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Résumeé :

L’environnement mondial s accompagne de stratégies et de méthodes de développement
nouvelles qui font que les entreprises surtout de petites et moyennes tailles s affrontent a de
nouveaux défis et se trouvent obligées de les relever.

Compte tenu de la nature spécifique de I’ entreprise familiale, connue sous son comportement
stratégique conservateur di a la structure de la propriété du capital créée par les fondateurs,
nous avons jugeé intéressant de nous focaliser sur ce type d’ entreprises sur le marché tunisien
réputé comprendre un grand nombre d’ entreprises familiales. La revue de la littérature montre
cependant que les travaux sur |’ entreprise familiale et sur les visions stratégiques n’ont pas a
notre connaissance traité les représentations des dirigeants des entreprises familiales et n’ ont
pas montré I'influence de ces représentations sur la facon d'agir de ces derniers qui se
trouvent dans un environnement mondial.

Dans cet article, nous nous proposons de repérer des différences de représentations du
phénoméne de la mondialisation, des lors que nous étudions plusieurs types de dirigeants
d entreprises familiales et les résultats de trois éudes de cas d entreprises familiales
tunisiennes, ou les dirigeants ont réagi différemment. A travers ces cas, nous supposons qu’il
existe un lien d’influence entre les représentations des dirigeants et leurs logiques d’ actions.

En utilisant la cartographie cognitive nous avons tenté de repérer ce lien éventuel atraversle
tracage des cartes cognitives individuelles des dirigeants. Ces cartes reprennent I’ ensemble du
discours du dirigeant concernant le phénomene de la mondialisation (ses représentations, ses
perceptions, ses intentions, ses choix stratégiques, etc.)

Motsclés: Entreprise familiae, représentations des dirigeants, logiques d’ action des

dirigeants, mondialisation, cartographie cognitive.
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I- INTRODUCTION

Le theme de I'entreprise familiale et de son avenir a connu ces dernieres années un
regain sensible d'intérét. Ceci est d0 a la place importante qu’ occupent les entreprises
familiales dans le Monde et notamment en Tunisie. En effet, en Amérique du Nord, plus de
90 % des entreprises sont des entreprises familiales possédées et contrdlées par une ou
plusieurs familles (Ibrahim et Ellis, 1994). Dans les pays occidentaux, environ les deux tiers
des entreprises peuvent étre considérées comme familiales et contribuent a plus de 50 % des
PNB respectifs (Kirschoff, B et Kirschoff, J, 1987). En Tunisie, 75 entreprises parmi les deux
cents premiéres répertoriées par un magazine tunisien (1997), sont des entreprises familiales.
Dans 31 d'entre elles la famille détient la majorité absolue du capital. Diverses autres
statistiques, qui montrent I'importance des entreprises familiales et leur poids économique et
social, sont fournies par Lank (1994), Gallo et Estapé (1994), Reidel (1994), Allouche et
Amann (2000).

Depuis 1953, divers travaux ont abordé le théme de I’ entreprise familiale dans des
domaines différents, ce qui a donné lieu a plusieurs définitions de I’ entreprise familiale. En
effet, les recherches portant sur les entreprises familiales ont fait I’ objet de définitions et de
classifications nombreuses, selon la propriété du capital, le type de dirigeant, le contrdle , la
possession du capital, etc. Ainsi, face a |'absence de consensus sur une définition de
I’entreprise familiale, nous avons retenu celle que nous considérons comme la plus
globalisante en terme de criteres, qui nous servira pour I'identification des entreprises
familiales tunisiennes. Il s'agit de la définition de Astrachan et Kolenko (1994) : « La
famille doit détenir au moins 50 % du capital pour les entreprises ne faisant pas appel a
I”épargne publique et 10 % dans le cas inverse- |’ entreprise doit, en outre, avoir dix années
d activité continue- plus dun membre de la famille doit étre impliqué dans ces activités.
Enfin, ces auteurs ajoutent un critere, celui de la volonté du propriétaire de transmettre
I’ entreprise a la prochaine génération ».

Nous nous intéressons dans ce papier a identifier les logiques d action des dirigeants
des entreprises familiales et leurs représentations du phénomene de la mondiadisation. En
effet, Marchesnay (1997) précise que «Les études sur I'entrepreneur (lato sensu) font
apparaitre une extréme diversité d aspirations, de représentations et de comportements... Il
affirme que sous I’ effet des multiples mutations qui ont affecté le monde des entreprises, un
mode unique de dirigeant n’est plus possible comme autrefois ». En se basant sur ces propos

ainsi que sur ceux de Mason et Mitroff (1973) qui notent que pour résoudre son probléme, un
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individu a besoin d' ééments de prise de décision percus au travers d'un mode de
représentations qui lui est propre. Et enfin, dans le méme ordre d’idée sur ce que précisent
Lorino et Tarondeau (1998) : «La stratégie mise en cauvre par des processus stratégiques
traduit en actions des intentions finalisées... », nous pensons trouver des liens réciproques
entre les représentations des dirigeants et leurs logiques d'action en partant de I’ éude de
leurs cartes cognitives individuelles.

Avant d’aler plus loin, nous tenons a éclaircir la confusion qui peut exister entre le
concept de «représentation» et celui de «logique d’action». Au fait, nous entendons par
représentation : « L’ensemble des croyances, des perceptions, des visions et des convictions
d'un acteur vis a vis d'un sujet particulier. Ce qui permet de donner une image de lui en
reflétant sa logique d’ action par rapport au sujet en question ». Nous nous sommes inspirée
de la définition avancée par Denis et Dubois (1976) qui considérent que la représentation est
subdivisée en deux composantes, |’ une référentielle dans la mesure ou une représentation est
toujours liée a un objet, et I'autre fonctionnelle puisque toute représentation doit étre
considérée sous |’angle de sa destination. La définition du concept de représentation nous
renvoi a la notion de logique d'action que nous considérons comme étant «Un processus
mental et psychologique qui permet de concrétiser les représentations mentales d’ un acteur
en guidant son comportement, ses intentions et ses actions stratégiques. En d’ autres termes,
la logique d'action n’oriente pas seulement I’action a entreprendre par |’ acteur, mais elle
génére aussi I'énergie et I'engagement de ce dernier en vue d atteindre |’ objectif final
poursuivi par I’intention stratégique ».

Dans la littérature, la question des logiques d action a été abordé directement ou
indirectement a chague fois que les chercheurs proposent et/ou analysent les typologies
d entrepreneurs existantes ou des typologies nouvelles telles que proposées par Laufer
(1974) ; Stanworth et Curan (1976) ; Miles et Snow (1978) ; Gresle (1978) ; Dunkelberg et
Cooper (1982) ; Schein (1983) ; Lafuente et Salas (1989) ; Julien et Marchesnay (1996) ;
Bauer (1993) et Marchesnay (2003).

[.1: Intérét et problématique

La prédominance de ce type d entreprises a fait que les chercheurs se sont intéresses a
divers problémes touchant I'entreprise familiale. En effet, les recherches traitant des
entreprises familiales abordent le probleme du management stratégique (Drozdow et Carall,
1997 ; Gudmundson, Hartmon et Tower, 1999), de latransmission (Beckhard et Dyer, 1983 ;
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Handler, 1990 ; Fox, Nilakant et Hamilton, 1996 ; Haddadj et D’ Andria, 1998, etc.), de
financement (Hirigoyen, 1982, 1984 ; Allouche et Amann, 1995; Trehan, 2000), de la
pérennité de I’ entreprise (Ward, 1988 ; Fox et a, 1996 ; Gélinier, 1996 ; Mignon, 2000) et
bien d’autres problemes (Daily et Dollinger, 1992 ; Lansberg, 1983 ; Cromie et al, 1995). En
revanche, les éudes qui traitent du probleme des représentations des dirigeants des
entreprises familiales et de leur influence sur les choix stratégiques a faire sont moins
fréguents. Il faut par ailleurs souligner que la plupart des travaux qui ont étudié les dirigeants,
les dirigeants-propriétaires, leurs représentations et leurs visions stratégiques se sont réalisés
dans le cadre des PME et non pas dans le cadre des entreprises familiales (Cossette, 1994 ;
Cossette et Audet, 1994 ; Paradas, 2001 ; Chabin, 2001 ; Eden, 1992 ; Varraut, 1999, etc.).

Au regard des éléments mentionnés ci-dessus, il nous a semblé intéressant d’ éudier les
représentations des dirigeants des entreprises familiales tunisiennes vis a vis du phénoméne
de la mondiaisation et de voir leur influence sur les logiques d action en matiere de choix
stratégiques.

Cette recherche se propose donc dexaminer précisément [I'influence des
représentations de la mondialisation des dirigeants des entreprises familiales sur les logiques
d action de ces derniers oeuvrant dans le secteur de I’industrie chimique. En cherchant a
trouver des différences au niveau des représentations des dirigeants et a comprendre la base
des choix stratégiques qu’ils adoptent pour réagir face a la mondialisation, nous avangons

certaines propositions dans le but de les vérifier atravers les cas étudiés.

I.2: Propositions

Proposition 1: Le dirigeant d entreprise familiale disposant de logique d action qui se
rapproche du patrimoniale adopte une attitude défensive et refuse la mondialisation par peur
de perdre son patrimoine.

Proposition 2 : Le dirigeant d’ entreprise familiale ayant des représentations opportunistes de
la mondialisation suit une logique d' action plutdt entrepreneuriale qui le pousse a innover et
a prendre des risques pour dével opper son affaire.

Proposition 3: Le dirigeant d entreprise fimiliale qui se méfie de la mondialisation et qui
essaye de S'y adapter en cherchant la rentabilité de I’ affaire s approche plus de la logique

d’ action managériale.
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I1- DEFINITIONSDESVARIABLES

Ces propositions suggerent la présence de trois variables :
- une premiére variable : les entreprises familiales face a la mondialisation,
- une deuxiéme variable : les représentations des dirigeants,

- unetroiséme variable : leslogiques de gestion dominantes.
I1.1: Lesentreprisesfamiliales dans un environnement mondial

Depuis quelques années, il est de plus en plus difficile de toucher a un probleme
particulier de I’ entreprise sans faire le lien avec la mondialisation. Selon les propos de Gallo
et Sven (1991) les entreprises familiales poursuivent souvent des stratégies se focalisant sur
les besoins du client sur les marchés locaux et qui se révelent difficilement modifiables,
compte tenu de I’ influence du systéme familial sur |’ entreprise.

Il nous semble au contraire de plus en plus évident que I'entreprise familiale doit
Sintéresser plusal’ environnement international surtout qu’elle se trouve en relation avec les
«économies ouvertes». |l serait dangereux alors pour les dirigeants des entreprises
familiadles, tout d'abord de sous estimer les disparités entre pays et entre zones
géographiques, ensuite de ma percevoir la mondialisation, ses avantages et ses
inconvénients et enfin, de négliger la réaction face aux manifestations de ce phénomene lors
de la démarche de développement et de pérennisation.

En Tunisie, le mouvement de mondialisation qui sest accdéé dans la derniére
décennie a touché les entreprises tunisiennes dans la plupart des secteurs et plus
particulierement les petites e moyennes structures. Pour étudier I'impact de la
mondialisation sur ces entreprises nous avons donc choisi de nous focaliser sur les
représentations de leurs dirigeants par rapport a ce phénoméne afin de mieux comprendre
leurs choix stratégiques.

I1.2: Lesreprésentations des dirigeants des entreprises familiales

Les théories de la représentation trouvent dans le management stratégique un écho
particulier, puisqu’elles contribuent & la compréhension des choix des décisions et des
actions en prenant en considération I'importance des facteurs psychologiques, culturels,
institutionnels et sociaux qui influencent les comportements adoptés. Dans le méme ordre

d’idées, Varraut (1999) note que «...bien gu'ils déploient souvent d’importants efforts
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d’ information et de rationalisation, les dirigeants-propriétaires de PME fondent généralement
leurs décisions sur leurs impressions, leurs perceptions et |eurs représentations des situations
présentes et futures, ainsi que sur leurs pulsions et aspirations profondes ». De plus, March
(1994) note que «Lorsgu'on cherche a mettre en évidence la vision stratégique d'un
individu pour mieux comprendre sa gestion stratégique, on considere implicitement qu’'une
décision procéde d'une logique dadéquation: la décison permet de sadapter a des
situations en s appuyant sur des représentations mentales qui orientent le choix ».

De leur cO6té, Bruner, Mounoud et Vinter (1985) distinguent trois formes de
représentations : la représentation enactive pour laquelle les perceptions sont définies par les
actions, la représentation iconique qui se traduit par un détachement des perceptions
relativement aux actions et la représentation symboligue mise en oaivre dans une activité
telle que le langage.

Nous pensons que le premier et le troisieme type de représentations fournissent dans
notre cas les moyens pour explorer et comprendre les actions engagées par les dirigeants.
Jodelet (1984) considere que pour les individus ou les groupes, la représentation prend forme
a partir de leurs informations, expériences, savoirs et modeles de pensée. Cet auteur pense
gue la représentation est toujours la reproduction d'un objet et d'un sujet, puisqu’elle
intervient dans sa dimension descriptive, son caractére symbolique ou signifiant, en tant que
construction en partie autonome de cette reproduction. La représentation est individuelle
mais aussi sociale, dans la mesure ou chacun, pour exprimer ses propres représentations, fait
appel asaculture et a son langage acquis par ses expériences passées, et éprouve ainsi que sa

vérité rgoint partiellement celle des autres.
11.3: Leslogiquesd’action

L’ étude des entreprises familiales repose sur I'idée que la cellule familiale joue un réle
important dans le comportement du dirigeant. Vu la diversité des entreprises familiales, nous
avons suppose I'existence de divers types de comportements des dirigeants de ce type
d entreprises. En s appuyant sur les propos de Laufer (1975) lorsqu’elle précise que les
motivations des dirigeants different sur les plans du désir de réalisation de croissance, de
pouvoir ou d’ autonomie, nous nous trouvons en face non pas de typologies de dirigeants,
mais plutot de logiques de management. Dans les entreprises familiales, ce ne sont pas les
types de dirigeants qui différent des entreprises non familiales, mais ce sont surtout leurs
logiques d’ actions qui se différencient de celles des dirigeants des entreprises non familiales.
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Il est & noter qu’au cours du dix-neuviéme siécle, les entreprises francaises par exemple se
développent selon deux logiques d’action, |’une patrimoniale et I’autre entrepreneuriale.
Nous verrons dans ce qui suit ces deux logiques et nous exposons la troisiéme logique

d action « managériale ».
11.3.1 : Lalogique patrimoniale

L e décideur adoptant une logique patrimoniale «congoit son affaire comme un élément
de son patrimoine personnel et familial. Il en résulte que son comportement est fortement
encastré dans un champ de représentations autant sociale qu’ économique » comme le précise
Marchesnay (2002). Il goute qu' «il apparait que |’ entreprise du dirigeant patrimonial est
une entreprise fonctionnant selon une logique d'action familiale et patrimoniale ». Méme
Gélinier (1996) s intéresse a ce type d’ entreprises fonctionnant sous cette logique d’ action, il
les regroupe sous |’ entité « MEP » (moyennes entreprises patrimoniales). Les caractéristiques
de son mode de gestion et de son fonctionnement rapproche le dirigeant-patrimonial des
modeles citésici. En effet, le manque d' action entrepreneuriale rapproche sondirigeant du
modele de « |’ occupant de la maison familiale » (Bauer, 1993) ; son indépendance du marché
du travail et des capitaux le rapproche de «I’entreprise de I’ artisan » (Gredle, 1978, 1981) ;
I’objectif de sa pérennisation dans I'indépendance familiale rapproche son dirigeant du
modéle de «I’entrepreneur PIC » (Julien et Marchesnay, 1996) et enfin, la recherche par le
propriétaire-dirigeant des profits et de |'accumulation du capital le rapproche de

«|’entreprise artisanale capitaliste » (Zarca, 1986).
[1.3.2 : Lalogique managériade

Les managers, gu’ils soient de simples commettants, aux ordres de propriétaires, ou
eux- mémes propriétaires-dirigeants, sont animés autant par un besoin de pouvoir que par un
désir de reconnaissarce par leurs pairs de leur «expertise », dans la recherche de la force du
marché et de négociation comme le souligne Marchesnay (2002). Ces derniers se comportent
comme des cadres de grandes entreprises et tirent leurs compétences de leurs cursus
professionnels et leurs niveaux d'instructions (Hernandez, 1990).

Le dirigeant adoptant une logique managériale s attache a développer les compétences
au travers des réallocations des ressources et compétences, voire d’ activités, donc a la seule

exigence d adaptabilité, c'est ce que pense Marchesnay (2002). Ce sont aors, les
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compétences-clés qui peuvent exister qui permettent a I'entreprise de s adapter, et de
reconfigurer sans cesse ses activités en fixant comme cible les entreprises les plus
compétitives du secteur. |l faut signader que la volonté d'efficacité dans la gestion est
révélatrice de leur micro- mentalité, ¢’ est a dire de leurs objectifs et conception du travail, de
I’entreprise, de la réussite, etc. C'est en effet, I’aspiration de rationalité chez ce type de

dirigeant qui traduit leurs recherches du couple efficacité-efficience.
11.3.3 : Lalogique entrepreneuriale

Weber (1988) qudlifie la deuxiéme génération de logique d’ action qui a régné pendant le
dix neuvieme siécle d’ « entrepreneuriale » en la considérant comme étant une catégorie plus
hétérogéne. La micro-mentalité des dirigeants a logigque entrepreneuriale génére une volonté
de création et de croissance économique. En effet, Hernandez (1990) précise que les
dirigeants- entrepreneurs souhaitent pouvoir maitriser financiérement leurs croissance, ce qui
traduit I’ acharnement qu’ils déploient dans leurs travails. Ces dirigeants, qui ressemblent, a
plusieurs égards, a |’ entrepreneur «shumpéterien» (ténacité, innovation, défis), ne donnent
pas le sentiment d envisager leur réussite sociale sans la réussite de I’ entreprise. Ainsi, par
leur soif de croissance et d'indépendance, les entrepreneuriaux se rapprochent du modéle des
« nouveaux entrepreneurs » (Julien et Marchesnay, 1996), par I'importance qu'’ils accordent a
la production (création, amélioration, innovation, etc.), et au développement des activités;
par leur négligence de la dimension patrimoniale de I’ entreprise, ils se rapprochent aussi du
«génia technicien» (Bauer, 1993) & par leur recherche d expansion de leurs activités, de
rentabilité a long terme (des produits et de |’ entreprise) et des bonnes affaires, ils peuvent
étre qualifiés d opportunistes ou rapprochés de «|’ entrepreneur capitaliste » (Gresle, 1981 ;
Zarca, 1986). De ce fait, leurs logiques se rapportant plus a leurs propres expériences et
convictions, produisent des comportements déviants vis-a-vis de la rationalité de «1’"Homo -

Economicus ».
[11-DEMARCHE METHODOL OGIQUE
I11.1: La collecte des données

Etant donné I'objet de la recherche et la difficulté d'accés a I'information, un
guestionnaire préliminaire a éé réalise auprés d’ une vingtaine d entreprises tunisiennes,
considérées a premiere vue comme familiales. Ce pré-test a éé administré pour constituer
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une banque de données, et pour réduire la difficulté de sélection des entreprises familiales sur
lesquelles portera notre recherche. A travers les données recueillies sur le terrain, nous avons
pu identifier quelques entreprises ayant des degrés de «familiarité » différents, et qui ont
adopté divers choix stratégiques face a la mondialisation. La méthodologie employée pour
cette recherche est la cartographie cognitive qui est considérée par Rakotoarivelo (1995)
comme une représentation de pensées reliée aux décisions. Nous pensons que I’ utilisation des
cartes cognitives est la méthode la plus appropriée dans notre recherche puisqu’elle illustre
d'une facon schématique le discours des dirigeants et fait apparaitre clairement les
différences de représentations et des actions de ces derniers.

La carte cognitive selon Cossette (1994) est «une figure tracée par un chercheur, pour
représenter les affirmations d’un sujet. Elle se compose de deux ééments : des concepts, le
plus souvent des variables, et des liens, généraement dits de causalité, unissant certains
d’entre eux ». Elle a permis dans notre cas de montrer les liens de causdité qui
S entretiennent entre les représentations, visions, perceptions et convictions des dirigeants du
phénomeéne de la mondialisation et les choix stratégiques concrétisés dans les intentions et les
actions stratégiques réfléchies et/ou entreprises par ces dirigeants. Verstraete (1999) affirme
ceci en précisant que « La cartographie cognitive est un outil pertinent pour scruter | univers
cognitifs du sujet ».

Pour le tragage de la carte cognitive le chercheur se fonde sur le discours du répondant
gui se compose de plusieurs niveaux d’ expressions comme le montrent les psychologues et
comme le précise Marchesnay (2003). Ainsi, le discours peut toucher a des «convictions »,
«des représentations », des «perceptions » et des « intentionsd actions ». Le probléme
réside donc dans e décryptage du discours, quitte a en révéler les faces cachées des visions et
des intentions de I'interviewé. «Le discours entend mettre en avant la clarté des intentions
stratégiques du dirigeant, en quelque sorte, les yeux fixés sur |’horizon sachant ou il va et
pourquoi » (Marchesnay, 2003). Le chercheur devant ce probléme est conduit a choisir entre
guatre niveaux composant le discours ou a les combiner afin d’ avoir une carte «globae ».
Cela va dépendre de I’objectif de recherche et des buts escomptés de I’ utilisation de la
cartographie cognitive.

A travers le sens des fléches qui relient les concepts dans |a carte cognitive, nous allons
essayer de déduire les liens que nous cherchons et connaitre s'il existe une influence entre

les représentations et les logiques d’ action.
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Etant donné le caractere exploratoire de notre recherche, nous alons traiter dans cette
communication trois cas d entreprises familiales. Nous avons choisi ces cas d entreprises
familiales seulement puisqu’ils correspondent aux trois types de logiques d'action. Ces
entreprises appartiennent au secteur de I'industrie chimique et sont implantées a Sfax, la
deuxiéme grande zone industrielle du pays. Ce secteur constitue I’un des principaux axes de
I’ économie tunisienne : savaleur ajoutée représente, aprix constants2 a3 % du PIB et 13 a
15 % de la valeur gjoutée de la totalité des industries manufacturieres V. Au sein des
industries chimiques, nous avons chois des industriels dans le domaine de la parfumerie et

des cosmétiques, de lacolle, de lapeinture, du plastique et de produits d’ entretiens.

La collecte des données s’ est faite en deux phases: La premiere phase a été réalisée

principalement pour repérer parmi plusieurs entreprises du secteur celles qui sont de type
familial. Un questionnaire préliminaire a été administré a différents chefs d’ entreprises dans
des domaines d' activités différents afin de réduire la difficulté de sélection des entreprises
familiales sur lesquelles portera notre recherche. Nous nous sommes basés dans ce repérage

sur la définition choisie précédemment. La deuxieme phase s'est concrétisée dans les

entrevues avec les dirigeants de plusieurs entreprises familiales repérées. Nous nous sommes
délibérément placée dans une approche de stratégie cognitive impliquant une collecte des
représentations, intentions et actions des dirigeants.

Pour mener a bien ces entrevues et pour pouvoir obtenir des informations concernant
les dirigeants et leurs choix stratégiques, nous avons choisi I’ entretien non directif-actif en se
basant sur la technique des commentaires provoqués afin de recueillir le maximum
d informations. Nous proposons aux différents dirigeants un méme texte d' une page que
Mucchidli (1994) appelle « matériel starter ». Ce matériel correspond a un cas fictif
d entreprise familiale dont le dirigeant est face a un probleme d’ ordre stratégique et qui se

pose les questions suivantes : Que faire ? Quelles décisions dois-je prendre ?

(1) : Données fournies par la Fédération Nationale de la Chimie en Tunisie (2003) et tirées de
I’ étude stratégique sur I'impact de la mise en place de la zone de libre échange sur le secteur

de lachimie en Tunisie, février 2000.
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Nous invitions les dirigeants a s exprimer devant le cas, a donner leur avis en prenart la
place du dirigeant en question et a proposer des solutions. Dans la majorité des cas, nous
avons remarqué que les dirigeants commencent a répondre en prenant la place du dirigeant en
guestion, mais finissent par nous parler chacun de son propre expérience, celle de son
entreprise. C' est alors que nous avons pu détenir davantage de précisions, sur leurs intentions
stratégiques et sur les actions stratégiques qu’ils ont réalisées. Nous avons donc obtenu grace
a cette méthode indirecte des informations assez précises. Les dirigeants des entreprises
familiales tunisiennes sont trés réserves et craignent |’ exfiltration des informations vers les
autres membres de la famille, ou bien par peur de la concurrence surtout en ce qui concerne
les informations portant sur leurs intentions stratégiques.

A travers ce support, nous avons pu amener les dirigeants a se projeter et a nous donner
des informations qui révélent leurs représentations de la mondialisation, comment ils
comptent S'y prendre, et ce qu’'ils ont fait comme actions stratégiques face a I’ ouverture des
frontiéres, la disparition des droits de douane et la concurrence exacerbée, qui les touchent
de pres ou de loin. Pendant les entrevues avec les dirigeants, des relances neutres de
conversation sont engagées pour vérifier ce qui a été dit par les dirigeants, ce que nous
avons compris ou pour avoir des précisions concernant un point évoqué rapidement par le
dirigeant. Au fur et a mesure que le dirigeant parlait ou répondait, nous avons donné forme a
ses représentations et ses actions et ce en Sappuyant sur I'outil de la «cartographie
cognitive ».

L e dressage des cartes cognitives des dirigeants s est fait tout au long que ces derniers
S expriment donc a I’instant «t = temps de I’ entrevue » que toutes les cartes ont été formeées
dans leurs premieres versions. Notre choix de tracer la premiére version des cartes lors des
entrevues était basé essentiellement sur la conservation des idées émises par les dirigeants
sous leur forme apparente. Cette démarche répond a deux objectifs : le premier c'est d’ étre
sir de rester fidele aux idées émises par les interviewés et la deuxieme pour nous permettre
une lecture plus rapide et plus claire des liens entre les concepts utilisés par les dirigeants.

Aprés les entrevues toutes les cartes cognitives sont revues en goutant ou en
modifiant certains concepts et /ou certains liens et ce lorsque nous nous mettons a analyser
camement les informations énoncées par les dirigeants que nous n’avons pas introduites
directement sur la carte lors de la construction de la premiére version. Nous avons utilisé le
logiciel «VISIO » qui dispose d outils qui facilitent le placement des concepts et le tragage

des liens entre eux sans encombrement. D’ ailleurs, Weick et Bougon (1986) ; Eden, Jones et
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Sims, (1983) ; Bougon (1983), etc., précisent que «Les concepts ne prennent leurs
signification que dans leurs rapports avec d’ autres concepts ». C'est pour cela que nous
avons tenu a ce que les cartes soient faciles a comprendre et les liens entre les concepts soient
claires. Pour construire les cartes cognitives nous avons utilisé les concepts et les mots
prononcés par les dirigeants. Nous n’avons pas procédé a un codage des concepts puisque,
comme vous pouvez |e constater des cartes, les concepts utilisés par les dirigeants ne sont pas

trés divers, ni trop nombreux et surtout ils sont compréhensibles.
[11.2: La présentation des cas d’ entreprises familiales

Nous notons que toutes les entreprises familiales enquétées sont dirigées par des
personnes partiellement ou totalement propriétaires, c'est le cas des trois dirigeants

interviewés des entreprises familiales présentées dans ce qui suit.

1 cas : L'entreprise familiale « COP »

Le cas représente un type de dirigeant qui réagit face a la mondialisation en adoptant
unelogique patrimoniale.

L’ entreprise en question «COP » qui fabrique toutes sortes d’ emballages en plastique,
a été créée en 1989 par monsieur «DJ ». Celui-ci détient avec sa femme 100 % du capital et
c'est lui méme qui assure la gérance de son entreprise. 1l a choisi de faire travailler au sein
de I’entreprise des membres de la famille (le frere, la belle scaur, etc.). Mais il considere
maintenant que travailler avec des membres de la famille est un inconvénient majeur, car,
ceci met en jeu les relations familiales, génére des conflits entre les membres de la famille et
[imite son pouvoir dans |’ entreprise.

Ce dirigeant est centralisateur et confirme qu'il peut assurer seul la marche de
I”entreprise. |l précise que «pour s épanouir, il va au travail ». Ce dirigeant- propriétaire se
donne au maximum dans |’ entreprise et pense la transmettre a un de ses enfants une fois
gu’ils ont terminé leurs études.

Ce dirigeant préfere fermer son entreprise plutét que de confier la gestion a une
personne étrangere a sa famille. |1l refuse le partenariat a toutes les conditions et trouve que
son entreprise n'a pas besoin de s agrandir. Pour lui, «toutes les entreprises qui ont grandi
ont disparu». S le patron de I’ entreprise voit qu’ actuellement, pour ce qui concerne son

métier, la mondialisation ne dérange pas tellement, il pense qu’ elle constitue pour le pays une
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menace vu la concurrence qui Sinstalle sur le marché Tunisien et qui I'inonde de produits
étrangers. |l pense auss que la mondialisation N’ a que des inconvénients.
Nous visualisons les représentations de la mondialisation et les pratiques de monsieur « DJ »

dans la carte cognitive individuelle présentée ci-dessous (voir figure 1).

Figure 1: La carte cognitive du dirigeant de |I' entreprise
familiale " COP "

Ne dérange pas
mondialisation tellement son
o entreprise
Menace

Technologie Refus des partenariats
de pointe Augmentation de la
x concurrence
Force de vente
Grande cadence de Marchés Bloque le Menace la
roduction aralléles . e ez
P 0 P développement compétitivité
Incite les gens a Q
consommer g i
G |
Recherche ggner a
continuelle confiance des B .
Les produits finis ne paient pas ) clients on service
: N des clients
de droits de douane a
l'importation S'adapter aux Au niveau des prix
Q exigences des
Les matieres premiéres paient clients locaux au nlveay’de la
encore les droits de douane qualité
lors de l'importation x Transport
x Matiéres Délais de
premieres [~ paiement
Etre a la page importées
. Service aprés
Machines L»  ente
performantes
o

OQuvriers sérieux

0 >e Concept : Fleche entrante

e« o Concept: Fleche sortante

L ou J Concept : Fléche entrante et /ou sortante

2%Me cas: L’entreprise familiale « SC »

L’ entreprise étudiée « SC » a été créée en 1983 par monsieur FK, décédé en 2002.
Ceui-ci afait travailler ses deux fils dans I’ entreprise depuis 1990, en confiant le poste de
gérant al’ané et le poste de directeur général a I’ autre fils. Cette entreprise, qui fabrique de
lacolle, a été gérée jusgu’ a 1993 par son fondateur FK. Celui-ci a modifié la composition du
capital quatre ans avant sa mort, puisque ses deux fils, qui détenaient chacun lors de la

création 35 %, possedent en 1998, 45 % chacun, et les 10 % restantes passe en la possession
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de sa femme et de ses trois filles sous ses instructions en cas de décés. Nous avons organisé
I’entrevue avec le gérant actuel de I'entreprise, c'est a dire avec le fils ainé monsieur SK,
lequel considére que la famille ne bloque pas les prises de décisions dans I’ entreprise. Ce
dirigeant réagit face a la mondialisation et gere son entreprise en suivant une logique
managériale. Ceci est clairement représenté dans la carte cognitive ci-dessous (voir figure
2).

Figure 2 : La carte cognitive du dirigeant
de |'entreprise familiale " SC"
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Matiéres ; P d p_
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Attaches monde  sjtuation actuelle de I'export a
e . travers les
M.O.qualifiée commerciaux o d
compétents accorl s
Soutien par un d'exclusivités
La Tunisie n'est pas au grand groupe
niveau des pays international
industrialisés 4 Des bureaux
Plan de commerciaux a Achats de
formation I"étranger nouveaux
continuel locaux et des
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A . non <— S
Dépbts de bilan de ¢ uiI(i)brée marchés a douane
plusieurs 4 I'etranger
entreprises Apport du savoir faire
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Chémage Maghreb et sur le marche important foires internationaux
local spécialisées
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la vie sociale Apporte le nom de

marque
o—  »e Concept:fleche entrante

@4——O0 Concept: fleche sortante

|_, ou 4J Concept : Fleche entrante et/ou sortante

3" cas : L entreprise familiale « LN »

La société «LN » est une entreprise familiale rachetée en 1982 par monsieur RA. Ce
dernier avait comme associés son frére détenant 25 % et sa fille détenant 5 %. En 1999, il
rachete les parts de son frere et continue a gérer seul I’ entreprise. Le dirigeant- propriétaire
n'est pas contre le fait de transmettre |’ entreprise a une de ses filles : il se considére comme
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un «passager » dans I’ entreprise. Le dirigeant estime qu’il a I’ esprit trés ouvert, soucieux de
communication et qu'il a également I’ esprit de partenariat. Il pense que sa force réside dans
la confiance des clients & son égard. Le dirigeant de cette entreprise estime que la
mondialisation est prématurée pour la Tunisie, mais il est sir que son entreprise est hors de
tout danger, puisgu’ elle sest dga préparée. Nous représentons dans la carte cognitive ci-
dessous (voir figure 3) alogique entrepreneuriale les représentations de la mondialisation et

les actions entreprises par le dirigeant.

Figure 3 : La carte cognitive du dirigeant de
I'entreprise familiale " LN "
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IV-INTERPRETATION DESRESULTATS

L’ analyse des cartes individuelles des dirigeants a débué par un_premier _niveau qui a

consisté en la détermination des concepts les plus importants pour chaque dirigeant. La

littérature en cartographie cognitive suggéere d évaluer I'importance relative de chaque
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concept et ce a partir du nombre de facteurs auxquels un méme concept est relié directement
ou indirectement, soit comme facteur influencant, soit comme facteur influencé. Un concept
est donc considéré comme particulierement important lorsgu’il possede beaucoup de liens
avec dautres, ce que Nozicka, Borham et Shapiro (1976) désignent par |’expression
«cognitive centrality ». Ainsi, Weick (1979) précise en faisant allusion aux liens directs
entre les concepts dans une carte cognitive : « Plus un éément a d'intrants et/ou d’ extrants,
plus il est important ». Nous avons adopté la méthode préconisée par Cossette (1996) qui
mesure |’ importance des concepts en comptant pour chague concept existant dans la carte
cognitive le nombre de fléches sortantes et entrantes. En effet, nous avons pris chaque carte
cognitive et nous avons calculé pour chaque concept le nombre de fleches entrantes et
sortantes afin de connaitre les concepts ayant les plus hauts degrés d’ importance pour chague
dirigeant a part. Nous considérons que chaque fléche entrante a un concept est une
«conséquence » qui apparait et que toute fléche sortante d’un concept est une « cause »

explicative.

Premier _niveau : L’importance des concepts de chaque dirigeant d’ entreprises familiales

tunisiennes.

Tableau 1: La société « COP »

L esconceptspar rapport ala mondialisation Importance

- Augmentation de la concurrence

- Menace

- Menace la compétitivité deI’entreprise
- Bloquele développement

- Obligation d'é&realapage

- Laqudité

- Bonservice

Wwhprooro

Tableau 2 : La société « SC »

L es concepts par rapport ala mondialisation Importance

- Obligation desuivi et d’adaptation

- Soutien d’un groupeinternational

- Renforcement del’export

- Grand problémes pour les pays du tiers monde
- Qualité

- Obligation de se développer

- Assurer la compétitivité de I’ entreprise

WwWwhMNGIN
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Tableau 3: La société « LN »

L es concepts par rapport ala mondialisation Importance

- L’entrepriseest bien structurée et bien préparée
- Miseaniveau

- Qualité

- Desgenscompétents

- Obligation de s adapter

- Esprit de partenariat

- Certification ISO 9002

- Prématurée pour la Tunisie

- Laconcurrence loyade

WWWwhhoro1Oo

Nous pouvons remarquer de ce niveau d’ analyse que tous les dirigeants n’ utilisent pas
les mémes concepts et que les degrés d' importance des concepts communs différent selon le
dirigeant. Si nous comparons le concept ayant le plus haut degré d’ importance pour chague
dirigeant, nous obtenons le résultat ci-dessous (voir tableau 4). Ces différences dans les
concepts et dans les degrés d’ importance font apparaitre les différences de représentations, de
visions et de perceptions des trois dirigeants en question. Ces dernieres influent sur les
intentions affichées et les actions stratégiques menées pour agir face a la mondialisation.
Nous remarquons aussi que Si nous nous focalisons seulement sur les représentations des
dirigeants du phénomene de la mondialisation pour les entreprises tunisiennes étudiées, nous
trouvons que le dirigeant de I’entreprise familiale « COP » utilise les concepts suivants :
« menace », «blogue le développement » et «menace la compétitivité de |’ entreprise » qui
représentent 14 en tant que degré d’ importance, tandis que le dirigeant de I’ entreprise « SC »
note que ¢’ est un « grand probléme pour les pays du tiers monde », ce concept correspond a4
comme degré dimportance et enfin, le dirigeant de I'entreprise « LN » se contente de
préciser qu’ elle est «prématurée pour la Tunisie » et ce concept correspond a 3 comme degré

d’ importance.

Tableau 4 : Tableau compar atif des concepts a hauts degrés d’ importance

Dirigeants d’entreprises Concept a haut degré d’importance Ledegréd'importance
COP Augmentation de la concurrence 6
SC Obligation de suivi et d’ adaptation 7
LN L’ entreprise est bien structurée et bien 8
préparée
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En se basant sur les cartes cognitives, nous pouvons constater que les dirigeants des
entreprises familidles éudiées ont des représentations différentes vis-avis de la

mondialisation.

Vu I'importance constatée de bien utiliser les cartes cognitives, nous avons jugé
intéressant de commenter les trois cartes en montrant les liens qui existent dans chacune
d elles. Ainsi, nous pouvons signaler que dans la carte cognitive du dirigeant de |’ entreprise
« LN » nous avons obtenu 38 liens contre 27 liens dans celles des dirigeants des entreprises
«SC » et «COP ». Ces liens qui existent entre les concepts permettent de donner un sens
aux cartes. D’ailleurs, Cossette (1996) note que «L’analyse d’'une carte cognitive repose
essentiellement sur sa topographie, ¢ est-a-dire sur |’ étude de la structure formée par les liens
existant entre les concepts ». En plus des informations fournies par les liens qui apparaissent
dans chaque carte, nous alons essayer de ressortir le maximum d’informations a travers le
commentaire des cartes cognitives.

Deuxieme niveau : Le commentaire des cartes cognitives des dirigeants intervieweés.

De la carte cognitive du dirigeant de I’ entreprise «LN », nous remargquons que pour ce
dernier la mondialisation oblige I’ entreprise a s adapter et a se nettre a niveau, de plus il
pense qu'elle favorise les partenariats et enfin il voit que d’'une facon générale, elle est
prématurée pour la Tunisie mais la concurrence qui peut exister en conseguence ne dérange
pas son entreprise car elle est bien préparée. Pour lui, elle est bien préparée parce qu'elle a
suivi le programme de mise a niveau et a eu la certification 1SO. Il pense que I’ entreprise
dispose de personnels compétents car premierement son entreprise est bien structurée et
deuxiémement son personnel fait régulierement des stages dans des laboratoires étrangers et
suivent un programme de formation continue sur place.

La carte cognitive du dirigeant de |’ entreprise «SC » montre que ce dernier pense que
lamondialisation est un grand probléme pour les pays du tiers monde. Elle oblige I entreprise
a se développer et a suivre la situation actuelle. Il voit que la mondiaisation assure la
compétitivité de I’ entreprise puisqu’elle oblige a avoir une bonne qualité des produits et a
offrir des services satisfaisants. Nous remarquons que pour ce dirigeant, la Tunisie n’est pas
au niveau des pays industrialisés, c’est pourquoi il considere que la mondialisation est un
grand probleme pour la Tunisie. D’ailleurs, d aprés le sens des fleches nous voyons gu’ il
argumente sa conviction par le fait qu'il y a eu des dépbts de bilan de plusieurs entreprises,

ce qui a aggraveé la situation économique et sociale du pays.
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Enfin, a travers la carte cognitive du dirigeant de I'entreprise « COP », nous
remarquons gu'’il percoit la mondialisation comme une menace. Il voit qu’ elle est la cause de
I” augmentation de la concurrence qui a pour conséquence le blocage du développement des
entreprises et la menace de leurs compétitivités. Pour lui, afin de remédier a une éventuelle
menace causée par la mondialisation sur la compétitivité de I'entreprise, il pense qu'il faut
gagner la confiance des clients, agir au niveau des prix, de la qualité et des services offerts. |1
précise que la mondialisation ne dérange pas tellement son entreprise bien gu’il pense que ce

phénomeéne représente une menace pour les autres.

A travers ces commentaires tres brefs des cartes, nous pouvons déduire déja I’ existence
de divergences au niveau des comportements des dirigeants qui suivert les représentations
diverses de ces derniers. Nous confirmons grace a ce niveau d analyse I'existence de
représentations différentes des dirigeants du phénomene de la mondialisation. Nous
concluons que les cartes cognitives illustrent bien les représentations des dirigeants et nous
permettent d’avoir une idée sur |’ appartenance de ces derniers a une des logiques d’ actions
en se basant sur leurs intentions et/ou leurs actions stratégiques. Enfin, ce que nous pouvons
remarquer de ces commentaires, c'est la perte de certaines informations précisées par les

dirigeants lors des entrevues et qui ne figurent pas sur les cartes.

Pour compléter le manque d informations que nous avons constaté dans les cartes,
nous avons pense a reprendre dans un tableau récapitulatif le discours de chague dirigeant.

De ce troiseme niveau danalyse, nous espérons confirmer a quelle logique d action

appartient chaque dirigeant et I'existence de liens d'influences réciproques entre les
représentations et les logiques d actions. Les tableaux suivants (Tableaux n° 5,6,7) vont
montrer clairement le raisonnement adopté par chaque dirigeant grace aux trois rubriques qui
y figurent, qui reprennent les représentations exprimees, les intentions affichées et les actions

stratégiques menées par chacun.
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Tableau 5: Le dirigeant a logique patrimoniale de I’ entreprise familiale « COP »

Repr ésentations

- Lamondialisation est une menace
- Elle bloque le développement et menace la compétitivité
- Augmente la concurrence
- Ne dérange pas son entr eprise actuellement
- Ledirigeant refuse lamondialisation:
Augmentation des marchés paralleles
La concurrence des produits finis importés moins
cher que les matiéres premiéres importées et
transformés sur le marché tunisien qui est tres étroit
- Refus total des partenariats par peur de perte de |’ entreprise,
tréessoucieux del’intéré delafamille.
- 1l pense qu'il peut assurer seul lamarche de I’ entreprise
- Il pense que c’est un inconvénient d' avoir des membres de la
famille dans I’ entreprise.

Intentions

stratégiques

- Etre toujours a la page (gamme de produits et technologie
nouvelle)
- Suivre la demande du mar ché local
- Rester compstitif :
proposant des prix acceptables accompagnés de
bonne qualité
Se basant sur la confiance en lui et en son produit
- Se préparer pour faire face aux concurrents locaux et a une
menace éventuelle.

Actions
stratégiques

- Stratégie défensive
- Développement sur le marchélocal :
- Bon service (délais de livraison, délais de

paiement, service apres vente)
S adaptant aux exigences des clients locaux
Recherchant d’une fagon continuelle des clients
potentiels
Dispose d' une disponibilité de stock
Assure de bonnes relations avec ses clients.

Tableau 6 : Ledirigeant a logique managériale de |’ entreprise familiale « SC »

Repr ésentations

- La mondialisation est un grand probleme pour les pays du tiers
monde
- Lamondiaisation a beaucoup d’inconvénients :

concurrence non équilibrée

augmentation du chémage

disparition de plusieurs entreprises

- Elle cause plusieurs problémes d’ ordre économique

- Elle permet d’ assurer la compétitivité de I’ entreprise

- Le dirigeant voit que les entreprises tunisiennes ne sont pas au
niveau des entreprises des pays industrialisés
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- |l nesintéresse pastrop aux partenariats, il préfére garder
le caractére et la gérance familia : celui-ci se soucie des intéréts
familiaux mais n'est pas totaement contre le partenariat S
I’intérét del’entreprisel’y oblige.
- Pour lui lafamille ne blogque pas les changements dans

I’ entreprise.
- Il cherche a préserver le caractere familial de |’ entreprise.

Intentions - Sedéveopper davantage

stratégiques - Renforcer I’export en exportant ala Syrie et au Liban
- Lesuivi delasituation actuelle
- Location d’un dép6t dans la zonefranche a Dubai pour
faciliter la commercialisation
- S lagtuation économique de la Tunisie et du monde
saméliore, I'entreprise dispose toujours de la proposition du
groupe international pour conclure avec lui un partenariat.

Actions - Stratégieinternationale

stratégiques

- Développement en externe :
- Participation a des foires internationaux spécialisés

Soutien d’ un groupe international avec qui elle
aun accord de représentation
Etude de marché a |’ étranger et surtout dans les
pays arabes
Achats de nouveaux locaux et de dépbts sous
douane
Des bureaux commerciaux a |’ étranger
Des accords d' exclusivités de la marque pour
vendre sur les marchés étrangers

- Diverdification des activités: création de société de

commerce international.

Tableau 7 : Ledirigeant a logique entrepreneuriale de |’ entreprise familiale « LN »

Représentations

- La mondialisation est prématurée pour la Tunisie car la

plupart des entreprises ne sont pas préparées

- La concurrence étrangere ne dérange pas s €elle e loyae et se

fait avec transparence

- Obligation de s adapter

- Considére le partenariat comme une opportunité et I’ accepte

largement, méme & 51 %, S cela ne nuit pas a l'intérét de

I’entreprise

- La mondialisation ne le dérange pas car son entreprise a été
bien préparée et bien structurée d’avance

- 1l se considére comme un passager dans I’ entreprise

- 1l pense gue sa force réside dans la confiance des clients en sa
personne et en ses produits.
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Intentions - Renforcement de leur stratégie sur le marché en mettant |’ accent
stratégiques sur la collaboration active de leurs partenaires et sur leurs capacité
d’ écoute et de réactivité aux besoins de leurs clients

- Maximiser la performance sur le marché avec de nouveaux
supports marketing

- Sedévelopper plus al’international

- Etude de la proposition d’un partenaire italien dans une autre
gamme de produits pour bébés

- Vendre pour I’ Afrique lagamme de produits qu’il sous-traite

- Sepréparer al’ export

- Profiter de |’ effet d'image et de la réputation de la marque

Actions - Stratégie Pro-active :
stratégiques - Application du programme de mise a niveau
depuis 1997

Dispose de la norme | SO 9002
Changement de dénomination de I’ entreprise

Assurer la bonne réputation et I'image de
marque del’entreprise
Préparation d’une équipe a I’ export
Des études de marchéal’inter national
Des voyages de formation de ses collaborateurs
dans les laboratoires étrangers
Organisation de séminair es de for mation
animés par des techniciens étranger sdans le but de toucher
de nouvelles cibles
Partenariats avec des fournisseurs étrangers
Partenariat avec des italiens
Une joint venture avec un partenaire étranger
qui détient 51 % du capital
Création de centre de formation bien équipé.

Il ressort des tableaux (n° 5, 6, 7) trois logiques d action différentes. L’une qui se
rapproche de la logique patrimoniale, |’ autre tend plutot vers la logique entrepreneuriale et
latroiséeme s oriente vers la logique d action managériale. Nous avons identifié I’ existence
de ces trois logiques d'action en se référant aux intentions exprimées et aux actions
entreprises par les différents dirigeants tout en nous basant sur le champ théorique qui
différencie chacune de ces logiques. Donc, c’'est ce troisieme niveau d’analyse qui nous a
confirmé I’ existence de trois logiques d' actions auxquelles appartiennent les dirigeants et
nous a permis de déduire I’ existence de liens entre les représentations des dirigeants et leurs
logiques d’ action et vice- versa. |l reste a confirmé cette déduction, ¢’ est pour cela que dans

le dernier_niveau d anayse nous alons utiliser une grille d analyse complémentaire qui

consiste premierement a ressortir dans un tableau les représentations obtenues et
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deuxiémement a correspondre dans un autre tableau les logiques d’ action associés a chague

dirigeant pour essayer de confirmer I’influence qui peut exister entre eux.

Tableau 8: Lesdifférentesreprésentations des dirigeants

Noms d’ entreprises LN SC COP
Représentations
M enace *
Refus * *
M éfiance *
Opportunité * *
Il en ressort les boucles de représentations qui sont les suivantes :
- Menace/ refus : COP
- Opportunité : LN
- Méfiance/refus/opportunité : SC
Tableau 9: Leslogiques d’actions des dirigeants
Nomsd' entreprises LN SC COP
Logiques d actions
Plutét managériale *
Plutét entrepreneuriale *
Plutét patrimoniale *

Tableau 10: Lelien entrelesreprésentations et leslogiques d’actions

Nomsd' entreprises LN SC COP
Logiques d actions
Plutdt managériale Méfiance/ rer
refus/opportunité rés
Plutét entrepreneuriale | Opportunité th
Plut6t patrimoniale Menace/refus ons

Donc, en partant de cette matrice des représentations et des logiques d’ actions, nous
alons récapituler dans le tableau (n°11) les représentations, les intentions et les actions
stratégiques. Nous montrons ainsi, I'influence réciprogue des représentations sur les

intentions et les actions des dirigeants des entreprises familiaes tunisiennes étudiées.
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Tableau 11 : Lesliensd’influences réciproques

L esreprésentations Lesintentions L es actions
stratégiques stratégiques
Plutét - Méfiance - Renforcer - Stratégie
managériale - Refus N - Suivre inte,rnationale
- Opportunité - S adapter - Développement en
externe
- Diversification des
activités
Plutét - Opportunité - Innover - Stratégie pro-active
entrepreneuriale - Chercher - Partenariats
- Proposer
Plutét - Menace - Rester compétitif | - Stratégie défensive
patrimoniale - Refus - Suivre lademande | - Dév_eloppement et
locae maitrise du local

Ce tableau montre bien I’ influence des représentations des dirigeants sur leurs logiques

d actions et de leurs logiques d’ action sur leurs représentations de la mondialisation.

V- Conclusion

Cette recherche montre que les dirigeants des entreprises familiales étudiées en Tunisie
disposent de représentations différentes du phénomene de la mondialisation et que ces
derniers agissent différemment pour s adapter, se développer, croitre et/ou pérenniser dans ce
contexte mondia. Cette éude a permis de mettre en évidence I’existence d une influence
réciproque entre les représentations des dirigeants et leurs logiques d’ action.

Se renseigner sur les logiques d’ action des dirigeants, ainsi que sur leurs représentations,
nous permettent d’avoir une idée sur le mode de fonctionnement de leurs entreprises et les
chances de survie et de croissance de ces derniéres.

Le tracage et I'é&ude des cartes cognitives individuelles des dirigeants d entreprises
familiales nous a permis de visualiser leurs représentations de la mondialisation et de déduire
leurs logiques d'actions ou de réactions face a ce phénomene. En plus, la cartographie
cognitive nous a aidé a détecter le lien d'influence existant entre d une part, les idées
représentées dans la carte et d’ autre part, les logiques d’ actions déduites des interprétations
fournies des intentions et des actions entreprises par les dirigeants. Nous pensons que la carte
cognitive d'un dirigeant peut constituer un outil pour les partenaires et /ou les tiers de
I entreprise pour mieux comprendre les décisions prises dans |’ entreprise, mieux connéitre le
type de dirigeant auxquels ils ont affaire et selon quelle logique d’'action il travaille. Nous

espérons que la carte cognitive serve aux dirigeants et aux responsables des ressources
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humaines dans |’ entreprise & embaucher des cadres ou des personnes qualifiées pour des
postes clés et délicats. Enfin, nous pensons que les dirigeants peuvent rectifier leurs
décisions, se remettre en question, se connditre et Sidentifier au travers de leurs @rtes

cognitives.

Concretement la confrontation du dirigeant avec sa carte cognitive peut donner lieu a
deux possibilités :

Nous pouvons observer un dirigeant qui confirme totalement ses pensées, ses
représentations et ses intentions et ne change rien a ses décisions stratégiques. Dans ce cas
nous lui avons au moins donné la possibilité de revoir les problemes de cohérence qui
peuvent exister et de se conforter dans ses choix et ses préférences. Nous pouvons avoir aussi
un dirigeant qui rectifie certaines de ses idées ou certaines de ses représentations. Voyant
survenir alors plusieurs changements au niveau des liens entre les concepts anciens et
nouveaux, ce qui va éveiller chez Iui une volonté de revoir ses logiques d'action et de

vérifier la cohérence de ses choix stratégiques.

Autrement dit, les cartes cognitives peuvent servir comme un instrument
d’ apprentissage pour les dirigeants. Le tracage des cartes par le chercheur, lui permet auss
d apprendre a mieux illustrer toutes les informations et les idées émises par les intervieweés et

amieux utiliser la carte cognitive.

Cependant, I’ utilisation de la cartographie cognitive n’est pas une téche facile puisque
I’observateur se heurte a I'attitude du dirigeant, laquelle peut varier en fonction des
évenements ou des informations qui peuvent survenir. De plus, comme nous |I'avons
remargué dans cette recherche, il y a perte de certaines informations qui ne figurent pas sur
les cartes mais qui ont éé exprimées par les dirigeants. 1l faut noter que la difficulté de
tracage de la carte cognitive des acteurs est une des raisons de I’ existence de cette perte

d'informations.
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