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Résumé — Les organisations sont généralement confrontées a des incidents perturbateurs

qui ont des effets négatifs généralisés sur leur rendement. La capacité d'une organisation a
réduire les pertes causées par ces incidents est « la résilience », une stratégie qui peut améliorer
le rendement d'une organisation pendant les crises. La propagation du coronavirus de par son
ampleur et ses effets dommageables a suscité le besoin des entreprises a accroitre leur
résilience en rebondissant et en faisant preuve d'imagination pour transformer une menace en
opportunité et devenir agile.
Dans cette communication, de domination conceptuelle et managériale relatant les décisions
résilientes prises au niveau national en temps de crise sanitaire, nous dressons une revue de la
littérature sur la résilience organisationnelle, en tant qu'un enjeu clé dans la gestion d'une crise,
les définitions, les typologies et les facteurs incitatifs de cette stratégie de résilience. Ainsi, nous
associons cet enjeu a la crise sanitaire COVID-19 pour pouvoir résister a cette crise et étre
capable de devenir flexible pour revenir a I'état d'origine. Aussi, nous soulignons, dans le
contexte marocain, comment les organisations et autorités ont pu faire de cette crise sanitaire
une source d'innovation et un accélérateur de résilience en quéte de pérennité.

Mots clés —Crise-Résilience organisationnelle-Covid-19

INTRODUCTION

Le monde fait face a une crise sanitaire sans précédent et inconnue a I'époque moderne. Le
Coronavirus, qui s'est propagé a travers le monde entier, a incité I'Organisation mondiale de la
santé (OMS) a déclarer une pandémie mondiale le 11 mars 2020 (OMS, 2020). En quelques
mois, presque tous les pays ont été touchés, les gouvernements ont donc introduit des
blocages nationaux et régionaux, des restrictions a la mobilité personnelle, des mandats de
masque sanitaire et des recommandations de distanciation physique pour aider a contenir la
propagation du virus (Cheng et al. 2020).

La pandémie de la Covid-19, de par ses effets dommageables, a causé des perturbations bien
plus que sanitaires, mais aussi des perturbations d'ordre politique, économique et social. Cette
crise a eu un impact bien plus important que prévu sur les organisations (Teng-Calleja et al.,
2020) et a suscité des interrogations, entre autres, sur la conduite des affaires. En réponse a cet
« événement a faible chance et a fort impact » (Lloyd Smith, 2020), les chercheurs ont tenté
d'expliquer a la fois la nature de I'impact de cette crise et la maniere dont les organisations se
préparent efficacement a répondre et a surmonter ces diverses formes et ce, pour préserver la
performance, (...) prévenir le déclin et méme I'échec (Meyer, 1982 ; Perrow, 2011 ; Roux-Dufort,
2007 ; Sine et David, 2003 ; Sutcliffe et Vogus, 2003 ; Wan et Yiu, 2009).

Dans ce contexte de crise et d'adversité, la question de la résilience organisationnelle semble
étre un enjeu clé car elle crée un champ de réflexion mélant a la fois les enjeux organisationnels
et managériaux classiques ainsi que les préoccupations sociales, économiques et de
gouvernance des pays. Ce concept est apparu pour la premiere fois dans le cadre de la
recherche en gestion de crise. En effet, la résilience organisationnelle désigne la capacité et
I'aptitude d'une organisation a anticiper, résister a une menace ou retrouver un état de stabilité
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apres l'avoir subie (Hollnagel, 2006 dans Altintas et Royer, 2009). Elle renvoie aussi a la capacité
de rebondir face a l'imprévu (Bégin et Chabaud, 2010). C'est aussi une capacité de
reconstruction continue (Hamel, G., & Valikangas, 2003).

Afin de comprendre le réle de la résilience organisationnelle comme outil de gestion de crise,
notamment dans le cas de la COVID-19 au Maroc, nous allons répondre a la problématique
suivante : Comment la résilience organisationnelle est-elle construite et déployée en
temps de crise pour permettre aux organisations et autorités marocaines de préserver
leur performance et assurer leur pérennité ?

A cet effet, I'objet de ce travail est de dresser d'une part, une revue de la littérature sur le
management des crises et la résilience organisationnelle comme un concept clé dans la gestion
d'une crise. D'autre part, nous soulignons, dans le contexte marocain, les stratégies de gestion
adoptées par les autorités, notamment en période de la crise COVID 19.

I - Management des crises et résilience organisationnelle

Une grande partie des définitions sur la résilience organisationnelle préconise au préalable la
reconnaissance d'un état de crise (Koninckx G. et Teneau G., 2010 ; Roberts KH., 1994 ;
Widalsky A., 1988, dans Somers S., 2009 ; Lengnick-Hall C.A. et Beck T.E., 2003). Dans
cette section, nous allons d'abord présenter la définition d'une situation de crise dans
I'organisation, ses caractéristiques, les processus de gestion de crises. Ensuite, définir la
résilience organisationnelle, ses facteurs déterminants comme concept clé pour sortir de la
crise.

1. Management des crises

La recherche en management des crises a été tres partagée en grande partie en raison d'un
manque d'accord sur la définition d'une situation de crise d'une part (Boin, 2004 ;Perry et
Quarantelli, 2005),et d'autre part suite aux difficultés d'observation des crises en temps réel
(Forgues et Roux-Dufort, 1998), et aux comparaisons entre ces événements uniques (Roux-
Dufort, 2016).

1.1.La situation de crise : définitions

Dans la littérature il y a trois grandes conceptualisations de la crise : la crise en tant
qu'«événement», la crise en tant qu'« Etat » et la crise en tant que «processus».

e lacrise en tant qu'évenement

Selon Roux-Dufort C. (2003) « Les crises sont définies comme des ruptures brutales, dans
lesquelles plusieurs acteurs sont impliqués, qui nécessitent une attention immédiate dans un
climat de forte incertitude quant au déroulement des événements et aux conséquences des
décisions. Le critere le plus communément retenu pour fixer le seuil de la crise est celui de la
menace des intéréts vitaux de l'entreprise. Les auteurs reconnaissent aussi le fait que la crise
plonge l'entreprise dans une incapacité temporaire a comprendre les événements et a y
répondre». Dans cette perspective de crise en tant qu'événement, il est impossible de planifier
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complétement un événement de crise étant donné I'incapacité a considérer les probabilités de
risques potentiels, car ces événements sont inconcevables, imprévus et inattendus (Rosenthal,
2003; Topper & Lagadec, 2013). L'accent mis sur les événements surprenants et perturbateurs
a donné lieu a des typologies de crises (eg, incidents, accidents, conflits) (Gundel, 2005 ;
Lagadec, 1991 ; Pauchant & Mitroff, 1992) et des techniques de gestion de crise associées pour
répondre efficacement a I'événement (eg, Drabek, 1999 ; Rosenthal, Boin, &Comfort, 2001).

e lacrise en tant qu'Etat
La crise est aussi un état vécu par |'entreprise et qui peut étre paralysant. Elle est soudainement
incapable de réagir dans la mesure ou cet état lui est inconnu. « La crise est ici définie comme
une situation qui est nuisible et perturbatrice (versus un tournant ou une opportunité), est
d'une grande magnitude (versus une menace ou un probléeme), est soudaine, aigue et
demande une réponse dans le timing (versus le déclin), est en dehors du cadre typique
organisationnel de la firme. » (Reilly AH., 1993) dans (y.trouselle, 2014). Toutefois, « Les
organisations voudraient toutes éviter les crises. Mais aucune organisation ne peut espérer
éradiquer toute menace de crise. ... La crise permet de s attaquer a bras le corps a ces limites
(structures, procédures, pratiques, facon de penser et d'analyser les problémes ». (Quinn et al.
1994) « ...En fait la crise n'est pas que menace mais peut étre opportunité » (Fink S.,, 1986).

e La crise en tant que processus
Dans cette perspective de la situation de crise comme un processus les auteurs se concentrent
sur la nécessité de comprendre les environnements propices a la crise, les processus
d'affaiblissement organisationnel (Roux-Dufort, 2007), I'évolution de la crise et la maniere dont
les organisations réagissent aux étapes d'une crise (Williams et al., 2017). Selon Roux-Dufort C
(2003) : « On définit la crise comme un processus qui, sous l'effet d'un événement déclencheur
met en éveil une série de dysfonctionnements. ... la crise est un processus qui alterne les phases
longues d'incubation et de gestation dans l'entreprise, et des phases courtes et aigués de
manifestations dé-structurantes et brutales. »
Turner (1976) a soutenu qu'il y a six étapes par lesquelles une crise se développe, qui
commencent par (1) un point de départ théoriquement normal et évolue ensuite a travers (2)
une période d'incubation, (3) un événement déclencheur, (4) I'apparition ou les conséquences
immeédiates d'un effondrement, (5)le sauvetage (premiere étape d'ajustement) ou ajustements
ad hoc pour permettre le travail de sauvetage jusqu'a ce que (6) le réajustement complet et
I'établissement de nouvelles normes(Williams et al., 2017). De méme, Milburn, Schuler et
Watman (1983) ont conceptualisé les crises a la fois comme un événement et un processus,
avec trois aspects majeurs : (1) les antécédents, au niveau de l'environnement interne et
externe, (2) les modérateurs des antécédents d'une crise et des relations entre la crise et la
réponse, et (3) les réponses individuelles et organisationnelles (Williams et al., 2017). Enfin,
Shrivastava (1995) a soutenu que les crises ne sont pas des événements mais des processus
étendus dans le temps et dans I'espace (Williams et al., 2017). Une perspective centrée sur les
processus de la crise suggere que les organisations peuvent |'éviter en développant certaines
capacités (Williams et al., 2017).

1.2.Les stratégies de gestion de crise

Une grande partie de littérature s'est concentrée sur une progression linéaire des étapes de
réponse suite a une situation de crise (Auf der Heide, 1989 ; Drabek, 1985 ;Pauchant & Mitroff,
1992 ; Pearson & Clair,1998). Ces étapes coordonnées par une entité décisionnelle sont la
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planification, la préparation et I'atténuation des risques (Canton, 2007 ; Comfort, 2007 ;
Schneider, 1992 ; Takeda et Helms,2006). Des politiques et des procédures de gestion des
urgences ont été développées (Comfort, 2007; lannella et Henricksen, 2007), elles identifient la
coordination, la communication et d'autres activités qui permettent une intervention plus
efficace en cas de catastrophe (Comfort et Kapucu, 2006 ; Marcum, Bevc, et Butts, 2012), tels
que « des objectifs clairement définis, une division du travail, une structure formelle et un
ensemble de politiques et de procédures » (Schneider, 1992; voir aussi Quarantelli, 2005). De
ce fait, on peut conclure qu’ une gestion de crise efficace implique cing phases clés de réponse
(1) détection du signal, (2) préparation/prévention (c.-a-d. planification), (3)
confinement/controle des dommages, (4) reprise d'activité et (5) apprentissage (James et
Wooten, 2010; Pearson et Mitroff, 1993 ; Schneider, 1992 ;Waller, Lei et Pratten, 2014).

En outre, la gestion de la crise est efficace lorsque I'activité est maintenue ou reprise, que les
dommages concernant les parties prenantes extérieures sont réduits et lorsqu'un
apprentissage permet de transférer les lecons de la crise pour mieux affronter de futurs
incidents. Autrement dit, le management de crise est efficace si les 3 éléments suivants sont
réunis : (1) le maintien ou la reprise des activités ;(2) la réduction ou la circonscription des
dommages concernant les parties prenantes ;(3) la crise a permis de tirer des lecons pour mieux
affronter les crises ultérieures.

2. la résilience organisationnelle

La résilience a été historiquement pertinente dans la recherche organisationnelle (Alexander,
2013; Linnenluecke, 2015 ; Sutcliffe et Vogus, 2003 ;Wildavsky, 1988) mais, elle a été
relativement absente dans la littérature sur la crise (Boin, et al., 2010). Toutefois, les chercheurs
en crise ont montré a maintes reprises que, la qualité de la réponse d'une organisation a une
crise « dépend essentiellement de la capacité d'améliorer I'improvisation, la coordination, la
flexibilité et I'endurance, qualités que nous associons généralement a la résilience » (Boin et
al., 2010).

2.1. la resilience organisationnelle : Définitions

La notion de résilience a été utilisée dans de nombreuses disciplines et domaines. C'est ce qui
rend le concept difficile a cerner. L'origine du mot résilience vient du verbe latin « resilire » qui
signifie « rebondir ». Il est d'abord emprunté au matériel scientifique (métallurgie) pour décrire
la capacité d'un métal a résister a la pression et a retrouver sa structure d'origine apres avoir
été impacté et déformé. Le concept de résilience est apparu dans le contexte de la recherche
en psychologie. Il est également apparu en sociologie pour étudier la résilience des individus.
A la fin des années 90, I'analyse est passée du niveau individuel au niveau organisationnel.
Différentes écoles de pensée se sont réunies pour définir la résilience individuelle. Certains y
voient un trait de personnalité inné, une capacité, un équilibre ou méme un processus. Boris
Cyrulnik (2009), définit la résilience comme une qualité intrinseque d'une personne, qui lui
permet de surmonter sa souffrance, d'apprendre de ses expériences douloureuses et de
devenir plus fort. Au niveau organisationnel, Meyer (1982) a utilisé le terme résilience pour
désigner la capacité d'une organisation (incarnée par I'existence de ressources, d'idéologies,
de routines et de structures) a absorber une secousse environnementale discrete et a rétablir
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I'ordre antérieur. Gittell, Cameron, Lim et Rivas (2006) se sont inspirés des recherches
existantes pour proposer que la résilience est une « capacité dynamique d'adaptabilité
organisationnelle qui grandit et se développe au fil du temps ». Dans leurs premiers travaux,
Lengnick-Hall et Beck (2005) définissent la résilience comme une capacité ; « un mélange
unique de propriétés cognitives, comportementales et contextuelles qui augmentent la
capacité d'une entreprise a comprendre sa situation actuelle et a développer des réponses
personnalisées qui refletent cette compréhension. » Dans des travaux ultérieurs, Lengnick-
Hall, Beck et Lengnick-Hall (2011) définissent la résilience comme « /a capacité d'une entreprise
a absorber efficacement, a développer des réponses spécifiques a une situation et a s'engager
finalement dans des activités de transformation pour capitaliser sur les surprises perturbatrices
qui menacent potentiellement l'organisation ». En prolongeant la logique de la résilience
organisationnelle a des systemes plus larges, Boin, Comfort et Demchak (2010) définissent la
résilience comme la « capacité d'un systéeme social »>. De méme, Hall et Lamont (2013) ne
soutiennent que les systémes résilients (société, communauté, etc.) offrant certaines
caractéristiques qui améliorent les capacités organisationnelles et individuelles a « monter des
réponses collectives aux défis ». Lorsqu'elle est appliquée au lieu de travail, la résilience a été
définie comme une « capacité psychologique positive a rebondir, a « rebondir » apres
I'adversité, I'incertitude, les conflits, I'échec ou méme un changement positif, le progres et une
responsabilité accrue » (Luthans Avolio, Walumbwa, et Li, 2005 : 2002). Un article récent de la
revue Annales de I'Académie de gestion caractérise la résilience professionnelle comme la
résistance cognitive, émotionnelle et physique requise dans des carrieres particulieres (par
exemple, artistes, danseurs, médecins, pompiers, enseignants) (Kossek et Perrigino, 2016).
Kossek et Perrigino (2016) soutiennent que le construit « reflete les multiples facons dont les
individus accédent aux ressources de résilience (traits, capacités, processus d'évaluation et
d'adaptation, acces aux ressources) » pour répondre aux déclencheurs de stress négatifs et
positifs. En résumé, la résilience a été définie et utilisée dans une variété de littératures,
démontrant le large attrait qu'elle a dans tous les domaines et I'opportunité de trouver un
terrain d'entente nécessaire pour construire la théorie.

2.2.Les facteurs de la résilience

Le point de départ pour évaluer la résilience organisationnelle consiste a définir les facteurs
qui déterminent ce type de résilience. Nous avons choisi de regrouper ces facteurs sous cinq
catégories : Stratégie, culture, structure, ressources et compétences, management. Ce
découpage correspond en effet aux grandes préoccupations habituellement rencontrées en
sciences de gestion.

Les facteurs stratégiques de la résilience :

e Activités stratégiques diversifiées
¢ Veille informationnelle environnementale
e Tolérance pour les nouvelles idées, expérimentation de nouvelles activités, etc...

Les facteurs culturels de la résilience .

e Culture de la vigilance individuelle et collective aux événements inattendus et a la
sécurité
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e Systeme de valeurs partagées donnant du sens aux difficultés ou défis rencontrés, etc...

Les facteurs structurels de la résilience .

e Bonne circulation des informations et des connaissances
e Structure flexible (peu centralisée et bureaucratique) favorisant I'adaptation, etc...

Les facteurs de ressource et compétence de la résilience :

e Pas de prise de risque avec le capital financier
e Disposer de compétences ingénieuses sachant bricoler des solutions nouvelles par
assemblages nouveaux des ressources et compétences déja acquises etc...

Les facteurs de ressource et compétence de la résilience :

e Permettre la prise de risque nécessaire a I'innovation et a I'expérimentation
e Ne pas laisser la stratégie uniquement aux mains des managers seniors etc...

Il est important de noter que ces facteurs ne sont présentés qu’a titre d’exemple et doivent
étre définis dans le contexte de I'objectif auquel les résultats de I'évaluation de la résilience
organisationnelle serviront, c'est-a-dire il faut augmenter |'adaptabilité des éléments
d'infrastructure critiques aux événements perturbateurs qui se sont produits.

2.3. Les dimensions de /a résilience

Les entreprises résilientes se caractérisent par trois aspects (Coutu, 2002 ; Bégin et Chabaud,
2010). Premierement, elles sont pragmatiques et affrontent la réalité sans faire preuve d'un
optimisme excessif. Deuxiemement, elles ont un solide systeme de valeurs partagées, avec
lequel elles peuvent donner du sens aux difficultés ou aux défis rencontrés. Enfin, elles sont
ingénieuses dans la mesure ou elles savent utiliser leurs ressources pour faire émerger des
solutions nouvelles aux situations inhabituelles qu'elles rencontrent. Il existe trois grands
domaines de classification, qui correspondent aux dimensions de résilience identifiées par
Ponomarov et Holcomb (2009) : 1- Préparation et prévention, 2- Réponse et adaptation et
3- Ajustement et récupération pendant les perturbations. En effet, la résilience permet a
I'entreprise de faire face a de nouveaux environnements et circonstances a risque, fournissant
une plate-forme pour gérer efficacement la variabilité et l'incertitude environnementales
(McDonald, 2006). De la méme maniere, Weick et Sutcliffe (2007) affirment que la résilience
combine trois dimensions : 1) Une capacité d'absorption, permettant aux entreprises de
résister aux chocs et a I'effondrement. Pour étre résiliente, I'entreprise doit étre capable de faire
face a une chute brutale sans étre menacée de faillite. Elle doit pouvoir mobiliser les moyens
et ressources nécessaires sous forme de surplus organisationnel (slack organisationnel) (Cyert
et March, 1963), ou potentiellement mobilisés aupreés de sources extérieures (soutien, prét,
assistance, etc.). Cependant, au-dela des moyens, la volonté de continuité du leadership est
essentielle. Selon Weick et Sutcliffe (2001), la capacité a absorber le choc repose également sur
la rapidité de prise de décision des réponses a mettre en ceuvre. 2) La capacité de permettre
le changement et le renouvellement, |'entreprise résiliente doit étre capable de s'inventer un
nouvel avenir, d'agir et d'imaginer de nouvelles solutions a des situations inhabituelles
(Lengnick-Hall et Beck, 2005 ; Hamel et Valikangas, 2003).3) La capacité a tirer parti de la
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crise, qui permet un apprentissage post-crise. Ce dernier est un élément décisif dans le
processus de résilience. L'entreprise doit pouvoir profiter de cette expérience pour identifier
ses faiblesses et ses défaillances et les corriger. De plus, I'entreprise doit tirer les lecons des
chocs auxquels elle a été confrontée pour renaitre plus forte (Christianson et al., 2009).
Cependant, I'efficacité de cette troisieme dimension de la résilience est difficile a démontrer. ||
faudrait étendre les recherches sur une nouvelle crise et analyser I'effet positif de la supposée
résilience sur cette nouvelle crise (eg Altintas et Royer, 2009). A l'inverse, certains travaux sur
I'apprentissage post-crise soulignent la difficulté d'apprendre d'une crise. Les organisations
n'apprennent souvent pas de la crise qu'elles ont surmontée (Roux Dufort, 2000). Il existe de
nombreux obstacles a I'apprentissage (Smith et Elliot, 2007), par exemple, le comportement
défensif limite la compréhension des informations pertinentes. Dans la méme veine, la
résilience se compose de trois éléments essentiels. Une entreprise est résiliente si elle peut «
absorber le stress » et continuer a travailler méme lorsque le processus est difficile, si elle peut
« rebondir » aprés une crise et peut « apprendre » de cette crise (Weick et Sutcliffe, 2001). On
peut conclure que la résilience organisationnelle présuppose une approche défensive qui
permet d'amortir les chocs lorsqu'ils surviennent, et une approche proactive et innovante, qui
permet au systeme de se renouveler ou de se régénérer. On peut donc en déduire que la
résilience est un concept qui permet non seulement aux organisations de poursuivre leurs
activités, mais aussi d'apprendre et de grandir.

- La résilience organisationnelle a I'ére de la crise sanitaire du Covid-19

La crise de la Covid-19 invite les entreprises a développer des capacités d'anticipation, de
résistance et de reconstruction. De ce fait, les entreprises sont amenées a devenir plus agiles.
Dans cette section, nous allons étudier le concept de résilience organisationnelle en temps de
crise plus précisément les pratiques de gestion résilientes.

1. Généralités sur les stratégies renforcant la résilience en temps de la crise du COVID-

19

Selon Rose (2017), la résilience d'un systéme est sa capacité a restaurer son état d'origine ou
passer a un nouvel état plus souhaitable apres un incident perturbateur.
Dés le mois de mars 2020, les impacts de la crise sanitaire ont été trés forts, en termes
d'engagement individuel et collectif car une démarche de résilience ne peut étre appliquée
sans l'implication de I'ensemble des collaborateurs, d’adaptation, d'adoption tres rapide de
nouveaux modes de travail et de remise en cause du management et de réorganisation des
systemes sanitaires (Frimousse et al. 2020 ; Dumez et al, 2020 et Bocher et al. 2020).
Pour Jihane Labib (2021), la résilience des organisations est tout simplement la capacité d'un
systeme, d'une équipe ou encore d'une entreprise ou d'une organisation a dépasser une crise,
gu’elle soit financiere, économique, industrielle, humaine ou telle que la pandémie mondiale,
pour elle aussi la résilience n'est pas un résultat mais un processus.
La conduite du changement, surtout en période de crise, n'est jamais une démarche aisée.
Il faut noter que chaque période difficile a ses spécificités qu'il convient de prendre en
considération et chaque épreuve est une occasion d'apprendre et de s'ouvrir sur de nouveaux
modes de fonctionnement.
En général, les spécificités de chaque crise et ses modes de gestion se different, ainsi que d'un
pays a un autre, c'est le cas pour la crise sanitaire du Covid-19. Mais, d'apres nos lectures,
certaines stratégies ont été communes entre plusieurs pays y compris le Maroc, pour renforcer
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la résilience du pays et la capacité des entreprises a vivre avec le Coronavirus aussi longtemps
gue nécessaire. Ces stratégies se déclinent comme suit : sécuritaire, territoriale, digitale et de
protection sociale.

1.1.Stratégie sécuritaire
Certaines décisions a titre sécuritaire ont été prises rapidement par les autorités des pays, aussi
les autorités marocaines pour faire face aux risques de la Covid-19, a savoir : la fermeture des
frontiéres, la restriction des déplacements, le confinement, les interdictions des déplacements
nocturnes, etc...

1.2.Stratégie territoriale
Les incidences inégales de la Covid-19 sur les individus, les collectivités et les régions ainsi que
le risque qu'elles entrainent des disparités territoriales rendent I'adoption d'une approche
territorialisée.
Accroitre la résilience des régions signifie dans un premier temps s'assurer de leur capacité a
absorber les conséquences du choc économique, environnemental, politique et social ou les
pressions chroniques et/ou a s'y adapter (ou a rebondir), puis de leur capacité a continuer a
répondre aux besoins des citoyens et des entreprises de la méme maniere.
Les collectivités territoriales ont mobilisé, chacune selon ses compétences, les moyens
nécessaires pour faire face a la crise de la covid-19. Parmi les actions menées, il convient de
citer:

e La mobilisation de fonds afin d'assurer I'approvisionnement en cas de pénurie en
matériel d'infection et d'équipements. Dans ce cadre, les Régions du Maroc ont
contribué a hauteur de 1,5 milliard de DH au compte d'affectation spéciale («Fonds
spécial pour la gestion de la pandémie du Coronavirus (Covid-19)») ;

e La promotion du développement économique par les Régions, via la création d'une
commission de relance économique régionale ayant pour mission, entre autres,
d'alimenter le CVE' national et d'étudier I'impact de la Covid-19 sur les aspects
économiques au niveau régional;

e La mobilisation des bureaux communaux d’hygiene (BCH), dont la contribution a été
extrémement importante durant la crise ; le contrdle d'approvisionnement des produits
de premiere nécessité a été assuré dans le cadre d’'un comité composé de services de
I'ONSSA (Office National de Sécurité Sanitaire des produits Alimentaires), de la santé et
de la commune ;
1.3.Stratégie digitale

La crise de la Covid-19 a démontré le role que peut jouer la transformation digitale dans le
renforcement de la résilience, et d'amélioration de la croissance et de la productivité. Grace au
digital, de nombreux pays ont pu asseoir des systemes de suivi de |'évolution de la pandémie,
tandis que d'autres ont pu améliorer le ciblage des populations bénéficiaires des aides Covid.
Par ailleurs, les entreprises dans de nombreux secteurs ont pu assurer une certaine continuité
de leurs activités grace a l'utilisation du digital, que ce soit dans la production et I'offre de
services, la distribution, le paiement sans contact ou encore la relation client-fournisseur (B2B
et B2C). C'est le cas du développement de la télémédecine et de I'éducation a distance dans

1 CVE ou Comité de Veille Economique est une structure créée pour faire face aux répercussions économiques
de la crise et chapeautée par le Ministeére de I’Economie, des Finances et de la Réforme de I’ Administration.
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certains pays. Aussi, le monde du travail a connu une plus grande immersion dans l'univers du
digital grace a I'adoption élargie du mode de travail a distance et des technologies connexes
de visioconférence, de plateformes sociales, de bureau a distance (remote desktop), etc,
surtout avec une population jeune et donc prédisposée a I'adoption du digital. Le Maroc,
possede aussi un réel potentiel pour accélérer la digitalisation de son économie et de sa
société, il a déployé durant la derniere décennie plusieurs programmes nationaux pour le
développement du digital (e-Maroc 2010, Maroc Numérique 2013, Maroc Digital 2020...).
Dans ce contexte de crise sanitaire, le rappel a la technologie de I'information et le Big Data
est désormais indispensable a la continuité du business d'une entreprise et par conséquent a
sa survie et résilience. Il confere aux entreprises une capacité d’'adaptation aux contextes les
plus difficiles. Tenant compte du contexte sanitaire actuel, il est évident que les entreprises
marocaines et africaines, peu importe leur taille et leur secteur d'activité, devront se munir des
technologies numériques pour leur survie dans cette nouvelle normalité post- Covid (Hicham
IRAQI HOUSSAINI Directeur Général de SAP? Afrique Francophone).

1.4.Stratégie de la protection sociale.
Le domaine de la protection sociale est particulierement touché par la crise du COVID-19 au
niveau international comme au niveau national.
Un confinement strict est mis en place dans le monde entier, le Maroc entre alors dans une
phase de lutte contre la Covid-19 qui va profondément affecter I'économie du pays et mettre
en difficulté des millions de ménages. Donc les pertes de revenus des marocains doivent étre
compensées. Dés le 19 mars, le CVE décide de déployer une aide mensuelle de 2 000 dirhams
versée par la Caisse Nationale de Sécurité Sociale (CNSS) au profit des salariés du secteur
formel mis en arrét de travail.
Le 23 mars 2020, le CVE décide cette fois de mettre en place une opération de soutien
provisoire des ménages opérant dans le secteur informel impactés par le Coronavirus, les
ménages bénéficiant du régime d'assistance médicale (Ramed) qui n'ont plus de revenus, ils
recevront 800 dirhams s'ils sont composés de deux personnes ou moins, 1 000 dirhams pour
ceux de trois a quatre personnes, et 1 200 dirhams pour ceux de plus de quatre personnes.
Deux temporalités distinctes sont considérées durant la crise COVID-19 dont chacune a des
objectifs spécifiques :
-le court-terme pour la sauvegarde de I'économie, grace a des mesures préventives pour
limiter la destruction des emplois et les faillites des entreprises ;
-le moyen/long terme pour accroitre la resilience et le caractere inclusif de I'économie, a travers
une revisite globale des priorités des politiques économiques du Maroc comme nous allons
voir ci-dessous.

2. Le Maroc entre relance et restructuration des politiques pour une croissance forte

et résiliente face au COVID-19

La crise du coronavirus représente un défi majeur pour tous les pays et Etats, mais elle offre
ainsi une occasion pour changer les politiques et stimuler la compétitivité. Dans le méme
contexte, la Maroc, a la possibilité d'inverser cette crise et la transformer en une opportunité
pour tracer une nouvelle voie du changement, de I'agilité et de la résilience.

2 SAP est une entreprise allemande de droit européen (SE signifiant Societas Europaea en latin)® qui congoit et
vend des logiciels, notamment des systémes de gestion et de maintenance, principalement a destination des
entreprises et des institutions dans le monde entier.
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2.1.Intégration de I'économie informelle
La crise de la Covid-19 a confirmé le niveau élevé de vulnérabilité de larges franges de la
population exercant dans des métiers faiblement organisés ou dans l'informel. Alors,
I'intégration des activités informelles s'avere important d'apres cette crise. Il convient donc
d’'organiser une intégration progressive des entreprises informelles dans le secteur formel. Des
stratégies innovantes ont été mises par les autorités pour réduire l'informel, insérer et
restructurer les activités vulnérables et I'économie informelle, entre autres on trouve :

e Appliquer aux commercants de proximité, aux artisans, et aux petites unités de
production informelles qui s'engagent dans le processus de transition vers le
formel, une contribution unique réduite qui regrouperait tous les paiements et
prélevements (retraite, couverture médicale, impdts et taxes) en un seul package.
Les activités soumises a cet impot seraient exonérées de toute autre taxe ou
redevance et auraient droit a la couverture sociale ;

e Mettre en place un réseau de guichets d'accompagnement des unités de
production informelles (UPI) pour les assister a s'insérer dans |I'économie formelle,
en leur offrant des prestations d'information, de formation et d'assistance ;

o Adapter et alléger les contraintes et les critéres d'éligibilité des auto-entrepreneurs
et artisans aux produits financiers, dont ceux garantis par la CCG® ...etc.

2.2. Importation et exportation

Le Maroc importe de nombreux produits qu'il peut fabriquer localement. L'avenement de la
crise COVID a toutefois permis une prise de conscience. D'une part, au Maroc comme ailleurs,
de l'importance de substituer des produits nationaux a certaines importations pour gagner
aussi bien en termes de résilience et de robustesse d'approvisionnement, qu’en termes de
limitation de sorties de devises. D'autres parts, Renforcer la résilience de I'économie nationale
en poussant plus loin la diversification des marchés a I'export.

o Marchés en Europe : une diversification s'impose au niveau européen en explorant
davantage les marchés allemand, anglais et scandinaves (I'Espagne et la France
bénéficient plus de 64% des exportations marocaines vers |'Europe).

o Marchés en dehors de I'Europe : il est indispensable d'accélérer la diversification des
exportations marocaines vers I'Afrique, un potentiel qui demeure sous exploité en
dépit d'une certaine amélioration en 2019.
2.3.Economique et financier

La mise a l'arrét de l'activité, sanctuarisation des activités essentielles, mesures bancaires,
monétaires et fiscales... etc. avaient des répercussions sur le tissu économique du pays, donc
la survie de pans entiers de I'économie devient difficile sans un soutien significatif et massif de
I'Etat.

Dés le début de la pandémie, le gouvernement marocain a débloqué une aide d'urgence pour
préserver l'acces au crédit des petites et moyennes entreprises (PME). Il a notamment créé un
fonds d'urgence COVID doté de 3,3 milliards de dollars pour aider les entreprises a faire face a
leurs besoins de trésorerie et de fonds de roulement. Un fonds d'investissement stratégique
est par ailleurs en cours d'établissement, en soutien a la relance : le « Fonds Mohammed VI
pour I'investissement » financera des projets d'infrastructure et viendra parachever la panoplie

8 CCG : la Caisse Centrale de Garantie est une institution publique a caractére financier, assimilée
a un établissement de crédit.

298
REMAC N°7 (2022)

CCBY-NC


http://revues.imist.ma/?journal=REMAC

Revue de Management et Cultures (REMAC)

erfgeC ISSN : 2550-6293

Revue de Monagement & Cultures No 7 (2022)
http://revues.imist.ma/?journal=REMAC

des dispositifs d’appui financier aux entreprises mis en place pour éviter une vague massive de
faillites dans le sillage de la crise. Il s'inscrit dans le cadre plus large d'un programme de relance
qui comprend également des garanties permettant de soutenir le financement bancaire des
entreprises et dont le montant s'éléve a 75 milliards de dirhams.

2.4.Environnemental

Le lien entre destruction de I'environnement et risque sanitaire a été a I'origine des multiples
appels aux niveaux politiques, académiques et de la société civile pour un renforcement de la
résilience a long terme des économies et des sociétés. Le Maroc dispose d'atouts importants
dans le domaine des énergies renouvelables. Il est classé deuxiéme pays en Afrique et premier
dans la région MENA en termes de capacités installées de sources solaire et éolienne. Il dispose
également de potentialités de taille dans le domaine de I'Hydrogene vert, d'autant plus qu'il
peut compter sur sa proximité au marché européen. Le Royaume est donc appelé a saisir ces
opportunités pour accélérer sa transition énergétique dans la phase post-COVID et renforcer
par la méme occasion sa souveraineté énergétique a moyen et long termes.

CONCLUSION

La prévention et le management des crises sont devenus des préoccupations des organisations
et des pouvoirs publics dans ce monde de perturbation et d'incertitude ou les menaces de
crises sont devenues trés fréquentes. Une bonne gestion des crises pourra impacter
positivement la résilience dans tous les domaines, organisations, état et entreprises en
particulier. Donc, dans tous ces domaines et perspectives, le concept de la résilience
organisationnel est toujours associé a une crise et au management des crises.

Un systeme résilient est non seulement capable de résister la crise mais aussi il est capable de
devenir suffisamment flexible pour revenir a son état durable dés que possible (Dormady et al,,
2019).

La présente étude d'orientation conceptuelle et managériale menée est issue de la littérature
fondée sur le concept de la résilience organisationnelle et son intérét dans la gestion des
situations jugées critiques et en période des crises. Cet essai théorique dresse une
démonstration de résilience comme étant un outil important dans la gestion de crise et qui
pourra étre un dispositif pour transformer les menaces en opportunités pour garder I'agilité et
assurer la survie des entreprises voire de I'Etat et du gouvernement. La crise sanitaire Covid-19
est un événement perturbateur pour le monde entier. Derriere cette crise, tous les niveaux ont
été affecté que ca soit sanitaire, économique, financier, social ou sociétal, ce qui a suscité
I'intérét des gouvernements et des acteurs du marché a développer des capacités
d'appropriation et de devenir plus que jamais agiles et résilients, et faire de la crise une
opportunité unique d'apprentissage.
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