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est primordial de ne pas isoler les stratégies de développe-

ment des organisations dans des visions trop unilatérales, 

avec des points de vue partiaux et partiels, mais plutôt d’adhérer à 

la réalité linéaire de la récursivité des télécoms d’États en mutation. 

Elles y sont plus que des réalités globales et locales enfermées dans 

une réalité collective ou individuelle : elles forment une dynamique 

organisationnelle.

De là, l’analyse de leurs pratiques ne peut être menée sans 

s’interroger sur l’évolution des enjeux qui encadrent et contraignent, 

dans une certaine mesure, les stratégies de ces opérateurs publics. 

L’évolution du cadre institutionnel y est analysée sous cet angle, ainsi 

que la capacité des parties prenantes de ces organisations à s’en 

emparer pour faire émerger d’éventuelles pratiques nouvelles et 

consolider des prérogatives allant au-delà de la rentabilité.
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Lorsque le mensonge est élevé au titre de science, on appelle ça un 
discours politique ; et plus le mensonge est gros et plus l’auditoire 
semble prendre cela pour la vérité. L’autre mantra des politiciens 
est la répétition : plus un mensonge est répété souvent, plus on 
risque de le croire. D’ailleurs, ce n’est pas pour rien que pour 
être un bon politicien, il faut être un vrai perroquet et répéter 
constamment la même chose. Donc, la vérité en politique n’est pas 
vraiment du ressort du monde réel ; elle fait appel à l’imaginaire 
et au rêve, elle élève la fourberie au même rang que la rectitude 
et se recrée par la volonté de l’électorat de croire. Je dis souvent 
que ce n’est pas parce qu’ils sont nombreux à avoir tort qu’ils ont 
raison : en politique, par contre, c’est exactement le contraire, plus 
ils sont nombreux à avoir tort et plus on les croit avec raison. La 
vérité pour un politicien n’est pas un absolu et encore moins une 
idée rigide ; elle est souple, malléable, elle s’adapte à la situation 
et change avec les humeurs du temps. La vérité en politique n’est 
qu’un concept qui sert les intérêts partisans. On est donc loin du 
principe philosophique d’un jugement intellectuel sur la pertinence 
et l’exactitude d’un fait ou d’une action.
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Introduction 
 
 

Les dernières décennies ont été porteuses de profonds change-
ments socioéconomiques, tant pour les pays du nord que pour 
ceux du sud. La nature de ces évolutions, de même que leurs 
conséquences, ne sont pas identiques pour les pays industrialisés 
et pour ceux en mutation1 : une certaine variabilité existe même 
au sein de chaque groupe. 

  1.	 Dans notre typologie sont différenciés les pays industrialisés qui devien-
nent de plus en plus des économies de service, les nouveaux pays indus-
trialisés, symboles de la nouvelle économie, et ceux qui se caractérisent 
par une forte composante technologique détrônant à l’occasion les 
premiers et se plaçant un cran au-dessus des seconds. En marge de ces 
trois groupes se trouvent les pays qui, pour une raison ou une autre, ont 
accusé un retard, notamment au plan économique (PIB, marchés, etc.). 
Ces derniers, les moins avancés, se caractérisent par d’efficaces méca-
nismes d’adaptation avec pour but de rattraper les plus avancés en matière 
de développement et de manière relativement accélérée, d’où le terme 
d’économie en mutation. Ce terme est, à notre avis, mieux adapté que 
« pays en développement », concept bien trop lié aux modèles – obsolètes 
– des pays du nord et revêtant une consonance péjorative.
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2	 Management des télécommunications d’États en mutation

Les économies en mutation présentent dans ce contexte un 
intérêt particulier, compte tenu de l’ampleur des pressions et de 
la rapidité avec laquelle s’est vu remodelé le paysage économique 
durant les deux dernières décennies. À l’heure de la globalisa-
tion des échanges et de la mondialisation, leur intégration est 
reconnue comme un objectif stratégique majeur pour faciliter 
leur insertion au sein du système de gouvernance mondial. 

Dans cette optique, ces pays ont dû faire face aux exigences 
de nombreux accords passés avec les institutions internatio-
nales (OMC, institutions de Bretton Woods, etc.) pour redyna-
miser leur économie et s’assurer un développement durable. Ces 
accords visaient à assurer un processus graduel de libéralisation 
du commerce, ainsi que la sécurité et la prévisibilité d’un envi-
ronnement commercial international pour les milieux d’affaires 
qui soit propice au développement de l’investissement, à la créa-
tion de l’emploi et à l’expansion des échanges. Mais au-delà de 
ces enjeux, la perspective d’une croissance soutenable pour les 
économies en mutation nécessite de gérer les principaux enjeux 
environnementaux, démographiques, sociaux et sécuritaires à 
l’échelle régionale en assurant une meilleure coordination des 
politiques mises en œuvre par les différents États. 

La force de ces évolutions contemporaines auxquelles 
devraient faire face ces nations, qui représentent à la fois un 
marché prometteur et l’un des derniers réservoirs d’opérateurs 
publics susceptibles d’ouvrir leur capital aux investisseurs, les 
contraint à s’ouvrir irrémédiablement à leur environnement. 
Un bouleversement profond tant sur les plans de la gestion, 
de la structure que de la culture est requise. Mais dans un tel 
contexte de changement sociétal, comment ces télécoms d’État, 
constituant encore bien souvent le pilier de l’activité économique, 
gèrent-elles l’incertitude et les risques découlant des transfor-
mations environnementales ? Comment et dans quelle mesure 
l’environnement sociétal et ses transformations influencent-ils 
les réponses et les stratégies de développement de ces organisa-
tions ? Comment ce secteur concilie-t-il dans les « pays en muta-
tion » son expérience traditionnelle avec ses besoins d’expansion 
et de modernité ? Est-il possible d’associer certains modèles prin-
cipaux de la théorie de l’organisation aux réponses et à l’évolution 
de ces organisations ? 
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	 Introduction	 3

Pour répondre à cette problématique qui permet d’apporter 
énormément à la compréhension des transformations des opéra-
teurs publics des économies en mutation, ce livre est calqué sur 
une double optique.

1.	 Dans la première optique, nous cherchons à caractériser2 
l’environnement de ces télécoms d’État, en mettant en 
évidence les enjeux dont il est le théâtre. Ainsi, un enjeu 
sociétal sera pour nous un problème d’intensité crois-
sante requérant l’attention de ces organisations. D’un 
problème naît une pression pour le régler, les décideurs 
finissent par mobiliser les moyens pour s’y adapter par 
crainte d’affaiblissement. En se développant puis en se 
stabilisant, cet enjeu acquerra souvent le statut d’insti-
tution. Pour étudier ce phénomène, a priori social, nous 
devrions privilégier les approches socioéconomiques. 
Nous découvrirons toutefois très vite qu’ici, les appa-
rences sont trompeuses. Un enjeu engage des acteurs, 
donc des luttes de pouvoir politique autour de l’affecta-
tion de ressources économiques. Nous nous attachons 
à déceler la nature3 de ces enjeux multifaces auxquels 
sont confrontés ces opérateurs publics des économies 
en mutation.

  2.	 Pour comprendre cet environnement, il faut commencer par décrire sa 
structure. La question de la caractérisation de l’environnement sociétal 
des organisations a donné lieu à de nombreux débats, sans avoir été 
pleinement résolue. Il semble que la vraie difficulté découle du fait 
que la réalité socioéconomique soit multiple. Cette multiplicité permet 
de nombreuses lectures différentes, pour le chercheur comme pour le 
gestionnaire, du même phénomène à l’étude. À chaque lecture corres-
pond une approche théorique tout à fait légitime. Le défi pour les sciences 
sociales et du politique est dès lors de concilier réalisme et parcimonie. 
Le souci de réalisme nous conduit à des descriptions proches du détail, 
centrées sur le réel, ses particularités, sa variété, ses incohérences.

  3.	 Mais dans ces conditions, la question concernant la nature de l’environ
nement de ces organisations paraîtrait encore moins bien élucidée que 
celle s’attachant à mettre en évidence leur réaction face aux boulever
sements contemporains. Il semble, au moins en partie, que cette difficulté 
puisse être résolue si l’on prend en compte l’imbrication étroite entre 
ces deux questions et l’environnement systémique. De ce point de vue, 
il paraît alors paradoxal que les approches théoriques n’aient jamais 
dissocié ces deux questions alors qu’au contraire, la plupart des études 
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4	 Management des télécommunications d’États en mutation

2.	 Dans la seconde optique, nous nous intéressons davan-
tage à mettre en évidence la réaction4 ou les stratégies 
de ces opérateurs publics par rapport aux contraintes 
environnementales socioéconomiques qui les struc
turent. À cet égard, la problématique de la légitimité de 
ces organisations, dépendant uniquement de la capacité 
de leurs structures à se conformer à leur environnement 
institutionnel, se pose. Dans cet ordre d’idée, on peut 
chercher à savoir si, au fil des mutations, le secteur des 
télécoms d’État de ces nations ne tend pas à devenir de 
plus en plus homogène sans nécessairement être plus 
performant. Il deviendrait alors possible, entre autres, 
d’expliquer cette homogénéité de la vie organisationnelle 
et de comprendre pourquoi ce secteur se conforme tant 
aux demandes de différentes parties prenantes lui étant 
extérieures. 

empiriques ne considèrent que l’un ou l’autre de ces deux aspects : tout 
modèle théorique offre sa propre réponse aux deux questions, sans que 
l’une puisse être dissociée de l’autre.

  4.	 Dans les modèles de l’adaptation socioculturelle, ces organisations sont 
en fin de compte dominées par leur environnement, c’est-à-dire que si 
elles ne s’adaptent pas aux exigences de cet environnement, au moins à 
long terme, elles disparaîtront. On reconnaîtra ici le bon vieux postulat 
de la microéconomie. Ainsi, l’environnement contraint les entreprises 
par ses changements à s’adapter au fur et à mesure que ces transforma-
tions ont lieu pour maintenir leur productivité, leur compétitivité et leur 
performance générale. 

	 En opposition à ces modèles de l’organisation dominée par son environ
nement, il y a ceux de l’organisation créatrice de son environnement 
sociétal. Ici, cette dernière est un déterminant qui structure son envi-
ronnement par ses actions. Elle le domine. La vision de l’entreprise créa-
trice de son environnement sociétal souligne le rôle des stratégies de 
domination dans le comportement des entreprises. Elle insiste sur le rôle 
des agents économiques qui, loin de subir un ensemble de conditions 
préétablies, modifient celles-ci à leur avantage. Les agents économiques 
sont les initiateurs de nouvelles formes environnementales. Ils manipulent 
leur environnement et ont, jusqu’à un certain point, le pouvoir de déter-
miner les conditions du marché. Ici, le choix d’un mode d’organisation est 
destiné à minimiser les coûts de transaction au sein de l’organisation et 
dans le contexte environnemental prévalant.
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	 Introduction	 5

En somme, ce livre postule que les stratégies d’adaptation 
des opérateurs publics dans les économies en mutation passent 
par une prise en compte des différentes logiques d’action par 
rapport aux enjeux qui les structurent. Y est également indiqué 
qu’il est primordial de ne pas isoler ces politiques d’entreprise 
dans des visions trop unilatérales, avec des points de vue partiels 
et partiaux, mais d’adhérer à la réalité linéaire de la récursivité 
des télécoms d’État qui y sont plus que des réalités globales et 
locales enfermées dans une réalité collective ou individuelle : un 
dynamisme organisationnel. 

De là, l’analyse des pratiques relatives à ces opérateurs 
publics ne peut être menée sans s’interroger sur l’évolution 
des enjeux, qui encadrent et contraignent dans une certaine 
mesure les stratégies des télécoms d’État. L’évolution du cadre 
institutionnel est analysée sous cet angle, ainsi que la capacité 
des parties prenantes à s’en emparer pour faire émerger d’éven-
tuelles pratiques nouvelles et consolider des prérogatives allant 
au-delà de la rentabilité.
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est primordial de ne pas isoler les stratégies de développe-

ment des organisations dans des visions trop unilatérales, 

avec des points de vue partiaux et partiels, mais plutôt d’adhérer à 

la réalité linéaire de la récursivité des télécoms d’États en mutation. 

Elles y sont plus que des réalités globales et locales enfermées dans 

une réalité collective ou individuelle : elles forment une dynamique 

organisationnelle.

De là, l’analyse de leurs pratiques ne peut être menée sans 

s’interroger sur l’évolution des enjeux qui encadrent et contraignent, 

dans une certaine mesure, les stratégies de ces opérateurs publics. 

L’évolution du cadre institutionnel y est analysée sous cet angle, ainsi 

que la capacité des parties prenantes de ces organisations à s’en 

emparer pour faire émerger d’éventuelles pratiques nouvelles et 

consolider des prérogatives allant au-delà de la rentabilité.
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Administrateur, politologue et auteur, professeur à temps partiel à 
l’Université d’Ottawa, Walter AMEDZRO ST-HILAIRE est chercheur à 
l’École des Hautes Études commerciales (HEC) de Montréal, à l’École 
nationale d’administration publique (ENAP) à Québec et au Centre 
de recherche sur la gouvernance des ressources naturelles et du 
territoire de l’Université du Québec en Outaouais (UQO). Il est aussi 
directeur du Global Journal of Strategies and Governance.

Ses centres d’intérêt se concentrent sur la recherche en stra-
tégies organisationnelles et expertises internationales qui tiennent 
compte des changements de paradigmes imposés par la « nouvelle 
économie ».
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