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théorique 
 

Résumé  

 
La résilience organisationnelle fait référence à la capacité d'une entreprise à se préparer et à 

réagir efficacement aux chocs et aux perturbations tout en continuant à fonctionner et à se 

développer. Elle est devenue de plus en plus importante à mesure que les organisations sont 

confrontées à des défis sans précédent tels que les pandémies et les catastrophes naturelles. La 

crise à plusieurs facettes, la crise d’aujourd’hui n’est pas celle de demain. De ce fait, la 

résilience porte une contribution majeure quant au management des organisations, elle permet 

aux entreprises de diminuer les perturbations et les dommages d’une crise, en ayant des plans 

d’urgence et des processus bien établis.  Elle est aujourd’hui impérative dans le sens où elle 

contribue à s’adapter à un environnement tumultueux. Ce concept qui est devenu aujourd’hui 

un sujet polémique, mais reste complexe à définir et à appréhender. L’objectif est d’apporter 

une contribution théorique sur ce sujet et d’élucider ce concept à travers trois définitions : 

résilience comme étant un processus – capacité et état. 
 

Mots clés : Résilience organisationnelle, Crise, Management de crise 

Classification JEL : H12 

Type de l’article : Recherche théorique  

 

 

Abstract 

 
Organizational resilience refers to the ability of an organization to respond effectively to 

shocks and disruptions, while continuing to operate and grow. Today , resilience became 

increasingly important to organization , especially with unprecedented challenges such as 

pandemics and natural disasters. The crisis is multi-faceted ,  today's crisis is not tomorrows. 

Therefore, resilience has a major contribution to the management of organizations, allowing 
companies to reduce the disruption and damage of a crisis, by establishing contingency plans 

and processes.  It is imperative today in the sense that it contributes to adapting organizations 

to a tumultuous environment. This concept has become a controversial topic today but remains 

complex to define and comprehend. The objective of this article is to make a theoretical 

contribution on this subject and to highlight this concept through three meanings: resilience as 

a process - capacity and state. 
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Introduction 

De nos jours, les organisations évoluent dans un environnement portant des 

changements incessants qui accentuent l’incertitude et l’instabilité 

organisationnelle. Les entreprises sont confrontées aujourd’hui à un 

environnement complexe (Reilly, 1987), turbulent (Cohen, 1982) et 

l’évolution se fera dans le sens d’une grande complexité (Hayes, 1985 ; Huber, 

1984), provoquant de plus en plus des crises (Mitroff, Pauchant et Shrivastava, 

1988 ; Perrow, 1984 ; Shrivastava, 1987). Dans ces conditions 

environnementales, la capacité des organisations à rester performantes est 

devenue un enjeu très important, les réflexions, les interrogations stratégiques 

et managériales se multiplient et se remettent à jour. C’est dans ce sens que les 

théories portant sur l'analyse et sur l’alignement organisationnel ne procurent 

plus aux organisations la sûreté de leurs pérennités dans ces environnements 

dynamiques et turbulents. 

Comprendre ce qui se passe dans une organisation en temps de crise constitue 

un sujet impressionnant, complexe et intéressant à la fois. Le mystère de cette 

discipline « management de crise » renvoie à l’exploration de l’univers de la 

résilience organisationnelle. En effet, le terme « résilience » est un concept qui 

s’est propulsé dernièrement, il est né dans le contexte de la forte sensibilité des 

organisations à l’environnement de crise. 

Le terme de résilience est couramment utilisé dans divers contextes théoriques 

qui visent à décrire les phénomènes qui surviennent lorsqu’une organisation 

subit un déséquilibre et tente de retrouver une stabilité. En effet, la résilience 

sert de soutien pour décrire les processus et les mécanismes mis en place par 

une organisation pour se rétablir après avoir été perturbés. Dans le cadre 

organisationnel, la résilience désigne la capacité d'une organisation à s'adapter 

et à se remettre des défis ou des perturbations. Une organisation résiliente est 

capable de continuer à fonctionner et à atteindre ses objectifs malgré les 

circonstances menées par une crise. S’adapter alors à une crise est une question 

de survie qui nécessite un processus de gestion de crise spécifique à mettre en 

place pour faire face aux conséquences directes qui affectent la performance 

de l’organisation. L’enjeu du maintien de la performance est l’un des défis des 

organisations. Toutefois, la résilience organisationnelle serait l’une des 

réponses nouvelles possibles : « … Dans ces environnements en constante 

évolution, la résilience est un facteur clé de la performance organisationnelle. 

Par conséquent, il est crucial d’accorder autant d’attention à la résilience 

qu’aux  deux composantes traditionnelles de la performance que sont 

l’efficience des opérations et les choix stratégiques. » (Altintas & Royer, 

2009).  L’objectif de cet article est de retracer le corpus théorique de la 

résilience des organisations, tout en permettant aux lecteurs de comprendre, et 
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d’opérationnaliser la notion de la résilience organisationnelle qui reste toujours 

complexe à définir, ainsi que de mettre en relation théorique le management 

de crise et la résilience des organisations. 

 

1. Management de crise  
1.1. Définitions de la crise en sciences sociales 

Étymologiquement, le terme crise est d’origine Grec « Krisis », qui 

signifie, « décider ou distinguer » (Paraskevas, 2006 ; Roberts et al., 2007 ; 

Rochet et al., 2008) ou « jugement » (Lagadec, 1991 ; Paraskevas, 2006) c’est 

aussi le fait d’apporter une réponse à une situation particulière. C’est un nom 

d’action : si l’on commence par la fin du mot, l’élément « -sis » 

exprime « l’action de » (élément qui a donné en français le suffixe –se). Il est 

de la même famille que le verbe κρίνω (kri-nô) : qui signifie « séparer, trier, 

choisir ». Le terme crise se distingue par son caractère multiforme puisqu’il 

concerne plusieurs domaines (Libaert, 2007) s’étalant sur différentes 

disciplines telles que l’économie, les sciences politiques, la sociologie, etc. 

(Roux-Dufour, 2003). Certains auteurs sont en accords qu’une crise ne peut 

pas être expliquée de manière « précise et générale » puisque la signification 

du terme dépend du besoin de son utilisation. De plus, Mitroff & Anagnos 

(2001), Forgues (1993) et Turner (1978) expliquent qu’il est difficile de donner 

une définition générale de la crise, puisque cela dépend essentiellement du 

« domaine d’étude et du courant de pensée adopté ». 

Plusieurs définitions de la crise ont été proposées notamment dans les 

recherches en management, cela revient à la perception des protagonistes et le 

cadre de référence. Depuis les années 1970, la crise est perçue comme « une 

situation qui menace les objectifs prioritaires des centres de décision restreint 

le temps de prise de décision et dont l’occurrence surprend les responsables » 

(Hermann, 1972). Les années 1990 sont marquées par les travaux de 

Shrivastava qui montrent que l’analyse des situations de crise est portée sur 

quatre dimensions : les causes, les conséquences, la prévention et l’action, ils 

expliquent aussi la portée de la dynamique de la crise et ses origines diverses. 

Tandis que Roux Dufort (1994) a conclu que la crise « se définit comme la 

rupture brutale des repères d’une organisation, la crise est définie par rapport 

à ses effets directs sur les organisations ».   

La littérature présente de nombreuses définitions de la crise, nous illustrons 

quelques-unes dans le tableau suivant : 
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Tableau 1 : Définitions du concept de la crise 

Auteurs / Sources Définitions 

Thierry Libaert, « La 

communication de crise, 

Les topos, Dunod, Paris 

2001, p.9 » 

« Une crise est perçue comme un évènement 

inattendu mettant en péril la réputation et le 

fonctionnement de l’organisation » 

Le dictionnaire de la 

langue française, 

« Hachette, 1989 » 

« Une crise est un changement rapide, 

généralement décisif, survenant dans l’état 

d’un malade ; d’être en crise ; traverser une 

période difficile, où l’on est amené à résoudre 

de nombreuses contradictions. La crise : 

Période où les difficultés économiques, 

politiques et idéologiques sont ressenties 

comme paroxystiques » 

Webster’s universal 

Dictionary and Thesaurus, 

Geddes & Grosset Ltd, 

New Lanark, Scotland 

1993 

« A crisis is a turning point; a critical point of 

a disease; an emergency; a time of serious 

difficulties or danger » 

Hermann « Some 

consequences of crisis 

which limit the viability of 

organizations », 

Administrative Science 

Quaterly,1963, 8, pp. 61-

82. 

 « Une situation qui menace les buts essentiels 

des unités de prise de décision, réduit le laps 

de temps disponible pour la prise de décision, 

et dont l'occurrence surprend les responsables 

» 

Patrick Lagadec (1991) 

« L’insuffisance d’information et de 

connaissance est une constante dans toutes les 

perturbations ; mais ici encore une fois, on 

sort des limites habituelles. On ne dispose ni 

d’estimations, ni de moyens de mesure, ni de 

base d’interprétation (physique, 

toxicologique, épidémiologique, etc.) , qu’il 

s’agisse des causes, des effets immédiats, des 

effets à long terme … On ne sait pas comment 

on pourrait savoir. Plus que l’incertitude, on 

se heurte à l’inconnu ». 

Shrivastava (1993) 

« Une crise peut être définit comme un 

processus de changement qui provoque une 

rupture majeure forçant la restructuration des 
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systèmes sociaux, humains, technologiques et 

naturels » 

Shrivastava, Mitroff, 

Miller & Migliani (1988) 

 « Une situation à une faible probabilité à se 

produire, mais lorsqu’elle se produit , elle 

apporte un impact considérable » 

Marle Hélène 

Westphallen, (1994) 

« Changement brusque et soudain qui survient 

entre deux états, entraînant une perte 

d'équilibre » 

Hermann (1963) 

 « Un événement qui surprend les individus , 

limite leur temps de réponse, et met en danger 

leurs objectifs prioritaires » 

Dutton (1986) 
« Une situation ambiguë où les causes et les 

effets ne sont pas connus avec certitude » 

Pauchant (1988) 

« La crise est un résultat de l’accumulation 

d'es évènements qui sont probables au niveau 

de l'organisation, celle-ci peut intercepter les 

actions actuelles ou futures de l'entreprise tout 

en affectant les individus et les communautés à 

des niveaux physique, psychologique et/ ou 

existentiel » 
Source : Auteurs 

1.2. Caractéristiques de la crise 

La crise est une situation révélatrice ayant ses propres composantes 

caractérisées par des incertitudes, une apparition rapide, une contrainte 

temporelle, des pertes importantes à court terme (d’un point de vue humain, 

économique…etc.), un manque de contrôlabilité et un niveau élevé de stress 

(Flin, 1996 ; Sneizeket et al., 2001).   

McKinney (1997) a mis en place quatre caractéristiques distinctives de la 

crise :   

▪ L’incertitude : Au moment de l’incertitude, les sources sont multiples, 

allant de l’imprécision des données opérationnelles, en passant par l’influence 

que vont avoir les décisions sur les évènements, 

▪ L’urgence : Dans ce cas-là, on parle d’une situation d’urgence qui se 

caractérise par son apparition rapide et constante, suivie par une série 

d’événements dangereux, ou encore des temps de réaction raccourcis par la 

force des choses ; 

▪ Des pertes importantes à court terme : La minimisation de ses pertes est 

l’action principale de la gestion de crise, 

▪ Manque de contrôlabilité : Le cours des événements est subi, peut être 

influencé, mais n’est pas totalement maitrisé.  
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Les caractéristiques d’une crise convergent sur quelques points. Nous 

examinons ici les spécificités que portent les théoriciens sur la crise 

organisationnelle (Patrick Lagadec,1991 ; Pauchant & Mitroff, 1992 ; Reilly, 

1993 ; Pearson & Clair, 1998 ; Roux Dufort, 2000 ; Roux Dufort, 2009). 

Patrick Lagadec (1991), explique que la crise organisationnelle est une 

situation où le décideur est face à « quelque chose », selon laquelle il se sent 

inondé, et ses repères sont hors échelle, avec une omniprésence de 

l’incertitude.  Dans ce cas, l’auteur indique dix facteurs :  

▪ Une défaillance de grande ampleur ; 

▪ Une défaillance qualitativement très déstabilisante ; 

▪ L’urgence face à des situations de haute gravité et en aggravation 

exceptionnelle ; 

▪ Des procédures d’urgence « Hors-jeu » ; 

▪ Plus que l’incertitude (l’inconnu) ; 

▪ Au-delà de l’urgence, le temps est une nouvelle question ; 

▪ La multiplication des intervenants ; 

▪ Des problèmes critiques de communication ; 

▪ Des enjeux colossaux ; 

▪ Évènement qui peut venir largement de la perception que l’on a 

Pearson & Clair (1998), montrent que la crise est une situation qui peut être 

peu probable, mais susceptible d’avoir de graves conséquences. Les parties 

prenantes perçoivent cette situation comme étant dangereuse pour la viabilité 

de l’organisation et porteuse de menaces personnelles et sociales. Dans une 

telle circonstance, ceux qui détiennent le pouvoir décisionnel ressentent une 

pression temporelle grave et des limitations des capacités cognitives.  

 

2. Résilience organisationnelle  
2.1. Origines et évolution du concept résilience   

L’étymologie du terme résilience vient du latin « Resilio » « re & silio », qui 

signifie, « sauter en arrière, rebondir, rejaillir » (Gaffiot, 1934). En moyen-

âge, résiliation signifie « le geste de se dégager et de se délier des obligations 

d’un contrat, de s’en libérer ». Pour les Anglo-Saxons, « Resilience » vient du 

mot « resilire » : rebond à l’idée de reculer pour se libérer. S’ajoute également 

celle de reculer pour mieux sauter1. Le Petit Robert (2002) définit la résilience 

comme « le rapport de l’énergie cinétique absorbée nécessaire pour 

provoquer la rupture d’un métal, à la surface de la section brisée, la résilience 

donc c’est la capacité à vivre, à se développer, en surmontant les chocs 

traumatiques et l’adversité ».   

 
1 G.Teneau. « La résilience des organisations : les fondamentaux », 2017 
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Il est très épineux de présenter avec précisions l’origine et l’évolution du 

concept de résilience. Cependant, les recherches faites par Tisserond (2008) 

sur la résilience ont permis d’en reproduire l’origine depuis le moyen âge 

jusqu’à nos jours. Mais nous pouvons bien poser des questions importantes par 

rapport à ce concept si complexe à cerner. D’abord qu’est-ce qu’une 

résilience ?  Comment peut-on apprécier la résilience ? Quelles sont ses 

mesures ? Ce sont entre autres les préoccupations de cette partie.  

Figure 1 : Émergence et évolution du concept résilience 

 
Source : Tisson, 2009 

Un schéma représentatif de l’évolution étymologique du concept de la 

résilience conformément aux travaux de Tisserond (2008). La recherche sur la 

résilience fait naissance à Hawaii par la psychologue américaine Emmy 

Warner, titulaire d’un doctorat en psychologie de l’enfance de l’université de 

Nebraska. Elle a consacré son étude sur le comportement de 698 nouveau-nés 

en situation défavorisée habitant dans les basfonds de Hawaii (L’île de Kauai), 

avec un suivi dès 1955 , et ce pendant plus de 30 ans. L’objectif de cette étude 

est de comprendre si ces enfants vont être sans doute des asociaux, or que, 201 

enfants de l’échantillon étudié étaient bien « vulnérables, mais invincibles », 

en raison de plusieurs facteurs de risques, ils ont évolué et grandissent 

normalement sans aucune intervention thérapeutique. Cependant, ces enfants 

ont une vie pleine de sens (meaningful life), des adultes heureux et épanouis. 

Pour qualifier ces enfants, Emmy Werner a utilisé le mot « résilience » pour 

affirmer que ce sont des êtres « résilients ». Les résultats de l’étude ont 
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confirmé que la croissance des enfants dans un environnement défavorable ne 

conduit pas nécessairement à des pathologies aiguës.  

2.2. Les acceptions de la résilience organisationnelle 

La littérature présente des recherches très maigres pour la théorie de la 

résilience organisationnelle, et que les chercheurs n’ont pas encore pu parvenir 

à une théorie fine et bien conçue en matière de la résilience des organisations. 

Dans ce sens, il lui manquerait un paradigme unificateur. Lecompte (2004) 

explique cette perspective en disant qu’il n’existe pas une théorie solide de la 

résilience « pour comprendre la résilience, il est important de faire appel à de 

multiples références théoriques ». Bien que Koninckx se trouve dans la même 

perspective, la théorie de résilience selon lui peut apparaître « comme un 

concept à part entière, complexe à analyser, car il se situe à la croisée de 

plusieurs paramètres où convergent différentes variables » (Koninckx, 2011). 

Néanmoins, la définition de la résilience organisationnelle fait confusion 

lorsqu’il est temps de la cerner (Dalziel & McManus, 2004 ; McManus et al., 

2007 ; Somers, 2009).  

La résilience se détermine donc selon le champ de recherche dans lequel elle 

est située. La définition la plus commune dans la littérature en management 

présente souvent la résilience comme « La capacité de rebondir après avoir 

vécu une tragédie » (Clair & Dufresne, 2007 ; Powley, 2009).  Lors du transfert 

de ces définitions entre les sciences, le concept de résilience s’est diversifié et 

devient plutôt polysémique. Cependant, la résilience organisationnelle se 

révèle comme un concept à part entier, complexe à analyser, puisqu’il se situe 

à la croisée de nombreuses caractéristiques où se trouvent plusieurs variables 

(Koninckx, 2011).   

Notre lecture de la littérature portant sur la résilience organisationnelle, nous 

fait observer une hétérogénéité en termes de définition, ce concept diverge 

d’un théoricien à l’autre. De plus, nous avons constaté que les auteurs étudient 

la résilience organisationnelle à l’aide de méthodes très différentes, cela crée 

une divergence quant à l’élaboration d’une définition précise et claire à celle-

ci. Nous présentons une synthèse des définitions, non exhaustives, qu’on peut 

trouver dans la littéraire consacrée à ce sujet : 

Tableau 2 : Définitions de la résilience organisationnelle 

Auteurs Définitions 

(Hollnagel, 2008) 

« Capacité d’une organisation à résister à 

une menace ou à retrouver un état de stabilité 
après l’avoir subie » 

(Weick & Sutcliffe, 2007) 

« Bien que l'anticipation encourage les gens 

à réfléchir avant d’agir, la résilience les 

incite plutôt à agir et réfléchir simultanément 
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, voire à agir dans le but de penser plus 

clairement » 

(Widalsky, 1988) dans (Somers, 

2009). 

« Capacité de l‘organisation à simplement 

rebondir à partir d’une situation distincte, 

discontinu qui produit de la vulnérabilité et 

requiert une inhabituelle réponse » 

(Mileti, 1999 ; Burby et al., 

2000) 

« La résilience organisationnelle désigne  la 

capacité à la résorption de l’impact ou à 

réduire les effets d’une crise et à limiter les 
pertes qui en découlent »   

(Powley, 2009) et (Somers, 

2009) 

« La résilience en expliquant qu’elle est 

plutôt une capacité latente qui ne s’active 

qu’au moment de la crise » 

(Haimes et al., 2008) et 

(Therrien, 2010) 

« La résilience organisationnelle est 

l’aptitude d’un système à résister à une 

perturbation majeure tout en gardant un 

niveau acceptable de dégradation et en se 
rétablissant dans un délai acceptable et avec 

un cout tolérable ». 
Source : Auteurs 

D’après notre réflexion sur l’ensemble des définitions présentées dans la 

littérature, nous pouvons dire que la résilience organisationnelle est une 

discipline qui semble difficile à traiter. Sur le plan théorique, elle donne lieu à 

de multiples réflexions, qu’est-ce que réellement une résilience des 

organisations ? Une capacité, un processus, un état ou encore un résultat?  

2.2.1. Résilience comme processus  

Les études menées par Ayala (2011) sur la résilience ont montré que la 

résilience est un processus dynamique et en évolution par lequel les 

entrepreneurs acquièrent de la connaissance, des capacités et des qualifications 

qui les aident à faire face aux éventuels évènements incertains avec une attitude 

positive, de créativité et d’optimisme et en comptant sur les ressources propres. 

Dans ce sens, la résilience représente une stratégie incontournable pour la 

performance et la croissance de l’organisation et aussi à ses acteurs internes. 

Rutter (1993) admet que la résilience est un processus dynamique et adaptatif. 

D’ailleurs, l’approche processus est très rare. La résilience ne peut être garantie 

que pour une durée limitée et qui ne peut être mesurée à l’avance, puisqu’elle 

se développe au moment présent, pendant l’action et l’interaction avec 

l’environnement. Par conséquent, elle ne peut être évaluée qu’au moment où 

elle est en cours de construction.   

Les travaux réalisés par Hale et al. (2008) expriment que la résilience 

organisationnelle n’est pas une capacité innée que l’on acquiert à jamais, mais 

une aptitude valable à un temps et un contexte bien précis, et qui consiste à être 

capable de « naviguer au quotidien » tout contre les zones à risque lorsque la 
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situation l’y oblige. De ce fait, si la résilience organisationnelle est une capacité 

ou l’est un jour, cela ne peut être qu’un, cela veut dire que la résilience est « un 

processus dynamique de pilotage et pas un état de l’organisation » la 

résilience n’est jamais acquise et peut bien disparaitre ou devenir inefficace en 

face d’une menace assez importante. (Hale et al., 2008).  

2.2.2. Résilience comme capacité  

Koninckx & Teneau (2010) définissent la capacité comme « une possibilité de 

réussite dans l’exécution des tâches », dès lors si nous tentons d’expliquer la 

résilience comme étant une capacité, l’organisation est donc outillée par cette 

caractéristique qui lui permettra d’agir sur son environnement. Plusieurs 

recherches ont été faites sur « la capacité », cela est justifié par les multiples 

explications et définitions que nous avons trouvées dans la littérature. Donc 

plusieurs définitions de la résilience des organisations font preuve que celle-ci 

est une capacité à faire face à des événements de crise.  

Si nous considérons la résilience organisationnelle comme une capacité , 

s’agit-il alors d’une capacité d’adaptation ou d’anticipation ? Est-ce que cette 

capacité consiste à prévoir les défis et les risques futurs ou à s’adapter 

rapidement et efficacement ? Nous mettons en évidence les explications que 

les chercheurs ont avancées par rapport à cette question. 

Pour Hamel & Välikangas (2003), la résilience peut être « une forme 

d’anticipation », ils lui ont attribué une appellation distinctive « la résilience 

stratégique » de l’organisation qui se démarque par son caractère « temporel », 

« continu » et qui a pour but d’atténuer l’impact d’une crise. Ils complètent 

leurs visions, en montrant qu’ainsi les stratégies d’anticipation et d’innovation 

permanente sont donc les fondements de la résilience stratégique. 

La résilience stratégique est donc l’aptitude de l’entreprise à reconnaitre et 

admettre que sa stratégie devra changer un jour ou l’autre et qu’elle le devra 

avant que les circonstances l’obligent et rend l’organisation incapable à 

poursuivre son activité. 

Widalsky (1988) dans Somers (2009) et Lengnick-Hall & Beck (2003) 

expriment que la résilience est « une capacité à s’adapter » à des dangers non 

anticipés après leurs apparitions. Selon cette voie, la résilience est simplement 

une réaction à une situation de crise, elle est considérée comme un modèle 

plutôt qu’une série pré-décrite d’étapes ou d’activités. 

Tognazzo et al. (2016) ont aussi cités que la capacité de l'organisation à 

« s'adapter » à des conditions difficiles comme les chocs environnementaux et 

de s’en sortir renforcé et plus ingénieuse. En outre, l'adaptation implique, d'une 

part, une action efficace et rapide en cas de crise (Mallak, 1998 ; Horne & Orr, 

1998 ; Weick, et al., 1999 ; Sutcliffe & Vogus, 2003 ; McDonald, 2006), 

d'autre part, le développement de mécanismes d'apprentissage et d'innovation 

(Carpenter, 2001). 
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D’autres disent qu’elle est à la fois une capacité d’adaptation et d’anticipation, 

« Capacité à réinventer dynamiquement des modèles et des stratégies 

d'entreprises au fur et à mesure que les circonstances changent, à anticiper et à 

s'adapter en permanence aux changements qui menacent leur capacité de gain 

et à changer avant que le besoin ne devienne désespérément évident. (Morais-

Storz & Nguyen, 2017) 

2.2.3. Résilience comme état  

Les chercheurs qui ont appréhendé la résilience des organisations comme étant 

un état, ils sont critiqués par la communauté scientifique, puisqu’ils ont 

accordé à la résilience une dimension fixe et figé, cela veut dire qu’ils ont 

considéré celle-ci comme une variable acquise pour toujours et à jamais. 

(Lecompte, 2002 ; Anaut, 2003). Étant donné la complexité de définir ce 

concept en raison de ses multiples connotations et de sa dépendance à plusieurs 

variables, le concept de la résilience demeure soumis à des recherches 

scientifiques. 

Cependant, très peu se sont attachés à comprendre le déroulement du processus 

de résilience dans le temps et le considérer comme un état (définitif), la plupart 

des travaux qui se présentent dans la littérature ont étudié la résilience en 

termes des capacités à acquérir et développer pour faire acte de résilience dans 

un contexte de crise.  

 

3. Essai d’établissement d’une relation entre le management 

de crise et la résilience organisationnelle  

Des chercheurs observent une augmentation du phénomène des crises au cours 

de ces dernières années (Heller & Darling, 2012 ; Lalonde, 2007 ; Rosenthal, 

Boin & Comfort, 2001), notamment des crises d’ampleur majeures (Mitroff, 

2005).  Ils remarquent aussi que la distance entre les évènements de crise, dans 

l’espace et dans le temps est rétrécie (Mitroff, 2005). Ce rétrécissement est en 

partie causé par les changements environnementaux et organisationnels qui ont 

eu lieu au fil du temps. Ces changements incluent l’introduction rapide de 

nouveaux produits et services innovants dans les entreprises, ainsi que des 

modifications dans les stratégies de gestion (Ietto-Gillies, 2010 ; Jacob, 1999 ; 

McCarthy et al., 2010). 

Le management de crise représente « la mise en tension rationnelle de 

l’ensemble des éléments qui composent une entreprise » (Roger, 1968). 

Toutefois, il tient compte des nouvelles pensées en matière de management. 

En se référant aux travaux de Volpi (2003) qui a abordé le management post-

moderne, stipule que ce dernier ne repose pas seulement sur la planification, 

mais plutôt sur le fait de négocier et assurer constamment le regard sur un 

environnement incertain. Selon le même auteur, l’environnement est 
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complexe, incertain et contradictoire, ces éléments représentent 

contestablement le lot quotidien. Dans ce cadre, Ansoff (1990) qui est l’un des 

fondateurs du management stratégique, montre bien qu’il ne suffit plus d’avoir 

un tas des plans d’urgence permettant de relayer les grands plans dans le long 

terme, mais ça devient primordial d’avoir l’habilité managériale de faire face 

à la complexité, et la discontinuité tout à la fois comme un défi. 

Pendant la période de crise, la mise en place des conditions de résilience 

s’effectue dans l’urgence. Puisque la résilience est une discipline qui est au 

cœur du management de crise, de nombreuses définitions de la résilience 

organisationnelle en font référence, en préalable à son déclenchement et à la 

reconnaissance d’un état de crise.  

Powley (2009) précise que la situation de crise est un évènement opportun pour 

éveiller la résilience. De ce fait, là où le temps est incertain et rapide, la 

résilience organisationnelle est un besoin impératif ayant comme garantie la 

performance organisationnelle. En effet, s’adapter à un environnement 

complexe et paradoxal, répondre à une crise est une question de survie, cela va 

nécessiter des compétences artistiques en matière de management, des 

ajustements organisationnels plus flexibles et harmonieux. À cet égard, la 

résilience organisationnelle est un besoin impératif lorsqu’on aborde le sujet 

de crise dans une perspective positive. Les sources de résilience peuvent être 

abondantes, nous citons quelques-unes : l’optimisation du système de 

production pour maitriser l’incident (Weick, 1987 ; Rochlin, 1988 ; Weick, 

1990 ; Roberts, 1990), culture de gestion de risque et vigilance collective 

(Weick, 1987 ; Grabowski & Roberts, 1999), diversification des activités 

(Meyer, 1982), 

La crise est donc une situation qui favorise un changement organisationnel 

visant à rendre l’organisation plus résiliente dans le temps, la littérature sur la 

gestion des crises et les turbulences présente une grande richesse sur les 

antécédents et les réponses managériales et organisationnelles qui permettent 

à l’organisation de surmonter la situation et d’absorber le choc. 

 

4. Conclusion  

La notion de résilience est utilisée dans différents domaines scientifiques et 

depuis les dernières années sert de support au développement de réflexions 

théoriques dans le domaine du management. Cependant, elle recouvre 

différentes perspectives telles que la capacité à surmonter une situation 

laborieuse, la capacité de rester en dessous de seuils dont le rebond 

provoquerait des changements irréversibles, adopter un comportement serein, 

original au regard de situation exceptionnelle. En outre, elle permet à une 
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structure de se projeter dans l’avenir en décrivant des mécanismes de 

protection idéaux.  

La résilience organisationnelle est un sujet ayant une connotation positive 

transformant une situation de crise à une situation d’opportunité. En effet, la 

résilience fait réagir l’organisation de façon particulière et créative face à la 

crise. L’ingénierie de la résilience est focalisée sur les capacités dynamiques, 

managériales et organisationnelles qu’une entreprise doit favoriser. Toutefois 

les renforcements des relations entre les liens managériaux et l’émergence 

d’une forme de résilience.  

La résilience organisationnelle implique plus que la simple capacité à survivre, 

bien que ce soit essentiel.  S’il existe des éléments dans la littérature qui nous 

permettent de dessiner les contours de ce que pourrait être la résilience 

organisationnelle , ses contours restent encore très flous. Cet essai théorique 

dresse une explication théorique de la résilience comme étant un outil qui 

demeure aujourd’hui important dans la gestion de crise et qui pourra être un 

dispositif pour transformer une situation négative à une nouvelle plus positive, 

et de tirer profit des changements. La résilience organisationnelle serait la 

réponse exacte aux modifications et perturbations profondes de 

l’environnement actuel.  

L’objet de cet article était de faire une synthèse non exhaustive de la notion 

théorique de la résilience organisationnelle et de différents points de vue 

relatifs à sa définition dans le cadre du management des organisations. 

Cependant, les prochains travaux du domaine de l’ingénierie de la résilience 

doivent développer des premiers prototypes d’outils de modélisation.  
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