évolution, la stratégie de la CAG est qualifiée de
"contextualisée" dans la mesure ou ses grands axes de développement stratégiques sont
grandement affectés par une dynamique sectorielle qui lui est défavorable. La limitation de la
production laitiere imposée par le gouvernement canadien ains que I'impossibilité pour la CAG
de consolider I'ensemble de I'activité dans le secteur du lait industriel incitent les dirigeants a
adopter une stratégie de pénétration vers l'aval. Le développement de I'organisation dans cette
nouvelle voie stratégique se frappe d'autre part a plusieurs obstacles qui I'obligent a régjuster,
parfois de fagon importante, ses visées stratégiques. Bien qu'en pénétrant le secteur montréalais
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du lait nature elle entame cette troisieme phase sur le méme élan pro-actif qui avait caractérisé
son développement au cours de la période précédente, ses projets sont vite freinés par ses
propres initiatives antérieures. Les regroupements de coopératives laitieres auxquels elle sest
associée de fagcon importante ont permis de créer des organisations régionales fortes qui sont
en mesure, au cours de cette troisieme phase, de décentraiser les activités commerciaes et
politiques du réseau, contrecarrant de ce fait les projets d'expansion et de centraisation de la
CAG. Ces projets sont dautant affectés que I'attitude de confrontation qu'adoptent les
dirigeants de la CAG envers le syndicalisme dans le secteur du lait nature suscite une
accentuation de la concurrence tant dans le secteur du lait nature que celui du lait industriel, en
plus d'exacerber les divergences au sein méme du réseau provincial des coopératives laitiéres.
C'est donc tant au plan des activités économiques que politiques que la CAG voit sa stratégie
contextualisée au cours de cette troisieme phase de dével oppement.

6. Le contexte organisationnel : une propriété d atérabilité

En sintéressant principadement au changement organisationnd sous l'angle des  processus
politiques-culturdls, les contextuadistes avaient jusqua maintenant mis en lumiére le processus par
lequel les acteurs organisationnels sappuient sur les regles et les ressources ambiantes pour
congtruire activement les systemes et les structures internes a l'organisation. Cependant, en dépit de
I’ambition de I’ énoncé contextudiste de souligner le rapport de dudité entre le contexte et I’ action,
I’accent gpporté par les contextualistes sur les processus micro-politiques laissait croire que ce
rapport de réciprocité se limitait ala structuration des systemes internes.

A cet égard, le contextualisme ne fait toutefois pas exception. En effet, anaysant les travaux
empiriques issus de la théorie de la Structuration développée par A. Giddens (1984) et de laquelle
singpire en partie I énoncé contextudiste, Whittington (1992) conclut qu’ une partie importante de
cette théorie n'a pas a ce jour &é mise en pratique (put into action). On a de fait cherché a
comprendre la structuration des systémes organisationnels, mais négligé d’ andyser le processus par
lequel les organisations, a travers leurs acteurs, participent a la structuration des divers systémes
sociaux plus larges auxquels lles gppartiennent.

Aing, en adoptant une période extensive d' observation, la présente éude a permis de « mettre en
action » lanotion de rapport de dudité entre la stratégie et le contexte externe plus large dans lequel
évolue I’ organisation. Cette relaion de réciprocité, sous-jacente a I’énoncé contextuaiste, n’ avait
dalleurs encore jamais &é mise a I'éoreuve empiriquement. Du coup, émerge la propriéé
d dtérabilité du contexte organisationndl. En effet, la siquence de développement de la CAG
permet de souligner que le processus dinfluence, sur les activités organisationnelles, passe de
l'organisation au contexte externe et inversement, dans des cycles historiques. L'observation
prolongée du développement de I’ organisation a permis de mettre en valeur le role actif des acteurs
organisationnels dans la configuration des structures, des systémes et des regles du secteur latier
québécois.

Le contexte, compris dans son sens le plus englobant, est donc a la fois l'intrant et le produit des
choix organisationnels. Les agents du contexte et de l'organisation évoluent dans une relation
circulaire et additive dans le temps. Le contexte, comme réservoir de régles et de ressources,
congtitue la base d'exercice de I'activité de I'organisation qui, a travers les choix de ses acteurs,
contribue en retour atransformer la configuration de certains systemes dans lesquels dle évolue. Le
contexte ne se résume donc pas a un ensemble de conditions antécédentes prescrivant les choix
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organisationnels. Le contexte et alafois contrainte et résultat de I'action organisationnelle. Loin de
ne condtituer qu'une barriére al'action, il est nécessairement impliqué dans sa production.

Le caractere dtérable du contexte sous I'influence des acteurs organi sationnel s suggére donc que les
dirigeants gérent activement leur contexte d'action. Une éude antérieure (Vézina, 1997) nous avait
permis d'identifier cinq processus dinterpénération du contexte et de I'organisation : intégration,
|égitimation, négociation, internalisation et orientation du contexte. Ces cing processus congtituent
autant de fagons par lesquelles | organisation, atravers ses acteurs, et les agents du contexte externe
entretiennent une forme de did ogue duqud émerge la stratégie organisationnelle. Quel qu’en soit le
mode retenu aux différents moments du développement de I’ organisation, ces résultats soulignent le
role proactif des dirigeants organisationndls dans la configuration du contexte externe et dans la
facon dont ils «permettent» a celui-ci de percer, de pénétrer les frontieres organisationnelles,
dinfluer sur le cours de son évolution.

Bien sOr, cette éude engendre les limites de ses propres forces. L'andyse du rapport de
structuration réciproque de I’organisation, a travers sa dtratégie de développement, et de son
contexte externe exigeait de procéder a une observation prolongée du cheminement stratégique de
I’organisation. De plus, cet exercice devait porter tant sur la dynamique de développement du
secteur, atravers le jeu des acteurs, que sur la dynamique de développement de I’ organisation elle-
méme. La mise en perspective de ces deux angles d observation nous obligeait donc a recuellir des
informations tres détaillées et de natures diverses. Ce faisant, nous devions faire le choix de limiter
notre éude a une seule organisation, sacrifiant du coup le pouvoir de généralisation de nos résultats.
Des travaux ultérieurs' devraient d ailleurs étre entrepris dans le but de mettre en lumiére ce rapport
dans d' autres secteurs industriels et au regard du développement d autres formes d' organisations.

! Une analyse similaire ad’ailleurs déja été menée auprés d’ une seconde coopérative laitiére québécoise. Voir &
cet effet M. Vézina, 1997.
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