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face aux crises : Revue de littérature et perspectives de recherche

Résumé

Dans un monde caractérisé par une complexité croissante et des environnements de plus en plus incertains, les
organisations sont confrontées a des crises internes et externes qui menacent leur survie. Bien que la gestion de
crise soit bien étudiée pour les grandes entreprises, son application aux PME reste insuffisamment explorée. De
méme, larésilience organisationnelle des PME a été négligée malgré son importance cruciale, en particulier depuis
la crise financiere de 2008. La prise de décision entrepreneuriale, notamment dans des conditions d'incertitude, est
essentielle pour la survie et le succés des PME. Les débats académiques ont mis en évidence divers aspects de la
prise de décision entrepreneuriale, soulignant I'importance de I'adaptabilité et de la réactivité face aux crises. Cet
article cherche ainsi a répondre a la question suivante : comment les processus décisionnels adoptés par les PME
en contexte de crise contribuent-ils a leur résilience ? 11 s’appuie sur une revue de littérature fondée sur une
recherche documentaire menée dans Scopus et ScienceDirect couvrant les travaux disponibles jusqu’en 2024,
complétée par une technique de boule de neige. Apres sélection des travaux les plus pertinents, 29 articles ont été
retenus pour I’analyse. Les résultats montrent que la résilience des PME en contexte de crise est étroitement liée
aux caractéristiques organisationnelles, aux profils des dirigeants et aux modalités de prise de décision. lls
soulignent également I’importance de logiques décisionnelles flexibles et adaptatives, tout en mettant en évidence
plusieurs lacunes de la littérature et des pistes de recherche futures. En se focalisant spécifiqguement sur
I’articulation entre processus décisionnels et résilience des PME, cette revue compléte les travaux antérieurs
consacrés plus largement a la résilience organisationnelle et met notamment en évidence 1’intérét d’approfondir
I’analyse des logiques de causation et d’effectuation en contexte de crise.

Mots clés : Processus de décision ; PME ; Résilience ; Crise ; Revue de littérature.
JEL Classification : D81 ; L25; L26 ; M10.
Type du papier : Recherche théorique

Abstract

Small and medium-sized enterprises (SMESs) are particularly exposed to crises because of their limited resources
and strong dependence on managerial decision-making. Although organizational resilience has received growing
scholarly attention, the specific relationship between SME decision-making processes and resilience in crisis
contexts remains insufficiently understood. This article therefore addresses the following question: how do the
decision-making processes adopted by SMEs during crises contribute to their resilience? The study draws on a
literature review based on Scopus and ScienceDirect, covering publications available up to 2024, and
supplemented by snowball sampling. A final corpus of 29 articles was analyzed. The findings indicate that SME
resilience is shaped by the interaction between organizational characteristics, decision-makers’ profiles, and the
decision-making approaches adopted during crises. They also reveal that the literature remains fragmented
regarding the mechanisms through which decision-making contributes to resilience. By specifically connecting
these two streams of research, this review extends broader work on organizational resilience and highlights the
need for further investigation of causal and effectual decision-making logics under crisis conditions

Keywords: Decision-making processes; SMEs; Resilience; Crisis; Literature review.
Classification JEL : D81 ; L25; L26 ; M10
Paper type: Theoretical Research
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1. Introduction

Les organisations évoluent dans des environnements marqués par des perturbations susceptibles
de remettre en cause leur fonctionnement, leur performance et, dans certains cas, leur survie.
Les crises organisationnelles se caractérisent notamment par leur fort impact, I’incertitude qui
entoure leurs causes et leurs conséquences ainsi que par la nécessité de prendre des décisions
dans des délais souvent contraints (Pearson & Clair, 1998). Dans ce contexte, la résilience
organisationnelle est devenue un enjeu important de la recherche en management, puisqu’elle
renvoie a la capacité des organisations a absorber les perturbations, a s’y adapter et a maintenir
ou renouveler leurs activités (Linnenluecke, 2017). Cette problématique revét une importance
particuliere pour les petites et moyennes entreprises (PME), dont les ressources financieres,
humaines et technologiques sont généralement plus limitées et dont les processus de gestion
sont souvent davantage centralisés autour du dirigeant.

La pandémie de COVID-19 a constitué une illustration particulierement marquante de cette
vulnérabilité. Les répercussions de la pandémie de COVID-19 ont affecté de maniére
disproportionnée les PME, accentuant leur vulnérabilité en raison de ressources limitées pour
faire face a la crise. Comme le soulignent Albaz et al. (2020), ces entreprises ont notamment
été confrontées a des pertes importantes de revenus, a des difficultés de trésorerie et a des
perturbations des chaines d’approvisionnement et de production. Certains secteurs caractérisés
par une demande fortement localisée, tels que le commerce de détail, I’hotellerie ou les services
alimentaires, ont été particulierement exposés aux perturbations simultanées de 1’offre et de la
demande. Si la pandémie constitue un cas emblématique, les difficultés auxquelles sont
confrontées les PME ne se limitent toutefois pas a cette crise particuliere.

La capacité des PME a faire face a ces situations dépend notamment des décisions prises par
leurs dirigeants. La littérature consacrée a la prise de décision entrepreneuriale montre que les
décisions prises dans des environnements incertains ne reposent pas exclusivement sur des
démarches de planification et de prédiction. Les entrepreneurs peuvent également mobiliser des
logiques plus adaptatives, fondées sur les ressources disponibles, 1’expérimentation et
I’exploitation des contingences (Sarasvathy, 2001). Les travaux consacrés aux PME soulignent
¢galement leur rapidité¢ décisionnelle, leur flexibilité et leur capacité d’improvisation, mais
aussi les contraintes de ressources susceptibles de limiter leur préparation face aux crises
(Sullivan-Taylor & Branicki, 2011).

Cependant, alors que la littérature sur la résilience organisationnelle s’est considérablement
développée et que les processus de décision entrepreneuriaux ont fait I’objet de nombreux
travaux, leur articulation demeure encore fragmentée dans le contexte spécifique des PME
confrontées aux crises. Les recherches existantes examinent frequemment les déterminants de
la résilience, les caractéristiques des dirigeants, les ressources organisationnelles ou certaines
pratiques décisionnelles prises isolément, sans analyser systématiquement les mécanismes par
lesquels les processus de décision contribuent aux différentes réponses résilientes des PME.
Cette fragmentation limite notamment la compréhension du rdle respectif et de I’articulation
des logiques décisionnelles de causation et d’effectuation dans des environnements fortement
perturbés.

La contribution de cette revue réside précisement dans la mise en relation de deux champs de
recherche souvent abordés séparément : celui des processus déecisionnels entrepreneuriaux et
celui de la résilience organisationnelle des PME. Alors que les travaux de synthese antérieurs
sur la résilience organisationnelle se sont principalement attachés a clarifier le concept, a
identifier ses déterminants ou a proposer des agendas de recherche plus généraux
(Linnenluecke, 2017), cet article adopte une focale plus spécifique sur les mécanismes
décisionnels mobilisés par les PME en contexte de crise. Il propose ainsi une lecture structurée
des facteurs organisationnels, individuels et décisionnels susceptibles d’influencer leurs
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réponses résilientes, tout en mettant en évidence I’intérét d’étudier davantage 1’articulation
entre logiques de causation et d’effectuation. Sur le plan pratique, cette synthése permet
¢galement de dégager des leviers de décision susceptibles d’éclairer les dirigeants de PME
confrontes a des environnements fortement incertains.

Dans cette perspective, cet article vise dés lors a examiner la question suivante : comment les
processus décisionnels adoptés par les PME en contexte de crise contribuent-ils a leur résilience
? A travers une revue de littérature consacrée a I’intersection entre ces deux champs de
recherche, il cherche a identifier les principaux facteurs influencant les processus décisionnels
des PME en période de crise, a analyser les enseignements disponibles concernant leur relation
avec la resilience organisationnelle et a mettre en évidence les principales lacunes et
perspectives de recherche.

L’article est structuré comme suit. La premicre partie présente les principaux fondements
théoriques relatifs a la prise de décision en situation de crise, aux processus décisionnels des
PME et a leur résilience. La deuxieme expose la méthodologie de la revue de littérature. La
troisieme présente et discute les principaux résultats de 1’analyse, avant de dégager leurs
implications managériales ainsi que les limites de la littérature et les perspectives de recherche.

2. Fondements conceptuels et théoriques

Cette section vise a préciser les principaux fondements conceptuels mobilisés dans 1’article.
Elle présente successivement les spécificites de la prise de décision en contexte de crise, les
caractéristiques des processus décisionnels propres aux PME, les logiques de causation et
d’effectuation dans la décision entrepreneuriale et les principales conceptualisations de leur
résilience organisationnelle.

2.1. La prise de décision en temps de crise

La gestion de crise en management est définie comme une situation a faible probabilité mais a
impact élevé, menacant la viabilité de I'organisation (Pearson & Clair, 1998). Cette perspective
met en exergue I'importance cruciale de la gestion de crise dans le contexte organisationnel, ou
les conséquences d'événements imprévus peuvent étre dévastatrices pour la pérennité et la
réputation de I'entreprise.

Dans cette perspective, la littérature spécialisée propose d'intégrer les efforts de gestion de crise
dans la structure et les processus de management stratégique, au-dela de la simple réduction des
symptdmes de la crise (Pauchant et al., 1990). Coccia (2020) définit le processus de prise de
décision en situation de crise comme la réponse organisée face a un événement perturbateur
inattendu, visant non seulement a gérer la crise de maniére réactive mais aussi a anticiper et a
traiter les menaces potentielles avant, pendant et apres leur occurrence.

Au-dela de cette inscription dans les processus de management, la prise de décision en situation
de crise présente des caractéristiques propres liées aux conditions dans lesquelles elle s’exerce.
Selon Rosenthal et Pijnenburg (1991), la prise de décision en situation de crise intégre des
modeles organisationnels, informationnels et psychologiques spécifiques a observer durant ces
périodes critiques. Les principaux défis du processus décisionnel en crise incluent la
reconnaissance rapide de la crise, I'élément de surprise et le temps limité pour la prise de
décision, exacerbés par l'incertitude et I'ambiguité qui caractérisent ces situations.

Ces spécificités conduisent également a distinguer les décisions selon le moment auquel elles
interviennent dans le processus de crise. Seeger et al. (1998) et Shrivastava et al. (1988)
catégorisent les décisions critiques en trois types principaux : les décisions responsives,
proactives, et post-crise. Les premiéres concernent la mise en ceuvre rapide de plans d'action en
réponse directe a la crise, les secondes visent a anticiper et préparer l'organisation a des
problémes potentiels, et les derniéres traitent des réponses lorsque la prévention s'avere
impossible.
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Au-deld de cette distinction fondée sur la temporalité des décisions, leur compréhension
suppose également de s’intéresser aux conditions cognitives dans lesquelles elles sont prises.
Le concept de rationalité limitée, tel que discuté par Simon (1947) et adapté par Gigerenzer
(2001), suggére que dans des situations de crise, les décideurs optent pour des décisions
satisfaisantes plutot qu'optimales, compte tenu des limitations cognitives et du temps restreint.
Cette conception marque une rupture avec les approches classiques de la décision fondées sur
une rationalité d’optimisation, en reconnaissant que le décideur ne dispose ni de I’ensemble des
informations ni des capacités nécessaires pour identifier systématiquement la meilleure
solution. Les travaux ultérieurs prolongent cette remise en cause tout en déplacant
progressivement I’attention des seules limites du décideur vers 1’adéquation entre les modes de
décision et leur environnement.

Dans cette perspective, Coccia (2020) enrichit ce modele en introduisant la notion de rationalité
écologique, qui prend en compte les spécificités contextuelles influengant la rationalité des
décisions. Ainsi, alors que la rationalité limitée insiste principalement sur les contraintes
cognitives et informationnelles auxquelles le décideur est soumis, la rationalité écologique met
davantage 1’accent sur le caractére contextuellement adapté de la décision.

Des modéles de prise de décision comme celui organisationnel d'Allison (1971) soulignent
I'importance des procedures et routines organisationnelles pour gerer les crises. En parallele, le
modele politique développé également par Allison illustre les luttes de pouvoir internes et
externes influencant la prise de decision. Ces deux modeles se distinguent donc par le
I’explication proposée aux décisions prise en contexte de crise : le premier appréhende
principalement la décision comme le produit de routines et de procédures organisationnelles,
tandis que le second insiste sur les négociations et rapports de pouvoir entre acteurs. Ils ne
constituent toutefois pas necessairement des explications exclusives, une méme décision
pouvant étre simultanément contrainte par les routines organisationnelles et faconnée par les
intéréts des acteurs impliqués. Forgues (1993) critique ce modele, affirmant que la préparation
a l'action est souvent entravee par des biais dans l'identification et la formulation des problémes.

2.2. Le processus de prise de décision dans les PME

Dans les petites et moyennes entreprises (PME), le processus de prise de décision est fortement
influencé par des caracteéristiques structurelles et des ressources spécifiques a ces organisations.
Penrose (1959) ainsi que d'autres auteurs ultérieurs comme Wynarczyk et al. (1993) soulignent
que les PME different significativement des grandes entreprises en raison notamment de la
rareté des ressources, ce qui faconne leurs stratégies et leurs capacités de gestion des crises.
Dans une perspective plus générale, Shepherd et al. (2015) proposent une grille de lecture de la
décision entrepreneuriale structurée autour de sept thémes : I’évaluation des opportunités,
I’entrée entrepreneuriale, 1’exploitation des opportunités, la sortie entrepreneuriale, les
heuristiques et biais intervenant dans la décision, les caractéristiques du décideur
entrepreneurial et ’environnement en tant que contexte de décision. Cette classification
souligne que I’analyse de la décision entrepreneuriale doit prendre en considération a la fois
I’objet sur lequel porte la décision, les caractéristiques de celui qui décide et le contexte dans
lequel le choix est effectué. Dans le cas des PME, elle permet ainsi de distinguer la diversité
des décisions susceptibles d’étre prises des facteurs organisationnels, individuels et contextuels
qui contribuent a leur formation.

Parmi les facteurs susceptibles de conditionner ces décisions, les contraintes de ressources
occupent une place centrale dans le contexte spécifiqgue des PME. Lesdites contraintes sont
multiples et comprennent des limitations en termes de finances, de technologie et de ressources
humaines. Cette situation est exacerbée lors d'événements extrémes ou, comme l'indiquent
Ingirige et al. (2008), les PME disposent de moins de moyens pour planifier, réagir et se rétablir,
Ce qui questionne la pertinence d’une prise de décision reposant exclusivement sur la
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planification et la prédiction, particulierement lorsque 1’environnement devient fortement
incertain.

Toutefois, les processus décisionnels des PME ne peuvent étre appréhendés uniquement a partir
des contraintes de ressources ou des logiques de raisonnement mobilisées par les dirigeants. IIs
s’inscrivent également dans un environnement social et culturel susceptible d’orienter les choix.
Bennett et Robson (1999) ont observé que les entrepreneurs se fient souvent aux conseils de
leurs réseaux personnels, soulignant I'importance de la confiance. Ces résultats, établis dans le
contexte britannique, doivent toutefois étre interprétés avec prudence lorsqu’il s’agit de les
transposer a des PME évoluant dans des environnements institutionnels et socioculturels
différents. D'autre part, Haugh et McKee (2004) ont identifié des valeurs communes dans les
entreprises familiales qui influencent la pensée et le comportement des entrepreneurs. Ces
entreprises se caractérisent par une gestion centralisée par I'entrepreneur, qui est souvent aussi
le propriétaire, une influence notable de la famille, I'absence de mécanismes de controle
institutionnalisés comme l'audit interne, une orientation a court terme avec une planification
limitée et une réticence vis-a-vis des interventions extérieures (Bodmer & Vaughan, 2009). Ces
travaux complétent ainsi les approches centrées sur les contraintes de ressources ou sur les
logiques cognitives de décision en montrant que, dans les PME, la décision est également
socialement située. Les réseaux de confiance, les relations familiales et les valeurs du dirigeant
peuvent ainsi fagconner les choix au-dela des seuls calculs économiques ou stratégiques.

2.3. Les logiques de causation et d’effectuation dans la décision entrepreneuriale

Les contraintes de ressources et I’incertitude auxquelles sont confrontées les PME conduisent
a interroger la pertinence d’une prise de décision reposant exclusivement sur la planification et
la prediction. Dans cette perspective, la distinction entre causation et effectuation constitue un
cadre important pour comprendre la décision entrepreneuriale.

Sarasvathy (2001) a apporté une contribution significative a la compréhension de la prise de
décision entrepreneuriale en identifiant deux modes de raisonnement : la causation et
I'effectuation. La causation repose sur la définition préalable d’un objectif et sur la sélection
des moyens permettant de 1’atteindre, tandis que 1’effectuation part davantage des moyens
disponibles pour construire progressivement des objectifs possibles dans un environnement
incertain.

Ces modes de pensée ne sont pas exclusifs mais plutdt complémentaires, constituant un
continuum dans le spectre de la prise de décision (Alsos et al., 2020). Cette dualité permet aux
entreprises de rester centrées sur ce qui est prévisible tout en réagissant rapidement aux
turbulences externes (Delladio et al., 2023).

Cette complémentarité présente un intérét particulier dans les situations de crise, ou le degre de
prévisibilité de 1I’environnement et les informations disponibles peuvent évoluer rapidement.
La littérature examinée dans la suite de 1’article permettra ainsi d’apprécier la maniére dont ces
deux logiques sont mobilisées, combinées ou alternées par les PME confrontées a des
perturbations.

2.4. La résilience des PME face aux crises

La résilience organisationnelle, bien étudiée dans les contextes des grandes entreprises
(Linnenluecke, 2017 ; Sullivan-Taylor & Branicki, 2011), reste sous-explorée pour les petites
et moyennes entreprises (PME), malgré lI'importance cruciale de cette derniéere pour leur survie
et adaptabilité. Les recherches sur la résilience des PME se concentrent généralement sur
I'interaction entre le leadership et la résilience, la posture proactive, lI'intégration des ressources,
ou l'apprentissage et les résultats résilients (Battisti et al., 2019).

L’intérét porté spécifiquement aux PME fait toutefois apparaitre une situation ambivalente,
leurs caractéristiques organisationnelles pouvant constituer a la fois une source de flexibilité et
de vulnérabilité face aux crises. Les PME, caractérisées par moins de bureaucratie, des
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processus de décision rapides et une capacité d'adaptation agile, peuvent cependant souffrir de
leur vulnérabilité aux crises en raison de flux de trésorerie limités et d'un accés restreint aux
financements, qui sont essentiels pour soutenir des stratégies a long terme et renforcer la
résilience (Ates & Bititci, 2011). La littérature fait ainsi apparaitre une tension propre aux PME
: certaines de leurs caractéristiques structurelles peuvent favoriser la résilience en facilitant la
rapidité et la flexibilité de la réponse, tandis que ces mémes organisations disposent
généralement de ressources plus limitées pour absorber durablement les effets d’une crise. La
petite taille ne constitue donc pas en elle-méme un avantage ou un handicap en matiere de
résilience.

Au-deld de cette tension liée aux caractéristiques structurelles des PME, une partie de la
littérature appréhende la résilience sous un angle dynamique, en s’intéressant a la maniere dont
I’organisation réagit et évolue face a la perturbation. Dans le cadre entrepreneurial, la résilience
est souvent décrite comme la capacité de I'organisation a absorber des chocs, a apprendre et a
rebondir, considérée comme une "capacité dynamique” pour exploiter les événements
perturbateurs (Meyer, 1982). Cette capacité est cruciale, car les PME, souvent fondées et
dirigées par des entrepreneurs, doivent naviguer dans un environnement incertain et sont
particulierement vulnérables en temps de crise (Delladio et al., 2023).

Cette lecture organisationnelle de la résilience est, dans le contexte des PME, difficilement
dissociable du role joué par I’entrepreneur lui-méme. L'entrepreneuriat montre des dimensions
de résilience comme la ténacité, la ressource et I'optimisme, essentielles pour prédire le succes
entrepreneurial, surtout en période difficile ou la flexibilité peut influencer positivement la
réussite de I'entreprise (Akinboye & Morrish, 2022). Les réponses aux crises reflétent souvent
une intégration des actions entrepreneuriales qui renforcent la résilience, soulignant
I'importance de la prise de décision en situation d'incertitude.

Ces différentes approches renvoient plus largement a la diversité des conceptualisations de la
résilience organisationnelle dans la littérature. La définition et la conceptualisation de la
résilience organisationnelle varient, envisagées comme un résultat, un processus, ou une
ressource (Linnenluecke, 2017). Ces conceptualisations ne sont pas équivalentes : considerer la
résilience comme un résultat conduit a s’intéresser principalement a la situation de
I’organisation apres la perturbation, tandis qu’une approche processuelle déplace 1’attention
vers les mécanismes d’adaptation déployés dans le temps. L approche fondée sur les ressources
s’intéresse, quant a elle, davantage aux capacités disponibles permettant a 1’organisation de
faire face aux perturbations. Cette diversité offre une multiplicité de perspectives pour
comprendre et renforcer la résilience dans les PME. Cela inclut une gestion dynamique de la
planification, l'innovation, et I'engagement envers les taches liées aux clients, qui sont des
facteurs déterminants pour la résilience des PME face aux changements (Demmer et al., 2011).
Ces enseignements reposent toutefois sur une étude de cas organisationnelle, ce qui permet une
analyse approfondie des mécanismes observés mais limite nécessairement leur généralisation a
I’ensemble des PME.

3. Meéthodologie de recherche

Afin de répondre a la question de recherche, nous avons conduit une revue semi-systématique
de la littérature, structurée en nous inspirant des principes proposés par Tranfield et al. (2003)
pour la conduite des revues de littérature en sciences de gestion. Ce choix vise a combiner une
recherche documentaire structurée avec un processus progressif de sélection des travaux les
plus pertinents au regard de la problématique étudiée. La présentation du processus
d’identification, de filtrage et d’inclusion des références s’appuie également sur les
recommandations de reporting PRISMA 2020 (Page et al., 2021), notamment pour assurer la
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transparence du processus de sélection documentaire et sa représentation sous forme de
diagramme de flux.

La démarche s’est articulée autour de quatre étapes : I’identification des références,
I’¢largissement du corpus, le filtrage des travaux identifiés et I’analyse approfondie des articles
finalement retenus.

La premiére étape a consisté a identifier les travaux potentiellement pertinents a partir de deux
bases de données reconnues en sciences de gestion et en économie : Scopus et ScienceDirect.
La recherche a porté sur les publications disponibles jusqu’en 2024. Les mots clés utilisés pour
cette recherche étaient "SME", "Resilience", "Decision-making", "Crisis", et "Crises". Cette
sélection de mots clés visait a cibler précisément les articles traitant de la résilience des PME
face aux crises a travers leurs processus de décision. Nous avons ainsi limité la recherche aux
articles de type "Review articles” et "Research articles”, dans les domaines du "Business,
Management and Accounting”, "Social Sciences", "Decision Sciences", et “"Economics,
Econometrics and Finance", avec une attention particuliére aux occurrences de ces mots clés
dans les titres, résumés et mots clés des articles. Afin de rendre explicites les conditions de
constitution du corpus, les principaux criteres d’inclusion appliqués lors de la recherche et du
filtrage sont synthétisés dans le tableau suivant. Les références ne satisfaisant pas a ces criteres
ont éteé écartées au cours du processus de filtrage.

Tableau 1. Criteres de sélection du corpus documentaire

Critere Modalités retenues
Bases de données Scopus et ScienceDirect
Période de publication Publications indexées jusqu’en 2024
Type de document « Research articles » et « Review articles »

Domaines disciplinaires | Business, Management and Accounting ; Social Sciences ; Decision Sciences ;
Economics, Econometrics and Finance

Pertinence thématique Travaux permettant d’éclairer les processus décisionnels des PME en contexte de
crise et leur relation avec la résilience organisationnelle

Champs examinés Titres, résumés et mots-clés

Langue de publication Francais, Anglais

Statut de publication Articles scientifiques indexés dans les bases retenues

Source : élaborée par les auteurs.

Cette premiere étape a produit un corpus initial de 52 articles provenant de Scopus et 25 articles
de ScienceDirect, totalisant 77 articles. Dans une deuxiéme étape, afin d’élargir le corpus et
d’identifier des travaux pertinents non repérés lors de la recherche initiale, nous avons procédé
a une itération de recherche par boule de neige rétrospective, consistant a examiner les
références bibliographiques des 77 articles initialement identifiés. Les références repérées ont
été examinées au regard des mémes criteres de sélection que ceux appliqués au corpus initial.
Cette étape a permis d’identifier 64 références supplémentaires susceptibles de contribuer a la
revue. La recherche par boule de neige a été arrétée a I’issue de cette premicre itération et n’a
pas été étendue aux références bibliographiques des nouveaux travaux ainsi identifiés.

Dans une troisieme étape, un filtrage des références identifiées a été réalisé sur la base des titres,
des résumés et, lorsque cela était nécessaire, des principaux éléments du texte afin d’apprécier
leur adéquation avec la problématique de recherche. Ont été écartés les travaux ne présentant
pas de lien suffisamment direct avec les processus décisionnels des PME, les situations de crise
ou la résilience organisationnelle. A ’issue de ce processus de sélection, 29 articles ont été
retenus pour une analyse approfondie.

Dans une quatrieme étape, les 29 articles retenus ont fait I’objet d’une lecture intégrale et d’une
analyse approfondie. Les éléments directement liés a la problématique ont été identifiés et
extraits afin d’examiner les différents aspects des processus de prise de décision dans les PME
en contexte de crise et leur relation avec la résilience organisationnelle.
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Figure 1. Diagramme de flux du processus d’identification et de sélection des articles

Source : élaborée par les auteurs.

Afin de tenir compte de la robustesse méthodologique des travaux mobilisés, les articles retenus
ont également fait I’objet d’une appréciation de leur qualité méthodologique. Cette appréciation
reposait sur cinq critéres : la clarté de 1’objectif de recherche, la transparence de la démarche
méthodologique, 1’adéquation de la méthode a I’objectif poursuivi, la précision dans la
description des données ou des sources mobilisées et I’explicitation des limites de I’étude.
Afin de structurer I’analyse du corpus, nous avons organisé les données recueillies autour de
trois axes principaux. Le premier axe consistait a dresser un état des lieux des connaissances
actuelles sur le sujet, en identifiant les constats majeurs de la littérature examinée. Le deuxiéme
axe explorait les divers facteurs influencgant les processus de prise de décision dans les PME
pendant les crises, en distinguant les facteurs liés aux caractéristiques propres des PME, aux
traits des décideurs, et a la nature des processus de décision eux-mémes. Enfin, le troisieme axe
proposait des pistes de recherche futures, suggérant des directions potentielles pour approfondir
la compréhension de ce domaine.

Malgré la formalisation du protocole de recherche, la présente revue comporte plusieurs limites
méthodologiques. Premiérement, la recherche documentaire repose principalement sur deux
bases de données, Scopus et ScienceDirect. Bien que celles-ci offrent une couverture importante
des travaux en sciences de gestion, ce choix peut avoir conduit a ne pas identifier certaines
publications indexées dans d’autres bases. Le recours complémentaire & une recherche par
boule de neige rétrospective a permis d’élargir le corpus, sans toutefois garantir I’exhaustivité
de la littérature disponible. Deuxiémement, I’hétérogénéité des travaux retenus en termes de
méthodes, de contextes, de secteurs et de conceptualisations de la résilience n’a pas permis de
procéder a une méta-analyse quantitative des relations identifiées. La synthese proposée repose
ainsi principalement sur une analyse qualitative et comparative des résultats. Enfin, malgré
I’explicitation des critéres de sélection et d’analyse, le filtrage des références ainsi que
I’interprétation des travaux comportent nécessairement une part de jugement de la part des
auteurs. Ces limites invitent a considérer les résultats de la revue comme une structuration des
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connaissances disponibles plutét que comme une estimation exhaustive ou quantitative de
I’importance relative des différents facteurs identifiés.

4. Reésultats et discussion

Cette partie présente et discute les principaux enseignements issus de I’analyse des travaux
retenus dans la revue de littérature. Elle vise, dans un premier temps, a identifier les facteurs
qui influencent les processus décisionnels des PME en contexte de crise, en distinguant ceux
qui relevent des caractéristiques organisationnelles, du profil des dirigeants et des modalités de
prise de décision. Elle examine ensuite les convergences, les divergences et les limites des
recherches consacrées a la relation entre les processus décisionnels et la résilience des PME.
Cette mise en perspective permet de dégager les mécanismes susceptibles de renforcer ou, au
contraire, d’affaiblir la capacité des entreprises a résister, a s’adapter et a se renouveler face aux
perturbations. Enfin, les résultats de la revue sont mobilisés pour formuler des implications
managériales et mettre en évidence les principales pistes de recherche restant a approfondir.

4.1. Facteurs influencant les processus décisionnels des PME en contexte de crise
4.1.1. Facteurs liés aux caractéristiques organisationnelles des PME

Dans le contexte actuel marqué par des crises frequentes et variées, les petites et moyennes
entreprises (PME) doivent constamment adapter leurs processus de décision pour assurer leur
survie et leur résilience. Plusieurs études récentes mettent en lumiére I'importance de plusieurs
facteurs liés a la structure de la PME et a son niveau de maturité sur certains aspects
organisationnels.

Robertson et al. (2022) ont souligné que les PME numeriquement matures affichent des niveaux
supérieurs de résilience organisationnelle. Ces entreprises se distinguent par une meilleure
connaissance de la situation, une gestion efficace des vulnérabilités clés et une capacité accrue
a s'adapter aux changements. Les auteurs montrent également que le leadership numérique
constitue un déterminant important de cette résilience et que la maturité numerique est associée
a des formes de prise de décision davantage décentralisées et réactives.

Akpan et al. (2022) mettent en évidence I’importance de 1’adoption de technologies numériques
avancées par les PME, notamment dans les économies émergentes et en développement. Ces
technologies peuvent soutenir I’adaptation des opérations et des pratiques de gestion dans des
environnements fortement perturbés. Dans une perspective complémentaire, Sharma et al.
(2024), a partir d’une analyse bibliométrique de la littérature consacrée aux PME pendant la
pandémie de COVID-19, identifient la digitalisation et les capacités de prévision parmi les
dimensions technologiques importantes auxquelles sont confrontées les PME en contexte de
crise.

Les travaux de Radic et al. (2022) approfondissent le concept de résilience du modeéle d'affaires,
qui décrit la capacité d'une organisation a maintenir ou a récupeérer rapidement sa proposition
de valeur malgré des perturbations inattendues. Ce concept est essentiel pour les PME, car il lie
directement la stratégie d'entreprise aux opérations, ce qui est crucial pour la survie a long terme
de l'organisation.

De plus, Radic et al. (2022) ont identifié, a travers une enquéte empirique menée aupres des
gestionnaires et des décideurs des PME en Saxe (En Allemagne), onze facteurs constitutifs de
la résilience du modéle d'affaires. Leurs résultats démontrent que les organisations présentant
une haute résilience de leur modéle d'affaires ont significativement mieux performé pendant la
pandémie de la COVID-19 en 2020 que celles avec une faible résilience.

Enfin, Roux et al. (2025) examinent le role de I’adoption de I’intelligence artificielle (IA) dans
les PME manufacturiéres. A partir d’une enquéte menée auprés de 375 managers de PME
vietnamiennes, les auteurs montrent que la capacité organisationnelle de changement favorise
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I’adoption de 1'TA. Celle-ci contribue a son tour a la productivitt de la chaine
d’approvisionnement, a la résilience et a la gestion bas-carbone, notamment grace a la capacité
des PME a exploiter I’'TA pour soutenir une prise de décision fondée sur les données. Ces
résultats soulignent ainsi le role des capacités organisationnelles dans 1’adoption de
technologies susceptibles de renforcer 1’adaptation des PME dans des environnements
technologiques turbulents et incertains.

Pris ensemble, ces travaux indiquent que les capacités organisationnelles ne constituent pas
seulement des ressources de résilience en elles-mémes : elles modifient également les
conditions dans lesquelles les dirigeants peuvent recueillir I’information, arbitrer et adapter
leurs décisions en situation de crise.

4.1.2. Facteurs liés aux dirigeants et décideurs

La résilience entrepreneuriale dans les petites et moyennes entreprises (PME) est
intrinséquement liée & la personnalité et aux expériences de vie des entrepreneurs eux-mémes.
Sullivan-Taylor et Branicki (2011) soulignent que la résilience est souvent percue comme un
trait de personnalité de I'entrepreneur, une idée également appuyée par Bernard et Dubard-
Barbosa (2016). Cette vision est renforcée par la capacité de I'entrepreneur a influencer
directement les stratégies d'entreprise et sa gestion des événements inattendus, comme le
démontrent Caputo et Pellegrini (2021) ainsi que Zollo et al. (2021). Dans ce contexte, les
entrepreneurs démontrent souvent une résilience supérieure a celle dautres populations,
particulierement lors de catastrophes (Akinboye & Morrish, 2022).

Gibb et al. (2022) discutent de I'impact de la résilience percue, des compétences sociales, et des
niveaux de stress des décideurs clés des PME sur l'atteinte des objectifs de I'entreprise. Les
auteurs soulignent que les caractéristiques psychologiques ont des impacts différentiels selon
les types d’aspirations, révélant les micro-fondements des processus d’objectifs des PME. Ils
recommandent des interventions de formation ciblées sur la regulation sociale et émotionnelle
pour aider les décideurs a gérer efficacement leur environnement social, mettant en garde contre
I'augmentation potentielle du stress due a certaines compétences sociales.

Zollo et al. (2021) mettent également en évidence le role des styles cognitifs des entrepreneurs.
Leur étude distingue les modes de pensée linéaire, davantage associés a des traitements
rationnels et analytiques, et les modes de pensée non linéaire, davantage fondés sur I’intuition.
Les résultats montrent que ces styles cognitifs moderent différemment les relations entre
passion entrepreneuriale, orientation entrepreneuriale et comportement entrepreneurial
stratégique, soulignant ainsi 1’importance des mécanismes cognitifs individuels dans
I’orientation des comportements décisionnels.

Parmi les compétences sociales examinées, Gibb et al. (2022) distinguent notamment
I’autopromotion, 1’ingratiation, I’expressivité et I’adaptabilité sociale. Leurs résultats montrent
que ces différentes dimensions n’exercent pas des effets homogenes sur I’atteinte des
aspirations de performance des PME, ce qui invite a ne pas appréhender les compétences
sociales comme un ensemble uniformément favorable a la décision et a la performance.

Ces résultats montrent que 1’analyse des processus décisionnels des PME ne peut étre dissociée
des caractéristiques du dirigeant, dont les ressources psychologiques, sociales et cognitives
participent a la maniére dont les situations de crise sont interprétées et traitées.

4.1.3. Facteurs liés aux processus décisionnels

La capacité des entrepreneurs a faire face a l'incertitude et a prendre des décisions rapides est
cruciale, surtout dans des environnements post-catastrophe ou I'ambiguité regne (Akinboye &
Morrish, 2022). La distinction entre causation et effectuation présentée en section 2.3 constitue
I’un des cadres mobilisés par les travaux consacrés aux décisions entrepreneuriales en contexte
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de crise. Les études examinées suggerent que leur mobilisation n’est pas statique mais peut
évoluer selon le niveau d’incertitude et les différentes phases de la perturbation.

Delladio et al. (2023) ont élaboré un cadre théorique intégrant les théories de la causation et de
I'effectuation a la résilience entrepreneuriale, soulignant comment ces logiques influencent les
actions entrepreneuriales et génerent diverses réponses aux perturbations. Ils notent que
I'effectuation domine souvent les premiéres étapes d'une crise, lorsque l'incertitude est élevée
et les objectifs sont peu spécifiques, tandis que la causation émerge dans les phases ultérieures.
Cette dynamique est illustrée par le modele en quatre étapes développé par Rapaccini et al.
(2020) pour construire la résilience durant la crise du COVID-19. Ce modele décrit les étapes
de calamite, de réponse rapide, de redémarrage, et d'adaptation a une nouvelle normale, chacune
nécessitant des ingrédients stratégiques spécifiques pour développer une réponse résiliente aux
premieres phases de la pandémie.

La théorie de I'effectuation est particulierement pertinente pour les PME car elle permet de
surmonter l'incertitude et les restrictions de ressources. Les PME utilisant cette logique sont
capables de réagir rapidement avec des informations limitées, souvent en contraste avec la
logique causale qui requiert une planification et une stratégie a long terme (Simms et al., 2022).
Ces résultats invitent toutefois a nuancer 1’idée selon laquelle I’effectuation constituerait
systématiquement la logique décisionnelle la plus adaptée aux situations de forte incertitude.
Akinboye et Morrish (2022) soulignent que la compréhension de la contribution respective des
logiques d’effectuation et de causation a la décision entrepreneuriale post-catastrophe demeure
encore insuffisamment stabilisée. Les résultats empiriques de Delladio et al. (2023) apportent
un éclairage supplémentaire, mais ne conduisent pas a opposer les deux logiques : la causation
contribue a la résilience notamment par 1’intermédiaire de la préparation, tandis que
I’effectuation y contribue notamment par I’intermédiaire de 1’agilité. Ces résultats suggerent
donc moins une substitution de la causation par 1’effectuation en contexte de crise qu’une
possible complémentarité entre deux logiques susceptibles de répondre a des besoins
décisionnels différents.

Cette articulation demeure néanmoins insuffisamment stabilisée empiriquement. Les travaux
directement consacrés a la relation entre ces logiques décisionnelles et la résilience des PME
en situation de crise restent peu nombreux et fortement contextualisés. L’étude de Delladio et
al. (2023), par exemple, porte sur 80 entrepreneurs italiens du secteur de I’hospitalité confrontés
au contexte particulier du confinement. Sa contribution est donc importante, mais ne permet
pas a elle seule de déterminer dans quelle mesure les effets observés se généralisent a d’autres
secteurs, types de PME ou formes de crise. La littérature examinée conduit ainsi a privilégier
une lecture contingente : I’efficacité respective ou combinée de la causation et de 1’effectuation
pourrait notamment dépendre du degré d’incertitude, de la nature et de la phase de la crise, ainsi
que des ressources et caractéristiques de 1’entreprise.

La littérature sur les processus de prise de décision dans les PME en temps de crise révele
également l'importance cruciale de la préparation et de l'agilité pour naviguer dans des
situations turbulentes. Rapaccini et al. (2020) soulignent que la préparation est la capacité des
décideurs a repenser les besoins de I'entreprise et a trouver de nouvelles opportunités pour
surmonter la crise. Cette compétence suppose une flexibilité organisationnelle permettant de
réorganiser les ressources selon les besoins. Elle est fondamentale dans les premiers jours
suivant une crise, période durant laquelle les entrepreneurs doivent comprendre le nouveau
phénomene, sensibiliser les employés a la situation et décider de la réorganisation des
ressources pour faire face aux besoins imprévus. L'agilité, quant a elle, est la capacité a réagir
rapidement aux changements de I'environnement externe, particuliérement cruciale dans les
semaines suivant un événement perturbateur, lorsque I'énergie est consacrée au développement
de solutions simples pour assurer la continuité des activités et atténuer I'impact des restrictions.
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Dans le contexte des PME, la gestion des crises requiert une approche adaptée et résiliente.
Selon Sullivan-Taylor et Branicki (2011), la résilience des PME est fortement influencée par
leur capacité a faire preuve de débrouillardise, a identifier les problémes, a établir des priorités
et a mobiliser des ressources. Cependant, les gestionnaires de PME tendent souvent a adopter
une approche de "bricolage" face aux crises, privilégiant des réponses réactives plutt que
proactives, en grande partie a cause des contraintes de ressources et des priorités concurrentes.
Cette tendance met en lumiére les defis significatifs que rencontrent les PME pour intégrer la
résilience dans leurs processus décisionnels, ou les ressources limitées et les exigences
opeérationnelles quotidiennes peuvent influencer leur gestion des situations extrémes.
Poursuivant cette analyse, Bodmer et Vaughan (2009) examinent comment les crises impactent
la prise de décision et comment divers biais peuvent influencer ces processus. Ils argumentent
que les crises ne peuvent étre adéquatement analysées et évaluées par de simples analyses
économiques. lls soulignent plutét I'importance cruciale de saisir les perceptions de la situation
de I'entreprise telles qu'elles sont percues par la famille et les autres parties prenantes deés le
début du processus de crise. Leur étude recommande une approche pragmatique, reconnaissant
que les individus ne connaissent souvent pas l'action appropriée en temps de crise et optent
donc pour des actions exploratoires afin d'en observer les consequences. Cette perspective
indique que comprendre les perceptions subjectives des parties prenantes est essentiel pour
améliorer la résilience des PME en période de crise.

Dans une veine similaire, Rakshit et al. (2021) soulignent comment les aspects
comportementaux tels que le comportement de choix des consommateurs, le controle
comportemental pergu, et I'attitude envers I'application mobile influencent la prise de décision
et la stratégie commerciale des PME. Ces auteurs mettent en évidence la nécessité pour les PME
de prendre en compte ces facteurs dans leur processus decisionnel afin de renforcer leur
résilience et leur durabilité, notamment dans le contexte de l'utilisation de méthodes
commerciales basees sur des applications mobiles.

En outre, Wedawatta et al. (2010) présentent un modele de synthese qui établit les bases d'un
cadre de prise de décision permettant aux PME de réduire leur vulnérabilité et d'accroitre leur
capacité d'adaptation face aux événements climatiques extrémes. Ce cadre de décision
stratégique vise a aider les PME a faire des choix qui améliorent leur résilience face aux impacts
de tels événements.

Tableau 2. Synthese des facteurs influengant les processus de prise de décision des PME en temps de crise

Références directement

Registre d’analyse Facteurs identifies -
assocClees

Maturité numérique et capacités de leadership Robertson et al. (2022)

numérique
Niveau organisationnel : | Adoption des technologies numériques avancées Akpan et al. (2022)
facteurs. _ liés aux Dl_gltallsatlon et capacités technologiques face a la Sharma et al. (2024)
caractéristiques et capacités | crise
organisationnelles des PME | Résilience du modéle d’affaires Radic et al. (2022)

A,do_p_tlon de ,l intelligence ,artlﬁc1elle et prise de Roux et al. (2025)
décision fondée sur les données

Résilience entrepreneuriale du dirigeant Branicki et al. (2018)
Bernard & Dubard-Barbosa
(2016)

de Vries & Shields (2006)

Dynamique biographique de résilience

Niveau individuel : facteurs
liés aux dirigeants et
décideurs

Flexibilité, motivation, persévérance et optimisme
comme dimensions de la résilience entrepreneuriale
Résilience, ~compétences soplgles, stress et |~ etal (2022)
aspirations de performance du décideur

Styles cognitifs linéaire et non linéaire Zollo et al. (2021)
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Sarasvathy (2001) ; Akinboye &
Logiques de causation et d’effectuation Morrish (2022) ; Delladio et al.
(2023)

Préparation et agilité dans la réponse a la crise Delladio et al. (2023) ; Rapaccini

Niveau décisionnel / etal. (2020)
rocessuel - facteurs liés aux Débrouillardise/improvisation,  priorisation et | Sullivan-Taylor &  Branicki
P ) mobilisation des ressources (2011)

gg(é?;zs#s et logiques  de Perception subjective de la crise et prise en compte

des parties prenantes Bodmer & Vaughan (2009)

Facteurs comportementaux influencant les choix liés

o . Rakshit et al. (2021)
aux applications mobiles

Cadre décisionnel de réduction de la vulnérabilité et

de renforcement de la capacité d’adaptation Wedawatta et al. (2010)

Source : élaboré par les auteurs a partir de la littérature

La lecture transversale de ces résultats montre que les facteurs recensés ne peuvent étre
appréhendés isolément. Les caractéristiques et capacités organisationnelles de la PME
définissent en partie les ressources et les marges de manceuvre dont disposent les décideurs,
tandis que les caractéristiques individuelles de ces derniers influencent la maniere dont ces
ressources sont mobilisées. Les processus decisionnels constituent ainsi le niveau a travers
lequel ces dimensions organisationnelles et individuelles se traduisent en réponses concrétes a
la crise. Les travaux examinés suggerent notamment une complémentarité entre des logiques
fondées sur la préparation et I’anticipation et des modalités plus adaptatives reposant sur
I’agilité, I’effectuation ou la mobilisation pragmatique des ressources. Ces résultats invitent
ainsi a appréhender la contribution des processus décisionnels a la résilience selon une
perspective contingente, leur pertinence dépendant des caractéristiques de 1I’organisation, du
décideur et du degré d’incertitude auquel la PME est confrontée.

Les travaux examinés mettent également en évidence une tension entre preparation et
adaptation. Certains soulignent I’importance de la préparation, de 1’anticipation et de la
réduction des vulnérabilités, tandis que d’autres insistent sur 1’agilité, I’effectuation et la
mobilisation flexible des ressources lorsque la prévisibilité est faible. Ces perspectives ne
semblent toutefois pas nécessairement contradictoires. Les résultats de Delladio et al. (2023),
notamment, suggeérent que causation et effectuation peuvent contribuer a la résilience par des
mécanismes différents, respectivement la préparation et 1’agilité. La contribution des processus
décisionnels a la résilience semble donc devoir étre appréhendée selon une logique contingente
plutot qu’a travers la recherche d’un mode de décision universellement supérieur.

4.2.Implications managériales

Les enseignements de cette revue suggerent que le renforcement de la résilience des PME ne
repose pas sur I’adoption uniforme d’un ensemble de pratiques, mais sur des actions adaptées
aux ressources disponibles et au niveau d’incertitude auquel 1’entreprise est confrontée. Compte
tenu des contraintes financieres, humaines et technologiques propres aux PME, les
recommandations issues de la littérature peuvent étre envisagées de maniére graduée, en
privilégiant d’abord les capacités décisionnelles et organisationnelles mobilisables avec des
ressources limitées, avant d’envisager des investissements plus exigeants.

En premier lieu, les PME peuvent renforcer leur préparation et leur capacité d’adaptation sans
nécessairement recourir a des dispositifs lourds ou fortement formalisés. Delladio et al. (2023)
montrent que la préparation et 1’agilité contribuent directement a la résilience, la premiére étant
notamment associée a des logiques de causation et la seconde a des logiques d’effectuation.
Rapaccini et al. (2020) identifient également la préparation et 1’agilité, aux cotés de 1’¢lasticité
et de la redondance, comme des composantes importantes de la résilience en contexte de crise.
Pour les dirigeants de PME, ces résultats invitent a disposer d’un niveau minimal de préparation
— identification des principales vulnérabilités, anticipation de certains scénarios et
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capitalisation des expériences antérieures — tout en conservant la capacité de réallouer
rapidement les ressources et d’ajuster les décisions lorsque les conditions évoluent.

En deuxiéme lieu, le développement de la maturitt numérique constitue un levier
particulierement important lorsque les ressources disponibles le permettent. Robertson et al.
(2022) montrent que les PME numériquement matures présentent des niveaux plus élevés de
résilience organisationnelle et que le leadership numérique joue un réle particulierement
important dans leur capacité d’adaptation. Ces résultats suggerent que les PME ne doivent pas
nécessairement commencer par des investissements technologiques complexes : elles peuvent
prioritairement renforcer les compétences numériques des dirigeants, améliorer la circulation
de Dl’information et favoriser une prise de décision plus décentralisée et réactive. Les
investissements dans des technologies plus avancées peuvent ensuite étre envisagés en fonction
des besoins et des ressources de ’entreprise.

Pour les PME disposant de capacités technologiques et financieres plus importantes, I’adoption
de technologies avancées peut constituer un levier supplémentaire. Les travaux de Roux et al.
montrent notamment que 1’adoption de I’intelligence artificielle peut soutenir une prise de
décision fondée sur les données et contribuer a la résilience, sous réserve de disposer des
capacités organisationnelles nécessaires a son appropriation. L’enjeu managérial ne consiste
donc pas a rechercher systématiquement les technologies les plus avancées, mais a apprécier
leur adéquation avec les besoins de I’entreprise et avec ses capacités organisationnelles et
financieres.

En troisiéme lieu, les dirigeants peuvent utiliser des cadres simples d’évaluation des
vulnérabilités et de la résilience afin d’orienter leurs arbitrages. Wedawatta et al. (2010)
proposent ainsi un cadre décisionnel destiné a réduire la vulnérabilité et a accroitre la capacité
d’adaptation des PME face aux événements extrémes, tandis que Radic et al. (2022) montrent
que [’évaluation de différentes dimensions du modéle d’affaires peut permettre aux
gestionnaires d’identifier les domaines nécessitant un renforcement. Pour les PME, I’intérét de
ces outils réside moins dans une formalisation exhaustive des procédures que dans la possibilité
de structurer la réflexion sur les principales vulnérabilités, les ressources critiques et les options
disponibles en situation de perturbation.

Enfin, les résultats de la littérature invitent a préserver une capacité de reconfiguration lorsque
la crise modifie durablement les conditions d’activité. Radic et al. (2022) montrent que la
résilience du modéle d’affaires est associée a une meilleure performance organisationnelle
pendant la pandémie, tandis que Rapaccini et al. (2020) soulignent I’importance de I’adaptation
au cours de 1I’évolution de la crise. Pour les dirigeants, cela suppose d’examiner périodiquement
si la proposition de valeur, les ressources mobilisées, les relations avec les clients ou les
modalités de fonctionnement demeurent adaptées a la situation, sans présumer qu’un
changement radical ou un « pivot » constitue systématiquement la meilleure réponse.

Ces recommandations doivent ainsi étre comprises selon une logique de progressivité. Pour les
PME les plus contraintes en ressources, la priorité¢ réside dans la préparation, 1’agilité,
I’identification des vulnérabilités et la mobilisation adaptée des ressources disponibles. Le
renforcement de la maturité numérique et I’utilisation de cadres structurés d’aide a la décision
constituent un deuxiéme niveau d’action. Les investissements dans des technologies avancées
ou les transformations plus profondes du mod¢le d’affaires doivent, quant a eux, étre appréciés
en fonction des ressources disponibles, de la nature de la crise et des besoins spécifiques de
I’entreprise. Cette hiérarchisation évite de proposer aux PME des prescriptions uniformes alors
que la littérature souligne précisément le caractére contingent de leur résilience.

4.3.Limites de la littérature examinée et perspectives de recherche

La littérature sur les processus de prise de décision des PME en temps de crise ouvre plusieurs
pistes de recherche encore insuffisamment explorées. Une premiére piste concerne les
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microfondements individuels de la décision, notamment le rble des caractéristiques
psychologiques, des compétences sociales, du stress et des dispositifs de soutien dans la
résilience des PME. A cet égard, Gibb et al. (2022) soulignent I’intérét de recourir a des
approches longitudinales et d’intégrer davantage les dimensions du genre afin de mieux
comprendre comment les traits personnels des décideurs influencent les trajectoires
organisationnelles en période d’adversité.

Une deuxiéme piste porte sur la dynamique méme des processus décisionnels en contexte de
crise. Shepherd et al. (2015) invitent & examiner plus finement la maniere dont le stress,
I’incertitude, 1’évolution rapide des marchés et les contraintes de ressources transforment les
modes de décision entreprencuriaux. Dans cette perspective, I’analyse des émotions - telles que
I’espoir, la peur ou I’anticipation - ainsi que celle des biais cognitifs et des heuristiques
mobilisés par les dirigeants pourrait contribuer a une meilleure compréhension des mécanismes
décisionnels en situation extréme.

Une troisiéme piste concerne les arbitrages stratégiques opérés par les PME pendant les crises.
L’¢tude de I’allocation des ressources, des décisions de pivotement stratégique et des modalités
de reconfiguration organisationnelle permettrait de mieux comprendre comment les PME
articulent impératifs de survie a court terme et adaptation a plus long terme. Cette perspective
pourrait étre enrichie par I’examen du role de la rapidité de décision et de ses effets ambivalents
sur la résilience organisationnelle.

Une quatriéme piste de recherche réside dans 1’analyse du réle du contexte externe dans la
formation des réponses reésilientes. Les environnements institutionnels, sectoriels et
concurrentiels, tout comme les évolutions réglementaires et les exigences liées au
développement durable, influencent les marges de manceuvre des PME et méritent a ce titre une
attention accrue.

Enfin, un dernier axe de recherche concerne les conditions dans lesquelles les logiques de
causation et d’effectuation contribuent a la résilience des PME. Si les travaux examinés
suggerent que ces deux logiques peuvent intervenir de maniére complémentaire et produire
leurs effets par des mécanismes différents, les conditions déterminant leur efficacité respective
ou combineée demeurent insuffisamment établies. Des recherches comparatives et
longitudinales pourraient notamment examiner 1’influence du degré d’incertitude, de la nature
et de la phase de la crise, du secteur d’activité et des ressources disponibles. Il serait ¢galement
pertinent d’étudier les mécanismes par lesquels les dirigeants passent d’une logique a 1’autre ou
les mobilisent simultanément au cours d’une méme crise.

5. Conclusion

Cet article avait pour objectif d’examiner la maniere dont les processus décisionnels adoptés
par les PME peuvent contribuer a leur résilience en contexte de crise. L’analyse des travaux
retenus montre que les décisions prises dans ces situations ne résultent pas uniquement de
I’application d’une démarche formelle et prédéterminée. Elles sont influencées conjointement
par les caractéristiques organisationnelles des PME, notamment la limitation de leurs ressources
et la centralisation de leur gestion, par le profil et les perceptions du dirigeant, ainsi que par la
nature de la crise et le degré d’incertitude auquel 1’entreprise est confrontée. La littérature
souligne ainsi I’importance de la rapidité, de la flexibilité, de I’expérimentation, de la
mobilisation des ressources disponibles et de I’activation des réseaux. Elle suggére également
que les logiques de causation et d’effectuation ne doivent pas nécessairement étre considérées
comme exclusives : leur articulation et leur évolution dans le temps pourraient permettre aux
PME de concilier adaptation immédiate et structuration progressive de leur réponse.

Sur le plan managérial, les enseignements de cette revue invitent moins a privilégier une
pratique unique qu’a rechercher un équilibre entre préparation et capacité d’adaptation. La
résilience des PME semble ainsi dépendre de leur aptitude a structurer suffisamment leurs
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décisions pour réduire les vulnérabilités, tout en conservant la flexibilité nécessaire pour ajuster
rapidement leurs réponses a 1’évolution de la crise et aux ressources effectivement disponibles.
Toutefois, aucune logique décisionnelle ne peut étre considérée comme systématiquement
supérieure : son efficacité dépend des ressources accessibles, de la prévisibilité de
I’environnement, de la durée de la perturbation et des marges de manceuvre dont dispose la
PME.

Cette revue comporte néanmoins plusieurs limites méthodologiques qui invitent a interpréter
ses conclusions avec prudence. Premiérement, la recherche documentaire a été conduite a partir
de deux bases de données, Scopus et ScienceDirect, ce qui peut avoir conduit a ne pas identifier
certains travaux pertinents indexés dans d’autres sources. Deuxieémement, le corpus final,
composé de 29 articles, demeure relativement restreint au regard de la diversité des contextes
de crise, des secteurs et des approches mobilisées dans la littérature. Troisiemement,
I’hétérogénéité des méthodes, des concepts et des variables examinés n’a pas permis de réaliser
une méta-analyse quantitative des relations étudiées ; les résultats reposent donc principalement
sur une synthese qualitative et comparative. Enfin, malgré la formalisation des criteres
d’inclusion, d’exclusion et d’analyse, le processus de sélection des références et d’interprétation
des travaux conserve une part de jugement de la part des auteurs. Ces limites restreignent la
portée généralisable des constats et invitent a les considérer comme une structuration des
connaissances disponibles plutét que comme une estimation exhaustive ou définitive des
facteurs influencant la résilience des PME.

Enfin, cette revue met en évidence le caractére encore fragmenté des connaissances relatives
aux mécanismes reliant processus décisionnels et résilience des PME. Une premiére voie de
recherche consisterait a conduire des études longitudinales auprés d’un échantillon de PME
suivies a plusieurs moments d’une crise — phase initiale, phase d’adaptation et phase de
stabilisation ou de reprise. De tels travaux pourraient mesurer conjointement le recours aux
logiques de causation et d’effectuation, le niveau d’incertitude percu, les ressources disponibles,
la préparation et I’agilité de I’entreprise, puis les mettre en relation avec différents indicateurs
de résilience, tels que la continuité de I’activité, la rapidité de récupération ou la capacité de
reconfiguration. Ils permettraient notamment de tester si I’effet de la causation sur la résilience
est davantage associ¢ a la préparation, celui de I’effectuation a I’agilité, et si 1’efficacité
respective ou combinée de ces logiques varie selon le niveau d’incertitude et les ressources
disponibles.

Une seconde voie pourrait reposer sur des études de cas multiples et longitudinales comparant
des PME appartenant a différents secteurs et présentant des trajectoires de résilience
contrastées. La reconstruction chronologique des décisions prises avant, pendant et apres la
crise, complétée par des entretiens répétés et des données documentaires, permettrait
d’identifier les mécanismes par lesquels les dirigeants passent d’une logique décisionnelle a
une autre ou les combinent au cours du temps. La comparaison de cas différant notamment par
leurs ressources, leur environnement sectoriel et la nature de la crise permettrait alors de mieux
préciser les conditions contextuelles sous lesquelles certains processus décisionnels favorisent,
limitent ou n’affectent pas la résilience organisationnelle.
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