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Résumé- Dans I’histoire récente, la crise Covid-
19 est un événement imprévu sans précédent,
véritablement planétaire, et qui n’a épargné aucun
pays, aucun systéme et aucune organisation. Elle
a provoqué des changements et des
bouleversements dans toutes les organisations. A
cet effet, aujourd’hui, et plus que jamais, la
résilience constitue une capacité que toute
organisation doit chercher a renforcer pour faire
face aux dangers imprévus, absorber les chocs, et

surmonter les scénarios défavorables. Dans cette

perspective, 1’objectif de cette étude est de

I- INTRODUCTION

Dans le contexte d’un environnement incertain et

en perpétuelle mutation, la pandémie Covid-19 a

présenter dans un premier temps, la notion de la
résilience des organisations en se basant sur des
soubassements théoriques. Et dans un deuxiéme
temps, identifier les facteurs clés affectant le
renforcement de la résilience des organisations
face a une crise telle que la crise covid-19. Par
conséquent, avoir une organisation résiliente

capable d’affronter les incertitudes.

Mots-clés- Résilience, crise, Covid-19,

organisations, renforcement.

provoquée de multiples crises (sanitaire,
¢économique, sociale) qui menacent la pérennité

des organisations, générent des apprentissages et
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déclenchent des transformations importantes.
Toutefois, un an plus tard, des organisations qui
ont gravement touchées, se sont redressées et sont
réussis a sortir de cette crise sanitaire, en trouvant
de nouvelles opportunités, en se remettant des

pertes et en devenant méme plus fortes.

De ce fait, Cette capacité a surmonter les effets

négatifs de la pandémie covid-19, appelée
résilience. Elle est trés importante a déterminer car
elle peut fournir les raisons pour lesquelles de
nombreuses organisations ont survécus et d’autres
n’ont pas réussi a endurer. D’ailleurs, Pour mieux
comprendre le concept de résilience, des auteurs
tels que Briguglio, et.al, (2009) affirment qu'il
existe trois ¢léments dans lesquels une
organisation se trouve en termes de résilience : la
prise en compte de 1’environnement changeant,
’agilité et I’adaptation au nouvel environnement.
A cet effet, les organisations qui ont les meilleures
perspectives sont ceux qui ont des plans d'urgence
en cas de crise ou d'adversité et qui ont également
les mesures nécessaires pour renforcer la
résilience et qui leur permettent de trouver des

opportunités dans les problémes.

De ce fait, le covid-19 a mis a rude épreuve la
capacité des organisations de faire face a de telle
crise. Il a montré la nécessit¢ de renforcer la

résilience pour protéger la durabilité et I’inclusion

dans un environnement de crises et de
perturbations plus fréquentes. Cela signifie qu’il
faut forger une stratégie redéfinie pour la
résilience des organisations pour faire face aux
différents chocs pas seulement les pandémies

mondiales. Cela améne la question suivante:

Quels sont les facteurs permettant de renforcer
la résilience des organisations en période d’une

crise telle que la crise sanitaire Covid-19 ?

C’est dans cette optique que s’incarne 1’objectif
principal de notre étude aboutissant a la
présentation du concept de la résilience comme
étant le maitre mot pour faire face a la crise covid-
19 en se basant sur des soubassements théoriques.
Ensuite, nous allons nous pencher sur les facteurs
qui permettent de développer la résilience des
organisations a 1’¢re de la pandémie covdi-19.
Donc, notre perspective vise a développer des
concepts importants dans la démarche de
construction d’une culture de résilience afin de
combler les lacunes existantes, et de préparer les

organisations pour le futur.
1. REVUE DE LITTERATURE

Dans I’histoire récente, la covid-19 est une crise
sanitaire qui a provoquée des bouleversements au

sein des organisations. Elle a conduit a repenser la
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résilience comme un concept indispensable pour

la survie et la continuité de toute organisation.

1-1. La crise Covid-19: un événement

imprévisible pour I’organisation

Selon la littérature managériale, toute organisation

qui évolue dans un contexte

marqué par l’incertitude est confrontée a une
situation d’urgence telle que la crise covid-19.
Cette crise constitue un éveénement imprévisible,
inattendu, qui a un caractére d’urgence
déclenchant des effets perturbateurs, dévastateurs
pour des organisations et mortels pour d’autres
(Hermann C.F, 1963). De méme, la pandémie
Covid-19 se définit comme une situation
destructrice capable de menacer la survie des

organisations (Weick, 1988).

Dans le méme sillage, la crise de la covid-19 est
un choc universel qui a permis de générer
d’importantes pertes (Meyer, 1991). En d’autres
termes, elle est considérée comme une occasion
nocive et déstabilisante a 1’organisation (Lehu et
al. 1998). En outre, elle constitue une crise
majeure qui a entrainé un arrét d’activité, des
pertes financieres et une détérioration de 1’image

des organisations (Roux-Dufort, 2003).

En revanche, la crise covid-19 s’est définit comme
une opportunité d’évolution, de changement, et de
transformation pour 1’organisation (Libaert,
2005). Autrement dit, elle a provoqué des
changements considérables dans différentes
organisations de différents secteurs d’activité

(OCDE, 2020).

D’une maniére générale, la crise covid-19 a un
caractére imprévisible qui met I’organisation dans
une situation de forte pression et de haute
incertitude, et aussi son objectif, sa survie en péril
d’une part. Et elle met a I’épreuve la capacité de
I’organisation a gérer I’incertitude en lien avec des
périodes de crise et teste sa résilience en d’autre

part.

C’est pourquoi, la résilience est devenue un
impératif et une capacité a renforcer aujourd’hui
plus que jamais a travers la définition d’une série
de facteurs qui peuvent aider les organisations a
s’adapter, surmonter les chocs, relever des défis,
et saisir de nouvelles opportunités.

1-2. La résilience des organisations: un

impératif en contexte de crise covid-19

Dans le contexte de la crise covid-19, 1’objectif
principal de toutes les organisations est de réussir
a s’adapter a cet événement imprévu qui met leurs

fonctionnements et leurs survies en péril. Donc, la
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complexité de cette crise (cygne noir des
évenements) nécessite de faire appel a la résilience
des organisations comme un impératif pour
s'adapter et faire face a différents types de crises,
relever les défis, et saisir de nouvelles

opportunités.

La littérature sur la résilience des organisations
donne lieu a plusieurs définitions. La résilience
des organisations se définit comme étant la
capacit¢ de s’adapter et évoluer dans un
environnement incertain, complexe et menacant
(Lengnick-Hall et Beck, 2005). Dans ce sens, elle
se réfere a la capacité de se relever apres avoir subi
un choc (Briguglio, 2009). Tandis que d’autres
chercheurs  abordent la  résilience  des
organisations comme étant la capacité a s’adapter
et a apprendre a vivre avec des changements et des
incertitudes (IDS, 2012) et a apprendre pour

ensuite évoluer vers un nouvel état (Colon, 2016).

En outre, certains chercheurs évoquent Ila
résilience des organisations comme étant la
capacit¢ a supporter et a absorber les chocs
(Linnenluecke, 2017), a rebondir apres une crise
et a tirer les enseignements de ces difficultés
(Linkov et Trump, 2019), et a gérer des conditions
difficiles tout en garantissant la survie de

I’organisation (Haase & Eberl., 2019). D’autres

études abordent la résilience comme étant une

dynamique qui crée la flexibilité, I'adaptabilité et
l'agilit¢ permettant aux organisations de
confronter et de surmonter les perturbations (Klibi

et al, 2020).

Dans la méme optique, la résilience se définit

comme étant I’ensemble des actions

nécessaires de planifier, d’absorber et s’adapter
aux évenements imprévus et aux changements
dans  DPenvironnement de  1’organisation
(Naderpajouh et al. 2020). Dans ce sens, elle se
réfere a la capacit¢ de s’adapter face a
I’imprévisibilité des crises ce qui engendre des
défaillances au niveau des organisations (Hynes et

al, 2020).

Dans cette perspective, la résilience des
organisations s’impose comme un impératif dans
un contexte comme celle de la Covid-19. Elle
consiste a faire face aux effets négatifs des chocs
afin d’assurer la survie de ’organisation. Donc,
dans ce contexte marqué par I’imprévisibilité, il
s’avere nécessaire de renforcer la résilience aux
différents chocs, a travers la mise en place d’un
ensemble des stratégies de renforcement de
résilience pour transformer les chocs en
possibilités de renouvellement et en pensées

novatrices.
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2. La résilience des organisations: une
compétence 2a renforcer en période de

crise Covid-19

La pandémie Covid-19 constitue un véritable test
de résilience des organisations. Donc, pour
promouvoir une culture du changement vers un
profil d’organisation résiliente, il y a tout un
ensemble des facteurs mise en place de cette

nouvelle culture au sein des organisations.

2-1. Les facteurs de renforcement de la

résilience des organisations

Une organisation s’engage dans un processus de
résilience a travers la mise en place des facteurs

suivants:

a. L’adoption de la transformation

numérique :

Dans le cadre d’une période de changement
marquée par Dincertitude, les organisations
doivent développer sa résilience a travers
I’adoption de la transformation digitale.
L’utilisation de la technologie et des outils
numériques permettent d’anticiper les
changements et augmenter [Dagilit¢ des

organisations.

Dans cette perspective, la numérisation des

organisations est la solution efficace et importante

dans la démarche de la garantie de résilience tout
en maintenant la continuité des activités surtout
dans une période crise telle que celle de la Covid-
19. D’un autre co6té, I’adoption des nouvelles
technologies permet de créer des nouvelles

opportunités et de développer la rentabilité.

D’ailleurs, la crise pandémique Covid-19 a
confirmé le role de la digitalisation dans la
démarche de la création de valeur, d’assurance de
la continuité des opérations ce qui permet aux
organisations de faire preuve de résilience a
travers la création des plateformes de traitement de
Covid a domicile, le télétravail, la téléconsultation

et les téléservices.

Or, le développement de la résilience a travers la
digitalisation est primordial, mais il nécessite la
compré¢hension et l'usage des nouvelles
technologies par les fonctionnaires des
organisations (maturité numérique), ce qui montre
I’importance du capital humain dans la réussite de

cette stratégie.

b. La favorisation de Pintelligence

émotionnelle :

L’intelligence  émotionnelle constitue une
compétence managériale a développer, a travers
une communication réguliere et transparente avec

les employés pour les aider a se sentir en sécurité
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et les motiver pour inventer et innover. En outre,

c’est I’¢lément clé dans le processus de
renforcement de la résilience puisqu’il permet de
valoriser le capital humain et croire a sa capacité a
faire face a I’inconnu, I’incertitude et dépasser la

peur de changement.

¢. L’investissement dans la gestion de

I’innovation :

L’innovation confére a une capacité¢ d’adaptation
et le rebond face aux chocs. Elle constitue une
mesure qui a pour objectif d’apporter des réponses
en période de crise, tout en mettant en ceuvre de
nouveaux mod¢les d’affaires, se réinventer afin de
trouver des solutions et des alternatives et
développer de nouveaux produits et services pour

sauver 1’organisation et faire preuve de résilience.

d. La réingénierie de la chaine

d’approvisionnement:

La chaine d’approvisionnement « Supply Chain »,
constitue I’ensemble des acteurs et des processus
qui permettent de fabriquer un produit ou un
service jusqu’a la livraison. En période de crise,
les organisations doivent adopter des nouvelles
manicres de travailler et adapter les chaines
d’approvisionnement  tout en créant des
collaborations au sein d’un écosystéme élargi des

fournisseurs et en cherchant d’autres approches

pour les chaines d’approvisionnement. En outre,
les organisations doivent ¢laborer des stratégies
de gestion de la chaine d’approvisionnement et
faire une combinaison des processus d’affaires a
I’implantation des solutions technologiques afin
des nouveaux

d’implanter systémes

d’optimisation de la chaine d’approvisionnement.

2-2. Les stratégies de renforcement de la
résilience des organisations marocaines en

période de crise de la Covid-19

En période de la crise Covid-19, les entreprises
marocaines ont fait recours a la réduction des
heures de travail et le télétravail comme stratégies
pour s’adapter aux répercussions de la crise

pandémique et faire preuve de résilience.

a. La réduction des heures de travail

Pour s’adapter au nouveau contexte de la crise
sanitaire covid-19, la réduction des heures de
travail était la principale stratégie. 39,5% des
entreprises marocaines ont adopté une réduction
temporaire des heures de travail et 24,4% ont
choisi de suivre un ajustement des nombres des
employés, alors que 22,9% elles ont fait le recours
au télétravail (Hep, 2021). Donc, pour s’adapter et

surmonter les impacts de la covid-19.
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Tableau 1 : Stratégies de résilience des entreprises en période de

crise covid-19 (HCP, 2021)
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EPME | 15% | 11% | 16% | 18% | 18% | 23% | 29% | 22% | 41%
OGE | 29% 12%|13%|31% | 30% | 28% | 55% | 28% | 44%
W Total | 11% | 12% | 12% | 15% | 16% | 23% | 23% | 24% | 40%

a. Le télétravail

La digitalisation a joué¢ un rdle crucial dans le
cadre du renforcement de la résilience des
entreprises en période de Covid-19 a travers le
changement de leurs modeles d’affaires en passant
d’un modele basé sur la présence physique vers un

nouveau modele numérique en ligne.

Dr’ailleurs, pour assurer leurs survies et s’adapter
a la pandémie du Covid-19, les entreprises on fait
recours au télétravail avec un pourcentage de 55%
pour les grandes entreprises (GE), 29% pour les
petites et moyennes entreprises (PME) et 19%

pour les Tres petites entreprises (TPE). De méme,

pour assurer la continuité de ces activités, les
entreprises opérant dans le secteur des
technologies de I’information et communication
déclarent avoir eu recours au télétravail comme
une stratégie de résilience avec un pourcentage de
65%, 47% pour le secteur de 1’énergie et 44% pour

les services.
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Figure 1: Proportion des entreprises ayant adopté le

télétravail par secteur d’activité (HCP, 2021)

Donc, le renforcement de la résilience est un
processus et une dynamique permettant aux
organisations de confronter et surmonter les crises
telle que la crise sanitaire covid-19 et relever les
défis engendrés a travers [’utilisation de Ia
technologie qui s’avére la solution gagnante, la
création des nouveaux modeles d’affaires qui se
basent sur  Dintelligence émotionnelle,
I’innovation et D’optimisation de la chaine
d’approvisionnement. Pour s’adapter au nouveau
contexte de crise Covid-19, les entreprises

marocaines ont opté pour la réduction des heures
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de travail et le télétravail comme stratégies pour

s’adapter et faire preuve de résilience.
CONCLUSION:

Le présent travail consiste a mettre en lumicre
I’importance de renforcement de la résilience qui
permet d’assurer la survie et la continuité des
organisations. En se référant a la littérature, nous
avons identifié¢ la résilience comme une notion
importante pour surmonter les impacts d’une crise
telle que la crise pandémique Covid-19 qui est
considérée comme un véritable test de résilience
des organisations d’une part, et elle représente des
opportunités d’apprentissage, de changement et de
prévention contre des perturbations, et des défis en

d’autre part.

Dans cette perspective, la transformation digitale
s’avere la solution gagnante et la plus efficace
pour renforcer la résilience des organisations, tout
en mettant en ceuvre de nouveaux modeles
d’affaires qui se basent sur ’adoption de la
technologie numérique, suivi par la réingénierie de
la chaine d’approvisionnement, 1’investissement
dans la gestion de I’innovation, et la favorisation
de I’intelligence émotionnelle qui vise a valoriser
le capital humain, faire face a D’incertitude et

dépasser la peur de changement.

Dans le cadre des perspectives, les organisations
doivent intégrer la résilience dans les décisions
d’investissement ce qui permet de relever les
nouveaux défis dans la gestion des crises. Elles
doivent aussi développer une réglementation axée
sur la résilience des organisations pour se préparer
a un avenir incertain. Compte tenu des
changements importantes et perturbations
provoqués par la pandémie Covid-19, I’élément
humain doit étre le fondement essentiel dans la

future résilience des organisations.

Bref, le renforcement de la résilience des
organisations est primordial non seulement pour
faire une organisation durable mais aussi plus

rentable.
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