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Dans la longue histoire du concept de diversification, la littérature en
management stratégique a connu plusieurs ruptures. Depuis les origines (Wrigley, 1970
et Rumelt, 1974) sur les rapports entre diversité et performance jusqu'au concept de
logique dominante (Prahalad et Bettis, 1986) en passant par les travaux de Porter
(1985), les propositions et les contre-propositions se sont multipliées pour répondre à
une question simple mais importante : comment assurer le succès d'une diversification ?

L'objet de cet article est d'apporter un éclaircissement supplémentaire sur cette
question en continuant la réflexion sur la logique dominante, dernière grande étape dans
ce champ. Pour le faire, l'article investit une revue de la littérature dense sur le concept
de logique dominante et ses sources en psychologie cognitive pour proposer dans une
deuxième étape une extension du concept à d'autres populations que celle des managers.

Les principales contributions sur le sujet seront présentées, jusqu'à la
"rétrospective et l'extension" de la logique dominante (Bettis et Prahalad, 1995). Le
thème sera approfondis pour aboutir à une proposition d'élargissement de son
application à l'ensemble du personnel, et non plus seulement aux seuls cadres
dirigeants. L'idée principale de l'article est de proposer de passer de la logique
dominante de management à une "logique dominante d'activité" qui permet de mieux
appréhender la diversification, et donc ses facteurs de réussite.

Diversification : propositions et controverses

La thèse de Wrigley (1970) reprise et précisée par Rumelt (1974) marque le
début de l'intérêt des chercheurs sur le thème de la diversification. Pour Rumelt, c'est la
diversité des activités au sein d'une même firme qui est la clé de voûte de l'explication.
Ce n'est pas le nombre d'activités qui permet d'appréhender cette diversité, mais bien "la
logique sous-jacente qui concourt à leur développement, à savoir la relatedness"
(Rumelt 1974, p. 54). Cette "parenté" ("relatedness") est définie par Very (1991)
comme "l'exploitation de relations transversales entre domaines d'activités qui
permettent à l'entreprise de renforcer sa position concurrentielle". Grant et Jammine
(1988) soulignent que pour Rumelt et Wrigley, la diversification est une extension des
compétences de l'entreprise. Cette position préfigurait déjà les évolutions futures... Pour
étendre ce champ de compétences, deux dimensions devaient être prises en compte...

- le champ d'activité de l'entreprise, mesuré par le ratio de spécialisation (ventes de
l'activité majeure par rapport aux ventes globales),

- la façon par laquelle les nouvelles activités sont reliées aux anciennes, mesurée par le
ratio de parenté ("relatedness") ou de connexion (proportion des ventes qui sont liées
l'une à l'autre).

Malgré la difficulté de mesurer ce degré de connexion entre les activités, le
concept est utilisé par de nombreux chercheurs. Biggadike (1979) classifie les différents
types de parenté par les compétences fonctionnelles. La parenté peut alors être de type
technologique, économie d'échelle, marketing, intégration verticale et conglomérat.

Ce travail continue les premières réflexions en la matière faites par Ansoff
(1965). Ansoff parlait, lui, de synergie, de ce fameux effet "2 + 2 = 5". L'entreprise vise
à obtenir d'une nouvelle combinaison d'activités davantage que la somme des résultats
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partiels (Ansoff, 1965). Pour l'évaluer, les effets combinés des deux couples produit -
marché (première définition de l'activité ou du domaine d'activité stratégique) doivent
être comparés. Ansoff discernait quatre types de synergies, les synergies des ventes,
d'exploitation, d'investissements et  de direction, cette dernière étant l'ancêtre de la
logique dominante de management. L'effet de synergie peut être mesuré par l'économie
de coût réalisée et par l'augmentation du rendement de l'investissement réalisé (par la
mise en commun de ressources renforçant l'avantage concurrentiel). Les apports
initiaux d'Ansoff ont aussi été repris par Mahajan et Wind (1988) qui utilisent la
classification du P.I.M.S. (qui est identique à celle d'Ansoff).

Porter (1985) a relancé les recherches dans le domaine en proposant le concept
de stratégie horizontale. Pour Porter (1987), l'objectif final de la diversification est la
création de valeur pour l'actionnaire. Pour y arriver, la diversification doit renforcer
l'avantage concurrentiel des activités de l'entreprise. Ce renforcement passe
nécessairement par l'exploitation de la relatedness qu'il définit comme l'exploitation de
liaisons transversales entre activités qui conduisent à renforcer l'avantage concurrentiel
de l'entreprise. C'est aussi le degré mesurant la capacité des domaines d'activités à se
supporter et à se compléter les uns les autres. L'exploitation des liaisons
s'opérationnalise par le partage de ressources et le transfert de savoir-faire, deux
concepts qui forment la base de la stratégie horizontale.

Cette stratégie horizontale est un ensemble coordonné d'objectifs et de politiques
concernant des activités distinctes mais reliées. Elle consiste d'abord à identifier les
interrelations entre les domaines d'activités puis à développer une stratégie horizontale
coordonnée pour réaliser et accroître les interrelations les plus importantes, tout en
évitant les pièges d'une telle stratégie. Porter (1985) évoque lui aussi les prémisses de ce
qui allait devenir la logique dominante de management en identifiant dans les trois
types d'interrelations les interrelations intangibles qu'il définit comme le "transfert de
savoir-faire managérial" dans les chaines de valeur spécifiques à chaque activité. Ce
transfert de compétences génériques augmente l'avantage concurrentiel en diminuant le
coût de l'activité. Porter cite l'exemple de Philip Morris et du transfert de compétences
en marketing grande consommation de l'activité cigarettes à l'activité bière (Midler
Beer). Mais Porter insiste aussi sur le fait que les interrelations tangibles (partage des
activités de la chaine de valeur parmi les domaines d'activités) sont les plus faciles à
identifier et à exploiter... Les interrelations intangibles peuvent être exploitées en vue de
créer des "têtes de pont" dans des industries nouvelles pour l'entreprise.

Ansoff déjà (1965) parlait de synergie de direction : "Si, en entrant dans un
nouveau secteur, la direction rencontre des problèmes analogues à ceux dont elle a
l'expérience, elle sera en mesure de mener à bien sa nouvelle activité". Il remarque que
cette synergie, comme les autres types de synergies, peut être aussi bien positive que
négative. Par exemple, la synergie de direction peut devenir négative quand
l'environnement de la nouvelle activité est différent du champ d'action auquel est
habitué la direction.

La logique dominante de management

Le concept de logique dominante de management n'était donc pas sans
antécédents théoriques. Si Prahalad et Bettis (1987) les citent, ils ne se réfèrent pas
explicitement à ces auteurs et prennent pour parti de proposer un nouveau concept, la
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logique dominante de management, qu'ils définissent comme l'ensemble des "cartes
mentales développées à travers l'expérience dans le métier de base et parfois appliquées
de façon impropre à d'autres domaines". L'origine de ce concept est à chercher (pour
Prahalad et Bettis, 1987) dans le concept de qualité de management (voir Bettis, Hall et
Prahalad, 1978) et plus précisément dans l'idée qu'une firme diversifiée nécessite un
management spécifique différent de celui qui s'applique à une seule activité (Das, 1981
; Miles, 1982). Le principal facteur clé de succès est alors la capacité d'acquisition de
nouvelles connaissances par le top management. C'est une illustration du concept de
métamanagement de Bower (1972) définissant le rôle des top managers dans les firmes
diversifiées. Pour Prahalad et Bettis (1987), la tâche du top management dans des
firmes diversifiées dépend des caractéristiques stratégiques de ces activités qui
complexifient plus ou moins les tâches de la direction. Cette complexité du
management d'une firme diversifiée provient donc de la variété stratégique. Le top
management peut réduire cette complexité et donc gérer de la même façon des activités
stratégiquement similaires, en utilisant une logique dominante de management
particulière. Cependant, cette logique dominante s'est formée par les expériences des
dirigeants, influencées elles-mêmes par le métier de base qui "déteint" sur le reste des
activités, et donc sur leur management. Bettis et Prahalad (1995) évoquent le cas d'IBM
et de sa gestion de la nouvelle activité "PC", gênée par l'influence handicapante de
l'activité mère, les grands systèmes. Elle résulte des "bonnes décisions" adaptées à un
groupe d'activités qui renforcent un courant et crée une logique dominante : c'est le
"conditionnement opératoire" de Skinner (1953), pour qui les managers développent des
"chemins préférés". Le succès dans un champ d'expertise dépend du stockage
d'informations et, dans le cas particulier des échecs (De Groot, 1965 ; Simon, 1979), de
combinaisons familières. Si l'échiquier change de taille ou si les règles sont modifiées,
ce "vocabulaire" stocké ne servira plus à rien, tout comme pour la logique dominante.
Lors d'une diversification, les solutions basées sur l'expérience passée sont parfois
inappropriées, des schémas classiques (des "heuristiques de validité" pour Tversky et
Kahnemann, 1974) sont réappliqués dans des situations différentes, d'où l'apparition de
dysfonctionnements.

Prahalad et Bettis ont introduit deux concepts importants, la logique dominante
et la variété stratégique. Cette variété stratégique dépend de la combinaison d'activités
de l'entreprise. Elle peut changer sans que le portefeuille ne se modifie : c'est la
structure des industries dans lesquelles elle est présente qui peut se modifier. Mais, il
existe une limite à la diversité : la capacité de l'équipe dirigeante à gérer des activités
extrêmement variées. Gérer une firme diversifiée, c'est gérer l'addition de logiques
dominantes différentes, d'où l'importance pour Prahalad et Bettis de l'apprentissage
organisationnel (Hedberg, 1981 ; Fiol et Lyles, 1985 ; Walsh, 1995).

Grant (1988) a rédigé une note sur les apports du concept de logique dominante
de management et son opérationalisation. Il remarque que la principale contribution de
Prahalad et Bettis (1987) est de faire évoluer la relatedness d'une similarité dans les
technologies et ces marchés à une similarité stratégique au niveau de l'ensemble de
l'entreprise. Le succès d'une diversification repose sur l'existence d'une logique
dominante de management basée elle-même sur un paradigme commun, l'expérience
passée et des principes heuristiques pour affronter des situations non familières. Un
management efficace dans une firme diversifiée requiert alors le partage de
caractéristiques stratégiques communes entre les diverses activités de l'entreprise qui
soient compatibles avec l'actuelle logique dominante de l'entreprise.
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Afin d'opérationaliser ce concept de nature cognitive, Grant (1988) propose de
passer d'une définition théorique ("ensemble mental", "vue du monde",
"conceptualisation de l'activité") d'une utilisation limitée, à une définition plus pratique
qui repose sur les trois fonctions essentielles du management : allouer les ressources
entre les activités stratégiques, formuler et coordonner ces stratégies, cadrer et suivre les
objectifs pour chaque activité. Grant met ensuite ces trois fonctions clés du top
management en regard des caractéristiques de la similarité stratégique. Il évite les
difficultés de l'application de ce concept en le "transférant" dans l'autre sphère, la
variété stratégique, plus classique et plus modélisable. Il ne résoud pas réellement le
problème. Opérationnaliser la logique dominante passe nécessairement par la
psychologie cognitive, son origine. La question reste posée et n'a pas été résolue par
Bettis et Prahalad (1995) dans leur extension du concept. Ils ont choisi d'autres
développements, comme la logique dominante vue comme un filtre informationnel.
"L'attention organisationnelle se focalise uniquement sur les informations considérées
comme pertinentes par la logique dominante. Les autres informations son largement
ignorées" (Bettis et Prahalad, 1995, p. 7). Il est intéressant de noter la création du
concept de "largeur de bande" de la logique dominante qui mesure l'étroitesse des
contraintes imposées.

Une autre nouveauté est l'arrivée de la courbe de non-apprentissage. En partant
du constat qu'un apprentissage précédent peut inhiber un nouvel apprentissage, on
comprend l'intérêt du désapprentissage (Argyris et Schon, 1978 ; Hedberg, 1981 ;
Nystrom et Starbuck, 1984). Il s'agit d'un nouvel éclairage de la logique dominante.
Pour que l'apprentissage puisse se faire, l'ancienne logique doit être désapprise par
l'organisation ou oublié). Il existe donc bien une courbe de désapprentissage comme il
existe une courbe d'apprentissage. Elle est reflétée dans l'avantage qu'ont les nouveaux
entrants par rapport aux concurrents expérimentés dans une industrie en changement
majeur. Les auteurs font la remarque qu'il est plus facile d'apprendre à partir de rien que
de désapprendre pour apprendre. Ils remarquent aussi que plus longtemps une logique
dominante est en place, plus difficile sera son désapprentissage et citent l'exemple
d'IBM.

Plusieurs critiques peuvent être faites au concept de logique dominante.
Quelques unes ont été évoquées (opérationnalisation difficile, faible exploitation du
discours stratégique classique et des "synergies managériales" et faible ancrage en
psychologie cognitive). L'objet de cet article n'est pas de brosser une critique complète
de ce concept novateur mais de le compléter en l'élargissant d'une manière différente
que ne l'ont fait les auteurs en 1995.

Les logiques dominantes

Une première source d'étonnement est la focalisation des auteurs sur le top
management. Ils la justifient d'ailleurs en considérant la coalition dominante qu'ils
définissent comme un groupe d'individus clés dont les décisions sont prises en fonction
de systèmes cognitifs préexistants qu'ils ont accumulés tout au long de leur carrière.
C'est cette coalition dominante qui va jouer un rôle clé dans la réussite d'une
diversification, en particulier la qualité de son management, c'est-à-dire la capacité des
top managers à gérer des activités différentes avec des cadres de références communs
(illustration du métamanagement de Bower,1972). Cette situation est particulèrement
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réaliste dans le cas des PMI où le rôle du dirigeant-propriétaire est prépondérant
(Cossette, 1993) mais pour les entreprises plus importantes, la population des dirigeants
au sommet n'est qu'une infime partie de la population totale engagée dans l'action.
Qu'en est-il des populations hors managers dirigeants ? Est-il pertinent d'appliquer le
concept de logique dominante à l'ensemble du personnel ?

D'une façon plus large, la stratégie s'est toujours intéressée à son public cible, les
top managers, en traitant rarement des problèmes liés aux autres catégories de
personnel. L'évolution récente impulsée par D. Hambrick (1991) et son appel à la
recherche sur les échelons hiérarchiques supérieurs ("upper echelons") en est un
sympôme. Remarquons que ce mouvement est lié à l'évolution même de la stratégie.
D'abord focalisée sur les outils et méthodes d'analyses et de formulations stratégiques,
la stratégie est devenue management stratégique en s'intéressant à la mise en oeuvre des
stratégies et en intégrant cette mise en oeuvre dans un ensemble ou analyse, formulation
et action sont indissociables.

L'irruption de la psychologie cognitive dans ce domaine n'est que l'illustration
d'une nouvelle focalisation du management stratégique sur les décideurs au sommet.
Pour Johnson (1994), le courant de la stratégie évolue d'une orthodoxie normative et
pédagogique des faits stratégiques vers des explications de nature culturelle et
cognitive. Des écoles comme celle du rationalisme limité (March et Simon, 1958), des
explications des faits stratégiques par l'utilisation de cartes cognitives (Huff, 1990), des
conceptualisations nouvelles (les recettes pour Spender, 1989, le paradigme pour
Johnson, 1987, ou la logique dominante d'activité pour Prahalad et Bettis, 1986)
illustrent la vigueur de cette évolution. Cette évolution passe par un intérêt plus marqué
pour l'étude du rôle de l'individu dans la stratégie (donc des dirigeants au sommet).
L'intérêt de Prahalad et Bettis sur la "coalition dominante" qui devait aboutir à leur
proposition du concept de logique dominante (1986) s'est formé sur leur insatisfaction
par rapport à des explications économiques où le manager restait une abstraction (Bettis
et Prahalad, 1995) Rares sont ceux dans la sphère du management stratégique qui ont
poussé cet intérêt nouveau pour l'individu et le groupe jusqu'à observer l'ensemble des
individus engagés dans une activité ou une entreprise. Pourtant, déjà en 1985,
Mintzberg et Waters décrivaient le décalage entre la stratégie voulue par les dirigeants
et celle finalement réalisée. Ils expliquent ce décalage par l'influence de la stratégie
émergente qui rend caduque certains projets contenus dans la stratégie initiale décidée
par les dirigeants, et qui transforme les autres projets par l'interaction avec les individus
et leurs propres projets et perceptions de la stratégie voulue. Ainsi, la stratégie
émergente illustre l'importance de l'individu dans la réalisation de la stratégie.

Cette constatation nous a conduit vers l'application du concept de logique
dominante à d'autres individus que les managers dirigeants. La psychologie cognitive
travaille tant au niveau de l'individu (objet classique de la psychologie cognitive) que
du groupe (objet controversé de la cognition organisationnelle, débat dont on ne peut ici
faire l'économie). Remarquons que Spender (1994) pense que sciences cognitives et
sciences de l'organisation ne s'intéressent pas au même sujet. Les premières cherchent à
savoir comment le système cerveau - esprit individuel fonctionne. Les secondes veulent
savoir comment les organisations fonctionnent. Le point commun (pour Spender) entre
ces deux intérêts est le thème de la prise de décision des managers. L'origine de ces
questions, vient de la mise en garde des chercheurs contre la rationalité des choix des
individus (Simon, 1958).
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La logique dominante d'activité est définie comme l'ensemble des schémas
cognitifs partagés par le personnel d'une activité et développés tout au long de
l'expérience professionnelle dans cette activité. Plusieurs questions se posent par rapport
à cette nouvelle version de la logique dominante : comment se définit-elle, quelles
conséquences sur la pensée et l'action, comment évolue t-elle, quelles relations entre
logique dominante de management et logique dominante d'activité ?

La logique dominante chez l'individu : définitions et conséquences

La cognition managériale, courant de recherche qui s'intéresse au manager en
tant qu'individu pensant, postule le manager comme un "travailleur de l'information"
(Mac Call et Kaplan, 1985, p. 14). Les individus absorbent, traitent et distribuent de
l'information. Leur monde d'informations est très complexe, ambigü et riche (Mason et
Mittrof, 1981 ; Mintzberg, Raisinghani et Théoret, 1976 ; Schwenk, 1984). Face à cette
situation, ils utilisent des structures de connaissances pour représenter leur monde
informationnel et pour faciliter le traitement de l'information et la prise de décision. Les
individus utilisent donc des schémas cognitifs (ou structures de connaissances, le
vocabulaire n'est pas stabilisé, voir à ce sujet Walsh, 1995), représentations simplifiées
de leur monde (Simon, 1955 ; March et Simon, 1958 ; O'Reilly, 1983). Ceux-ci sont
indispensables à la prise de décision : sans eux, les managers seraient débordés par la
complexité des informations qu'ils reçoivent (Daft et Weick, 1984). Fiske et Taylor
(1984), à l'origine du développement de la cognition sociale, donnent une définition de
la structure de croyances (ou schémas cognitifs). Elle représente une connaissance
organisée sur un concept donné ou sur un style de stimulus. Elle réduit les demandes de
traitement d'informations et rend le monde de l'information gérable en structurant
l'expérience (Bower, Black, Turner, 1978). Elle peut faciliter aussi l'acquisition et la
recherche d'informations (Cantor et Mischel, 1977). Une structure de croyances agit
comme un guide dans un domaine d'informations précis.

Cette nécessaire simplification du monde et de sa perception est à la base du
concept de logique dominante. Prahalad et Bettis (1986) se réfèrent d'ailleurs à Norman
(1976) et à Kiesler et Sproull (1982) en évoquant le rôle des schémas cognitifs.

L'intérêt de l'existence d'une logique dominante réside donc dans la structuration
et la simplification d'un monde informationnel trop riche et trop complexe. Elle permet
des décisions plus rapides et plus valides, des comportements plus appropriés, bref une
efficacité meilleure dans les tâches professionnelles. C'est une "simplicité utile" (Weick,
1990).

Mais, en transformant de l'information complexe en une information plus
facilement utilisable, ces structures peuvent aveugler les décideurs en masquant
d'importants changements dans leur environnement et donc compromettre leur capacité
à prendre de bonnes décisions stratégiques. En fait, deux mouvements cohabitent, avec
des avis divergents sur les conséquences de l'existence des structures de croyances. Pour
Thorngate (1980) par exemple, le traitement de l'information qu'elles autorisent est
efficace et productif. Pour Weick (1979), les structures de connaissance peuvent limiter
les capacités de l'individu à comprendre l'information dans un domaine ("vues
appauvries du monde"). Gioia (1986, p. 346) fait l'inventaire des handicaps potentiels
associés à l'utilisation de ces structures : elles encouragent la pensée stéréotypée,



10

pervertissent le contrôle du traitement de l'information, remplissent les écarts de donnée
avec de l'information typique mais peut-être inexacte, poussent à ignorer l'information
contradictoire mais peut-être importante, décourage l'information de la structure de
connaissance existante et inhibent la résolution de problème créative. Ce sont aussi les
handicaps d'une logique dominante trop lourde. L'origine du courant de recherche
pessimiste sur les capacités de traitement de l'information des managers se trouve dans
les travaux de Dearborn et Simon (1950) sur la perception sélective, continués par les
écrans perceptuels de Cyert et March (1963), la cécité collective de Turner (1976), la
vision en tunnel de Mason et Mittrof (1981), la fixité fonctionnelle de Katz (1981) et la
myopie stratégique de Lorsch (1985). Ces structures de croyances peuvent mener au
désastre (voir Starbuck et Hedberg, 1977 et Yates, 1983).

C'est ce que remarquent Prahalad et Bettis en analysant les difficultés à
comprendre le contenu des connaissances nécessaires à la gestion d'une activité jusque-
là inconnue des managers. C'est aussi le point de départ de Bettis et Prahalad (1995) sur
leur courbe de non-apprentissage, c'est-à-dire l'oubli nécessaire d'une logique dominante
(de ses schémas cognitifs) pour l'apprentissage d'une nouvelle logique dominante.

Logique dominante chez l'individu : origine et changement

Par ailleurs, Bettis et Prahalad (1995) affirment que plus la logique dominante
est forte (ayant été utilisée pendant une longue période), plus il sera difficile de
l'oublier, de la désapprendre pour en apprendre une nouvelle. Rediker, Mitchell, Beach
et Beard (1993, p. 117) a une version plus précise de cette "force". "La force de
croyance est représentée par le degré de résistance au changement de ces structures et
par la force dont elles influencent le traitement de l'information et le comportement".
Plus précisément encore, des croyances fortes ont cinq propriétés (d'après Donaldson et
Lorsch, 1983 ; Sproull, 1981 ; Walsh, 1988) :

- elles sont claires plutôt que vagues et ambigües
- elles doivent être cohérentes en interne
- elles sont extrêmes car elles affirment une position par rapport à la neutralité
- elles sont comprises dans un concensus
- elles diffèrent significativement des individus qui sont plus distants, les individus

d'autres organisations par exemple.

Ainsi, une structure de croyances forte est claire, cohérente, extrême, partagée
par tous et différenciatrice. Si elle est forte, elle résistera plus au changement et aura un
impact plus fort sur la pensée et l'action que les structures plus faibles.

La modification des schémas cognitifs, à la base de l'évolution de la logique
dominante, n'est pas un processus facile. "Les schémas facilitent le traitement de
l'information en permettant au cas général de remplacer l'exemple spécifique" (Lord et
Foti, 1986, p. 32). Cette capacité du schéma à gommer les différences entre ses
caractéristiques et les petites différences avec la réalité le rend par constitution résistant
au changement : c'est l'effet de persévérance (Fiske et Taylor, 1984). Ils peuvent
persister même si leur contenu est démenti par une information évidemment vraie. Cela
démontre la difficulté de désapprendre, plus grande que celle d'apprendre.
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Pour Gioia (1986), "la cognition est fortement impliquée dans le changement
organisationnel. L'adaptation au changement peut être vue comme d'abord et avant tout
un défi cognitif" (p. 351). "Dans un sens, les structures cognitives gênent la réalisation
du changement car la connaissance qui est actuellement structurée est, à proprement
parler, un cran en arrière par rapport à l'état actuel des affaires. Du fait de la résistance
de ces structures à l'altération ou au changement, elles peuvent empêcher l'adaptation"
(Gioia, 1986, p. 352). Cette idée a servi à la création de la courbe de désapprentissage et
aux liens qui l'unissent à l'évolution de la logique dominante. "Une bonne façon de voir
l'adaptation au changement est de la considérer comme un processus qui donne une
signification à l'expérience nouvelle" (Gioia, 1986, p. 352).

L'origine des structures de connaisance est multiple. Au-delà des influences
classiques de l'éducation ou de la formation, elle peut provenir selon Walsh (1995) du
processus (de "l'histoire") de renforcement de l'individu, de sa personnalité (Brief et
Downey, 1983). Gray, Bougon et Donnellon (1985) évoque l'influence de la culture de
l'organisation. Pour Shaw (1990), il ne faut pas oublier la culture nationale. La position
dans l'entreprise (Walker, 1985, p. 12 étudie une entreprise de logiciels où "les vétérans
de l'industrie n'arrivent pas à distinguer les différents chemins pour réaliser les objectifs
de production à court et long terme"), la position dans le réseau (Walker, 1985), le
succès de l'individu dans son entreprise (Stewart et Latham, 1980), les années
d'expérience dans un travail (Lurigio et Caroll, 1985 ; Wagner, 1987) sont aussi des
facteurs importants explicatifs de la formation d'une logique dominante. Le contenu de
la structure de connaissance varie, pour Rentsch (1990), en fonction des cadres
d'interaction sociale et (Ireland, Hitt, Bettis et de Porras, 1987) de la position
hiérarchique de l'individu. Au niveau de l'organisation, Ginsberg (1989) pense que le
degré de diversification d'une entreprise joue un rôle dans la construction des structures
de connaissances individuelles.

Fiske et Dyer (1985) ont un apport intéressant en précisant que le
développement d'une structure de croyance se fait par étapes : les composants du
schéma sont appris en premier, suivis par la formation de liens, puis de plus en plus
forts, entre ces composants. Mais "on sait très peu de choses sur la façon dont se
forment les schémas tout au long de ce continuum de développement" (Walsh, 1992, p.
6).

"Les schémas sont construits par l'expérience avec des exemples pertinents et ils
deviennent de plus en plus abstraits, complexes et organisés avec l'expérience (...). Les
schémas des experts contiennent plus de caractéristiques que ceux des novices et les
schémas matures deviennent aussi plus organisés." (Lord et Foti, 1986, p. 33). Les
schémas des experts contiennent plus d'informations (Lurigio et Caroll, 1985), plus de
liens entre les éléments.

Logique dominante et cognition organisationnelle

Pour certains chercheurs (le débat reste ouvert), il existe une structure de
connaissance collective. Axelrod (1976) parle d'une carte cognitive collective,
Langfield-Smith (1992) de cognition collective, Walsh et Fahey (1986) de structure de
connaissance négociée. Pour décider, un groupe acquiert l'information, la retient et la
retrouve dans des paramètres fixés par le contenu de la structure de connaissance du
groupe. Cette structure est l'aggrégation des structures de connaissance individuelles. La
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plupart des recherches se sont focalisées sur l'équipe dirigeante. Les recherches
empiriques reposent souvent sur l'étude de cas, comme celle de Starbuck et Hedberg
(1977) qui analyse l'incapacité de l'entreprise Facit à voir la menace du calculateur
électronique sur son activité de calculateur mécanique. Dougherty (1991) souligne les
"mondes des pensées de département". Barr, Stimpert et Huff (1992) ont tracé les
changements dans les cartes cognitives des dirigeants de deux compagnies de chemins
de fer sur 25 ans. Dans les deux cas, les managers ont modifié leur carte causale sous la
pression de changements de l'environnement (comme le montre aussi Isabella, 1990)
mais l'une a continué à apprendre, à expérimenter et à changer dans ses cartes et existe
toujours alors que l'autre ne l'a pas fait et a fait faillite. Bougon, Weick et Binkhorst
(1977 ont combiné des cartes cognitives individuelles en une carte causale collective
(ou étiographe). Au niveau de l'organisation, Lyles et Schwenk (1992)  développent
l'idée de structure organisationnelle de connaissance comprenant des aspects centraux et
périphériques. Cette structure est un ensemble d'idées partagées  sur les principaux
objectifs (aspects centraux) et moyens (aspects périphériques) de l'entreprise. Elle varie
par sa complexité ("nombre d'éléments dans la structure", p.163) et son degré de
parenté ("les liens entre les éléments", p.163). Langfield-Smith (1992) argue qu'il est
nécessaire de comprendre l'interaction entre la cognition et le processus social marqué
par la négociation pour comprendre comment les cognitions collectives se forment.
Pour Bougon (1992, p.381), "la réalité socialement construite d'un système de cartes
cognitives assemblées par des labels énigmatiques est la réalité sociale". Par rapport à
l'apprentissage organisationnel, Levitt et March (1988) affirme que l'expérience peut
être conservée et retrouvée par les systèmes de contrôle et de socialisation de la
mémoire organisationnelle (les routines, les règles,...). Pour Walsh et Ungson, la
mémoire organisationnelle existe : une organisation peut retenir son passé dans l'esprit
de ses membres. Pour Daft et Weick (1984), les organisations sont des sytèmes
d'interprétation. Ces cadres de références  organisationnels ont des conséquences
positives et négatives. Pour Lyles et Schwenk (1992), l'environnement de l'entreprise,
ses processus socio-politiques et les changements de valeurs parmi les dirigeants
poussent les structures de connaissances organisationnelles à se développer. Bartunek
(1984) et Bartunek et Franzak (1988) ont montré de quelle façon les schémas
d'interprétation changent suite à une restructuration organisationnelle.

J.-C. Spender (1994) tente de réconcilier la dimension individuelle et collective
qui est devenue la question clé du débat sur la cognition organisationnelle ces dernières
années. Sciences cognitives et sciences de l'organisation ne s'intéressent pas aux mêmes
sujets (Spender, 1994). Les premiers cherchent à savoir comment le système cerveau-
esprit individuel fonctionne. Les seconds veulent savoir comment les organisations
fonctionnent. Le point commun entre ces deux intérêts est le thème de la prise de
décision des managers. Quels sont les cadres cognitifs dans lesquels se font ces
décisions ? Comment sont déterminés et perçus les règles et les rôles d'un poste ?
Comment les managers perçoivent leur environnement et prennent les décisions
stratégiques ? Cependant, certaines limites à ce mouvement existent. Spender (1994) ne
pense pas qu'il soit possible d'appliquer le concept de carte cognitive, créé pour
l'individu, à d'autres niveaux d'analyses (comme le groupe ou l'organisation).

Les origines du concept d'esprit collectif remonte aux travaux de Simon (1958)
sur ce qu'on appelle maintenant la culture organisationnelle (certains dissocient ces
concepts, voir Allaire et Fissirotu (1984) . Elle existe quand les membres d'un groupe
partagent des objectifs et des valeurs qui influencent la zone d'acceptation des individus
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du groupe. La zone d'acceptation (Simon, 1958, p.12) est l'espace dans lequel les
managers s'attendent à ce que les esprits des autres managers s'alignent.

Pour Weick et Roberts (1993), il ne faut pas réifier l'organisation ni la doter
d'une capacité cognitive détachée de celles de ses membres, mais "l'esprit collectif" doit
émerger des interrelations sociales. Trois aspects de ces interrelations développent
l'esprit collectif : la contribution, la représentation et la subordination. Quand ces trois
aspects apparaissent simultanément, il se crée une situation collective ou un "système
actif". L'esprit collectif se révèle quand les individus d'un groupe construisent (ou
contribuent à) l'action, quand ils envisagent (ou représentent) le système actif et
l'interrelient (le subordonnent) activement dans le cadre du système envisagé. Comment
l'individu s'insère-t-il dans cet esprit collectif ? L'individu écoute les histoires,
comprend les interrelations. Plus le groupe mâture, plus les interrelations
s'institutionalisent, deviennent plus routinières et habituelles.

Mais Weick et Roberts (1993) ne considèrent que la socialisation de l'individu
dans l'esprit collectif sans considérer la source de la connaissance reçue ni les effets de
l'entrée de l'individu dans cet esprit , ni encore comment l'esprit collectif apprend.

Huff (1982,p.120) pose quatre questions : comment des individus
d'organisations différentes peuvent-ils arriver à percevoir des perspectives de façon
similaire, comment peuvent-ils adopter des chemins similaires pour réaliser des
perspectives, la riposte à la concurrence explique-t-elle complètement la
synchronisation des décisions stratégiques, qu'est-ce qui explique les erreurs partagées
dans l'anticipation du changement de l'environnement ? Elle y répond par l'existence de
perceptions communes au niveau de l'industrie, le cadre stratégique de l'industrie,  idée
qui rejoint les "recettes de l'industrie ("industry recipees") de Spender (1989). Il existe "
une base de connaissance partagée  que ceux qui sont socialisés dans une industrie
prennent pour le sens commun professionnel familier" (Spender, 1989, p.69). Ce sens
commun explique les perceptions partagées par les concurrents d'une même industrie, et
finalement leurs actions. Porac et Thomas (1990) ont formalisé cette idée dans leur
théorie des taxonomies cognitives de la concurrence. Spender (1989) a interviewé les
managers anglais des industries de l'acier, de la laiterie et de la location de chariots
élévateurs pour identifier les recettes d'industrie. Reger (1990) et Reger et Huff (1993)
ont étudié les structures de perception partagées des dirigeants de différentes parties de
l'industrie des services financiers. Stubbart et Ramaprasad (1988) ont découvert des
similarités dans les cartes cognitives des dirigeants de deux entreprises fabriquant de
l'acier (US Steel et Nucor). Pour Spender (1989,p. 192), "la recette suggère un cadre de
ressources appropriées comme une façon de regarder le monde". On peut évoquer
"l'esprit de Détroit" (Yates, 1983) qui a empêché les producteurs américains
d'automobiles de répondre correctement à ces concurrents japonais. Peu de choses ont
été écrites sur le développement de ces recettes d'industrie. Ce travail reste en grande
partie à faire.

Nous pensons que le concept de recette d'industrie développé par Spender est
proche de celui de logique dominante d'activité. La recette de l'industrie se retrouve
dans les cognitions des acteurs de l'industrie (les managers de compagnies concurrentes
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dans un secteur) alors que la logique dominante d'activité est partagée par les individus
d'une même entrerpise et d'une même activité. Nous faisons l'hypothèse que des liens
forts unissent ces deux concepts. Par ailleurs, nous partageons le même point de vue
que Weick et Roberts : la cognition est individuelle mais il existe un "esprit collectif"
issu des interrelations sociales. Pour nous, cet esprit collectif s'applique à différents
niveaux: celui de l'ensemble de l'entreprise (et c'est le paradigme organisationnel de
Johnson), celui de l'équipe dirigeante (qui peut se retrouver dans la logique dominante
telle que développée par Prahalad et Bettis), celui s'appliquant aux différentes fonctions
et départements de l'entreprise (mis en évidence par le concept de perception sélective
de Simon ou encore par Dougherty) et enfin celui s'appliquant à une activité stratégique
(la logique dominante d'activité proposée ici). Un développement futur des recherches
dans ce domaine devrait trouver un terreau fertile dans le courant de la cognition
sociale.

Logique dominante et apprentissage organisationnel

L'apprentissage organisationnel n'est pas réalisé par l'organisation mais par ses
membres. Pour Argyris et Schön (1978), la connaissance acquise par les membres de
l'organisation est stockée dans la mémoire organisationnelle. Mais l'apprentissage
organisationnel n'est pas une simple aggrégation des apprentissages individuels. La
connaissance d'un individu n'est pas automatiquement transférée dans la base de
connaissance organisationnelle. Pour qu'une connaissance individuelle devienne
organisationnelle, il est nécessaire qu'elle soit échangé et accepté par les autres (Duncan
et Weiss, 1979). La connaissance organisationnelle est stockée sous diverses manières :
histoires, des mythes, ou encore des routines et des coutumes (Hedberg, 1981). Cet
ensemble de croyances peut être appelé "paradigme organisationnel" (Johnson, 1987).
Il sert de base à l'action managériale (Bartunek, 1984; Daft et Weick, 1984).

Dans sa conclusion, Gioia (1986) évoque la relation entre cognition et
changement. "La cognition est fortement impliquée dans le changement
organisationnel. L'adaptation au changement peut être vu comme d'abord et avant tout
un défi cognitif." (p.351)."Tenir le rythme du changement implique une adaptation
cognitive." (p.351). Pour cela, les chercheurs doivent se pencher sur la cognition
organisationnelle. L'un des processus du changement est "indiscutablement la
structuration cognitive" (p.351). "Dans un sens, les structures cognitives gênent la
réalisation du changement car la connaissance qui est actuellement structurée est, à
proprement parler, un cran en arrière de l'état actuel des affaires. Du fait de la
résistance de ces structures à l'altération ou au changement, ils peuvent empêcher
l'adaptation." (p.352). "Une bonne façon de voir l'adaptation au changement est de la
considérer comme un processus qui donne une signification à l'expérience nouvelle."
(p.352)."La réalité changeante avec laquelle les individus doivent souvent traiter est le
résultat de la façon dont ils donnent sens aux évènements internes et externes. Ainsi,
l'élan du changement dépend de la manière dont le sens est attribué aux évènements."
(p.352).

Pour continuer un débat sur la diversification dans l'impasse (Ramanujam et
Varadarajan, 1989), Robert P. Bood (1994) propose de considérer la diversification
comme un processus d'apprentissage organisationnel. Plusieurs auteurs ont vu le
processus de diversification comme un processus d'apprentissage organisationnel
(Kazanjian Drazin, 1987; Ginsberg, 1990).
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Johnson (1987) aborde différemment la question du changement organisationnel
par le prisme des sciences cognitives .Deux propositions sont à la base de cette
explication nouvelle. La première est qu'il existe "un ensemble de suppositions
(souvent non établies) que les membres d'une communauté partagent  en commun "
(Sathe, 1985,P.6). C'est la notion de culture idéale qui accepte les croyances multiples
de chacun sur l'organisation mais qui postule un ensemble de base de croyances
communes sans lequel une organisation ne pourrait fonctionner (Smircich, 1983). La
seconde est que ces ensembles d'hypothèses ne sont pas isolés de l'activité quotidienne
dans l'entreprise mais doivent plutôt être regardées comme une partie "d'une interaction
complexe de processus cognitifs interpersonnels, de dépendances de pouvoir et de
contraintes de contexte" (Ranson et al., 1980, p.1). Johnson (1994) emploie le terme
"archétypes" qu'il emprunte à Hinings et Grenwood (1988, p.18). comme "une
composition particulière d'idées, de croyances et de valeurs connectées avec des
attributs structurels et de systèmes".

Des structures cognitives existent aussi au niveau de l'industrie (Spender, 1989;
Reger et Huff, 1993; Porac et al., 1989). Il n'est pas facile de dissocier les hypothèses
relevant de l'organisation, du secteur ou des activités elles-même. Johnson propose de
concevoir le paradigme organisationnel comme encastré dans un réseau d'artefacts
organisationnels. Par exemple, les routines sont "la façon de faire les choses ici" (Deal
et Kennedy, 1982). Johnson schématise le paradigme organisationnel dans ce qu'il
appelle la toile culturelle qui regroupe les symboles, les structures de pouvoir, les
structures organisationnelles, le système de contrôle, les routines et rituels, et les
histoires et les mythes, et qui place au centre, encastré dans tous ces éléments le
paradigme organisationnel. Johnson utilise cette "toile" de la manière suivante : une
première explication sur les différentes façon de penser le management stratégique est
faite, incluant la présentation de la toile culturelle. Il leur est ensuite demandé d'utiliser
cette toile pour auditer leur organisation, d'abord individuellement, puis en groupes de
cinq ou six personnes. Les groupes se présentent alors mutuellement leur toile pour
comprendre leur signification. Johnson a utilisé cette méthode de recherche de 1986 à
1993, diagnostiquant notamment une firme de services professionnels lors d'un
changement stratégique. Dans ce cadre, la toile culturelle était la suivante :

- les symboles (terminologie, partnership, bureaux et espace, salles à manger)
- les structures de pouvoir (associés, la dominance historique de l'audit)
- les structures organisationnelles (matricielle, complexe, flexible, formée de

réseaux informels)
- le système de contrôle (qualité de contrôle (reports), mesures de coûts,

financières, mesures des temps, consommateur en temps)
- les rituels et les routines (rapports écrits, signature, réunions et comités, durée

du travail longue, activité frénétique, échéances, promotion au rang d'associé,
évaluations)

- les histoires et les mythes (dénigrations, héros et franc-tireurs, histoires
"individuelles", longues heures, "eux et nous")

Les hypothèses du paradigme sont sur le standing et la réputation de la firme, en
particulier le professionalisme des individus. La supériorité perçue de la firme repose
sur les individus (les associés), leurs capacités et leur proximité avec leurs clients. Le
professionalime est associé à une approche conservative, non controversée et
mùinimisant les risques (cf. les routines et le système de contrôle). La hiérarchie de
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pouvoir est floue et constituée d'individualités, de "noms".Le temps facturé est une
donnée extrêment importante, ainsi que le contrôle du temps. L'associé est extrêmentn
important, signe tout ce qui sort vers le client. Des différences sont marqués entre les
individus, entre les tribus, entre la firme ("Nous") et les concurrents ("Eux"), entre les
associés et les autres (accès à la salle à manger).

Nous verrons dans les parties suivantes que le changement analysé par Gioia
ou Johnson est au coeur de la problématique créée par l'existence de la logique
dominante d'activité.

Logique dominante de management et logique dominante d'activité

La logique dominante est un concept qui peut être étendue à l'ensemble du
personnel d'une activité stratégique. Certes, la majeure partie des articles en
management s'inspirant d'apports réalisés en psychologie cognitive ne s'intéressent
qu'au seul individu manager. Il n'en reste pas moins vrai que cet individu présente les
mêmes caractéristiques cognitives que les autres individus dans l'organisation (existence
de structure de croyance guidant l'action, heuristiques, perception sélective, etc...) Il est
également vrai que le rôle des cadres dirigeants est spécifique : leur mission de
management les différencie d'autres catégories de personnel.

La logique dominante d'activité se différencie aussi du paradigme de l'entreprise
qui s'applique bien à tout le personnel d'une entreprise mais qui regroupe les schémas
cognitifs des individus (plus précisément des "archétypes" qui prennent en compte la
liaison des schémas cognitifs avec les attributs structurels de l'entreprise) au niveau de
l'entreprise dans sa globalité, et non pas au niveau d'une seule activité. Le paradigme
organisationnel est schématisé par la "toile culturelle". Johnson applique cette toile à
l'organisation et non à une activité en particulier.

Elle se rapproche par contre de l'ensemble des compétences des individus dans
une activité donnée. Si on écarte la définition très large proposée par la psychologie
("une caractéristique individuelle sous-jacente ayant une relation de cause à effet sur la
performance", Boyatzis, 1982 cité par Mitrani et alii, 1992) ou celle de la psychologie
du travail (des traits psychologiques individuels), Courpasson et Gaillard (1993) dégage
trois traits principaux ( en s'inspirant de Gilbert et Parlier, 1992) :

- la compétence comme l'ensemble des connaissances accumulées par un
individu pour traiter des problèmes qu'il rencontre

- la compétence non plus seulement comme savoir mais comme savoir-faire,
comme capacité à agir

- la compétence comme une combinaison dynamique des deux visions
précédentes, comme une structure permettant d'évoluer.
Montmollin (1984) synthétise ces éléments dans sa définition : " ensembles stabilisés de
savoirs et de savoir-faire, de conduites-types, de procédures-standards, de types de
raisonnements que l'on peut mettre en oeuvre sans apprentissage nouveau". Pour Gilbert
et Thionville (1990), c'est un "ensemble stabilisé et structuré de pratiques maitrisées, de
conduites professionnelles et de connaissances, que des personnnes ont acquises par la
formation et l'expérience et qu'elles peuvent actualiser, sans apprentissages nouveaux,
dans des conduites professionnelles valorisées par leur entreprise". La différence avec
l'expertise est intéresante : c'est le point  où "culmine la compétence" (Paradeise, 1985).
Pour Courpasson et Livian (1991), l'extension du concept de compétence pose problème
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: si l'aspect technique est assez facile à cerner ("connaissances et savoir-faire de
l'individu"), les caractéristiques personnelles de l'individu, son comportement sont
intégrés, élargissant la compétence à "la totalité des éléments nécessaires à l'homme au
travail" en la rendant floue et difficile à cerner car trop large.

L'adaptation de la logique dominante à d'autres individus de l'organisation est
non seulement possible mais riche : comme le concept de logique dominante de
management a été une rupture dans le débat sur la diversification en plaçant l'individu
manager au coeur du système explicatif (et non plus les seules caractéristiques
stratégiques de l'entreprise et de ses activités), le concept de logique dominante
d'activité présente un intérêt réel dans ce débat en réintroduisant l'ensemble du
personnel des activités concernées par l'analyse dans l'explication du succès ou de
l'échec d'une diversification. Dans un processus de diversification interne,
l'appropriation par le personnel (issue de l'activité de base) d'heuristiques valides qui
accélèrent et améliorent le traitement de l'information et la prise de décision est un
enjeu majeur. Cette appropriation (ou cet apprentissage) des connaissances et
heuristiques nécessaires aux nouvelles tâches professionnelles peut se heurter au
problème du désapprentissage de la logique dominante de l'activité de base ou à sa
mauvaise utilisation. C'est le cas aussi de la diversifcation externe où les heuristiques
développées par le personnel de l'activité rachetée doivent être comprises par le
personnel de l'activité de l'entreprise acheteuse pour développer des synergies à tous
niveaux avec son nouveau partenaire.

Ces deux concepts ne s'excluent pas. Le contenu d'une logique se retrouve
potentiellement dans l'autre. Mais, le contenu global est différent car les différentes
parties de l'organisation n'ont pas la même expérience, n'ont pas les mêmes missions,
les mêmes tâches ni la même réalité. S'il existe une perception sélective dans les
différentes fonctions de l'encadrement (Dearborn et Simon, 1956), ce concept s'applique
également aux autres acteurs de l'entreprise. Le contenu de la logique dominante
d'activité comprend certains schémas utilisés dans la logique dominante de management
par les dirigeants, mais aussi certains schémas de la "recette de l'industrie" (Spender,
1989) que partagent aussi bien les cadres dirigeants que les cadres intermédiaires ou le
personnel d'exécution. Ainsi, des schémas existent au niveau de l'industrie, repris tant
par le personnel d'exécution que par les dirigeants. D'autres schémas existent au niveau
de l'organisation (par exemple dans le paradigme de l'entreprise, Johnson, 1987),
utilisés également tout ou partie par les différentes populations de l'entreprise.
Différents niveaux d'application des schémas cognitifs de l'individu existent. Certains
liens entre ces niveaux assurent une certaine cohérence. Ces liens sont créés par la
similarité des caractéristiques des niveaux concernés : ce qui est valable pour
l'entreprise peut lêtre pour l'industrie, ce qui est valide pour l'activité peut être étendu à
l'ensemble de l'entreprise. Ces généralisation à d'autres niveaux permettent de combler
des "trous d'informations" en créant parfois des raccourcis abusifs mais en assurant la
cohérence des différents niveaux.

L'évolution d'une logique dominante d'activité se fait de façon incrémentale, par
modification, suppression ou création de structures de connaissance relatives à l'activité.
Un processus de désapprentissage s'effectue, différent de celui proposé par Bettis et
Prahalad (1995). Pour nous, ce processus est partiel, il ne concerne pas toutes les
structures de connaissance. Il est accompagné d'un processus d'apprentissage de
nouvelles structures. Il ne peut être assimilé à de "l'oubli" ("forgetting" pour Bettis et
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Prahalad, 1995) car les structures de connaissances écartées existent toujours, elles sont
simplement considérées comme non valides (d'ailleurs parfois de façon temporaire, en
fonction des évènements).

Un cas d'illustration

Une première recherche exploratoire a été mené dans une entreprise de transport
de fonds française. Deux entretiens ont été mené avec deux membres de l'équipe
dirigeante puis 6 entretiens auprès des managers des activités étudiées. Les entretiens
ont duré en moyenne deux heures (1H30 à 3H) et portait sur les facteurs clé de succès
des activités, des relations entre les activités et des freins prévisibles à leur exploitation,
mettant en lumière les limites des logiques dominantes. Une analyse thématique a été
réalisé à partir de ces entretiens en intégrant les supports écrits collectés (plaquettes,
rapport annuel,...).

Cette société s'est diversifiée pendant trente ans. Son métier de base reste le
transport de fonds qui assure la moitié du chiffre d'affaires. Le traitement des valeurs
(billets, monnaie, chèques) représente le quart du chiffre d'affaire, le gardiennage le
cinquième. Le reste est constitué d'activités annexes (transport international sécurisé,
messagerie express, télésurveillance). Si le transport de fonds baisse régulièrement dans
la répartition du chiffre d'affaires de la société, sa logique dominante d'activité reste
bien prépondérante. Un convoyeur a une lourde responsabilité. Il est armé, formé et
responsabilisé. Un seul hold-up peut faire disparaitre la marge de l'année. D'autres
sociétés ont fait faillite après deux hold-up sur l'année. Il a donc une certaine estime de
son métier, il sait qu'il appartient à un groupe de référence dans le personnel de la
société. La société bâtit son image de sérieux sur ce personnel qui en a conscience. Elle
est d'ailleurs la référence dans la profession, sentiment partagée par les cadres qui ont
tendance à ignorer ou minimiser la concurrence, moins "professionnelle". Logique
dominante de management et logique dominante d'activité se rejoignent sur ce point : la
société se démarque de ses concurrents, elle est le modèle de la profession. Elle peut
donc se permettre des prix plus élevés, engager un bras de fer avec le client et négliger
les attaques des concurrents. En interne, cela se traduit par une domination de la logique
dominante de management du transport de fonds par rapport aux autres activités de
l'entreprise, et notamment par rapport au gardiennage.

Cette dernière activité a pris une place croissante dans la société. Elle affronte
des réalités différentes de celle de l'activité mère : elle n'est pas en situation de leader, la
négociation sur le prix est le facteur clé de succès principal, une image trop haut de
gamme nuit au développement des affaires. Pourtant, la société a longtemps géré cette
activité en extension du transport de fonds, en appliquant les mêmes recettes de succès
que celles du transport de fonds, créant des tensions de plus en plus grandes avec les
professionnels engagés pour cette activité et spécialistes du secteur. Les agents de
sécurité du gardiennage acceptaient mal des rémunérations inférieures à celle des
convoyeurs, un sentiment d'infériorité par rapport aux convoyeurs et l'assurance d'un
traitement (dans les investissements, l'affectation des ressources) de l'activité à leur
détriment.

On observe là quelques applications des concepts exposés. La logique
dominante de management du transport de fonds s'est constituée en référence de la
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société tout entière. C'est ce qu'évoque Bettis et Prahalad (1995) avec leur exemple de
la logique "grands systèmes" d'IBM qui empêche le développement de l'activité micro-
informatique. Cette logique s'applique au management d'une autre activité, celle du
gardiennage. Son application est inadaptée à la réalité de cette activité : des tensions
naissent. On ne peut appliquer une logique de leader, haut de gamme et capable de
défier le client et la concurrence dans cette activité extrêment concurrentielle. De plus,
la logique dominante d'activité du transport de fonds se heurte elle-aussi à celle du
gardiennage. Remarquons qu'elle partage certains schémas avec la logique dominante
de management : la fierté d'être leader, d'être les seuls vrais professionnels du secteur.
Elle comporte des schémas spécifiques comme son assurance d'être différent du
personnel des autres activités, jugées moins "nobles" car moins risquées. En fait,
l'élément clé de la compréhension des différences entre les logiques dominantes
d'activités est la relation au risque. Son intensité fait naitre des schémas cognitifs par
rapport au travail quotidien et au rapport aux autres activités. Une autre clé est
l'appartenance de l'activité à la chaine de l'argent, ce qui exclut le gardiennage et ce qui
conforte l'assurance d'appartenir à une activité noble car risquée. La logique dominante
de management du transport de fonds diffère de sa logique d'activité car l'une repose sur
l'intensité du risque et son rapport à la chaine de l'argent alors que l'autre concerne les
aspects du leadership, comme la myopie concurrentielle, la possibilité de négocier avec
le client mais aussi sa liaison avec le monde bancaire et la qualité des relations que les
managers ont tissé avec lui. On peut mieux comprendre la réticence du management du
transport de fonds à développer le gardiennage, difficile à positionner haut de gamme,
loin de la clientèle de base (le monde bancaire) de la société, avec une image peu
flatteuse du secteur. On comprend aussi la réticence des convoyeurs par rapport aux
agents de sécurité du gardiennage dont l'origine est sans doute à chercher dans l'attitude
du management par rapport à l'activité de diversification. Toutes ces "réticences"
expliquent une bonne partie des difficultés rencontrées par le gardiennage dans sa
structuration, et donc par la société dans son processus de diversification.

Conclusion

L'objectif de cet article est d'appliquer les grandes lignes du concept de logique
dominante au personnel d'une activité stratégique homogène d'une entreprise, et non
plus au seul encadrement de cette dernière. L'intention est de comprendre de façon plus
précise le processus de diversification, les raisons de son succès ou de son échec, et
pour cela, de changer de lorgnette pour la fixer sur une population peu étudiée en
management stratégique.

Après avoir montré les bases théoriques de la logique dominante, ses grands
principes sont appliqués à d'autres catégories de personnel. Le contenu de la logique
dominante d'activité diffère de la logique dominante de management.: par la nature de
leurs missions, par leurs tâches, par leurs expériences, et donc par les savoirs et savoir-
faire utilisés, ces populations sont différentes. Il n'en reste pas moins qu'une partie de
ces logiques se recoupent.

L'utilité de ce concept nouveau est d'introduire dans l'analyse (par exemple du
processus de diversification) la dimension cognitive et de l'appliquer à l'ensemble de
l'activité, donc à l'ensemble des individus concernés. Cette dimension permet une
compréhension plus fine (car centrée sur les individus) en évitant le piège de la seule
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observation des caractéristiques stratégiques des activités (déjà signalé par Bood en
1994).

Mais ce concept a d'importantes limites. Sa mesure reste, comme son ancêtre,
problématique. Elle est d'autant plus problématique que le personnel d'une activité est
rarement homogène. Ainsi, à l'influence des facteurs personnels et organisationnels se
greffent l'influence d'expériences professionnelles différentes... Cette spécificité de
l'origine et de l'utilisation de certains schémas cognitifs au niveau d'une fonction (voir
les travaux fondateurs de Dearborn et Simon, 1956 sur la perception sélective) pourrait
définir une logique dominante fonctionnelle... La conséquence de cette hétérogénéité
des populations d'une activité stratégique est l'existence ou la coexistence de logique
dominante spécifique qui toutes influencent une logique dominante d'activité
transversale et réduite aux éléments communs à toutes ces logiques. Cette
complexification du concept rend son opérationnalisation d'autant plus difficile.

Les pistes de recherche sont donc nombreuses : étudier les relations entre
logique dominante de management et logique dominante d'activité, entre les logiques
dominantes des différentes catégories du personnel de l'activité et la logique dominante
d'activité, opérationnaliser ce concept, l'utiliser dans d'autres mouvements stratégiques
que la seule diversification. Les travaux restent à faire. Nous avons choisi de nous
orienter sur la mesure d'une logique dominante d'activité et sur l'observation de son
évolution en choisissant d'étudier un processus de diversification faisant intervenir un
type homogène de personnel, les auditeurs évoluant vers le conseil, rejoignant en cela
d'autres recherches comme celles de Moingeon et Ramanantsoa (1995) sur l'entreprise
apprenante ou celle de Rossman, Lubatkin et O'Neill (1994) sur les auditeurs. Cette
recherche tentera de mesurer une logique dominante et d'observer son évolution lors du
processus de diversification en s'intéressant aux stratégies de sélecvtion de l'information
mises en oeuvre lors d'une mission type de la nouvelle activité. Elle aura comme
support un cas typique de la nouvelle activité, cas informatisé pour recueillir
automatiquement les mouvements des individus traitant ce cas. On évite ainsi le débat
sur le contenu et la nature des schémas cognitifs (Walsh, 1995) en ne s'intéressant
qu'aux stratégies de sélection d'informations, plus en aval dans le traitement cognitif.
Cette piste semble prometteuse dans la mesure des stratégies de sélection de
l'information, et par extension dans la mesure de logique dominante d'activité.
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