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Résumeé :

Cette recherche tente de comprendre comment cestaintreprises tunisiennes réussi a
survivre dans le contexte mouvementé de transit@nocratique caractérisant le pays de
la fin 2010. La résilience des entreprises a esgkamhent été analysée lors de crises viole
et ponctuelles. Dans de tels contextes, les chersiont montré I'importance des capaci
d’'improvisation & partir des capacités possédéeseaudu répertoire organisationnel de
firme. Cette improvisation consiste a développes dapacités d’absorption du choc et
renouvellement. Mais nous savonsu sur la résilience pendant des périodes longue
trouble. C’est pourquoi nous avons testé la trasiipa des résultats de recherche au ce
la crise tunisienne, a partir d’'une analyse desdtantreprises résilientes. Nos investigati
tendent amontrer I'importance de deux capacités possedé@eprudence financiere et

capital social de I'organisation. Si le cadre digsa de la résilience s’'applique au cas d’
crise longue parsemée de chocs multiples et dimetse recherche montre gua nature et
I'éventail des capacités possédées et actionnéastenwfétre prise en compte po
comprendre la fagon dont les entreprises font éagee succession d’événements menar
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Eventail de capacités et resilience des entrepris

en période de crise de longue dur

INTRODUCTION

Le 17 Décembre 2010, Mohamed Bouazizi, jeune vandmbulant de fruits et légume
s'immolait devant la préfecture de Sidi BouzidJeviu centre du pays, parce que la pc
municipale venait, une fois de plus, de confisqeemarchandise. Chdmeur coe beaucoup
de jeunes Tunisiens, le marchand devient un synpmle tout un peuple qui descend dan
rue. La «Révolution» est en marche, le Président Ben Ali agdgissé du pouvoir et |
gouvernement provisoirest formé pour organisers futures électiond.es Tunisiens parlel
de leur «ransition démocratiqi», les étrangers évoquent laréyolution du jasmi ».
Pendant une année, de nombreux troubles sociawenérent un climat d’insécurité dans
pays et créent une forte instabilité qui condt plusieurs remaniements successifs
gouvernement provisoire. En conséquence, I'éconamaitionale souffre. Les entrepris
étrangeres évitent le payau premier semestre 2011, les projets d’investients étrange
diminuent de 40%, les demandes drtenariat s’écroulent de 50%. L'’agence nationale
promotion de l'industrie et de I'innovation (API# recensé 172 entreprises étrangeres
participation étrangére qui ont quitté le pays pendannée 201 (Tounsi, 201z. Quant aux
entreprises natimales, de nombreuses n’ont pu résister a I'effandré économique. E
Novembre 2011, I'APII évaluait a 173 millions dendis le montant des pertes cumulées
les entreprises endommagées directement ou inglinett par les troubles sociaux. L
entrepises partiellement ou totalement exportatrices apédans le secteur de la s-
traitance furent les plus endommagées. Plt10 000 emploisnt été perdu(Ayari, 2012).
Face a un tel marasme, il est intéressant de comh@ecomment certaines entrises ont
réussi a sortir vivantes de cette période de . La résilience est comprise ici comr« la
capacité a affronter des dangers non anticipésfaimeu’ils se sont manifestées, en apprer
a rebondir » (Wildavsky, 1991: i. Dans ce but, nous avorxaminé la littératu en
sciences de gestiotédiée alconcept de résilience organisationnelle, qui est@ur de:
problématiques de survie en période de cLa recherche a montré qu’en matiére de solt
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a une crise, les entreprises déppent des modalités d’action en recombinant deacii®s
organisationnelles déja possédéWeick et al. (1999) parlent d’improvisation. Cel
improvisation se traduit par la mise en action &'wapacité d’absorption du choc eune
capacité de renouvement. Cependant, la plupart des travasur la résiliencese sont
intéressés a des crises ponctuelles (accident aigléexplosion d’'une navette spatic
accident d’avion...), alors que le contextunisien se caractérise par une multit
d’événements’enchainant sur une durée long

D’ou notre question de recherc: quelles sont lecapacités possédées et les capa
actionnées par lesntreprises tunisiennes qui ont survedans le contexte de ce crise de

longue durée ?

Pour répondre a cettguestion,nous avonsnené une enquéte qualitative inductsur six
entreprises tunisiennes gavaien survécua la premiere année de c. Ces entreprises
privées sont toutes situées dans la région de @iava connu, non seulement les troutl
occasionnés par k@ansition démocratiql tunisienng mais aussi, et de fagcon simultanée,
dommages collatéraux émanant de la situation dergguévile en Lybie qui a entrainé
fortes perturbations du commerce entre Tunisieybte.

Alors que les rechehes passées se sont surtout intéressees augneldtantécédence en
capacités possédées et actionnéesinvestigationgontribuent a I'état des connaissance:
identifiant la probable existence de relations entre la natirééventail des prdemes
rencontrés, la nature et I'éventail des capacit@ssguées, et la nature et I'éventail
capacités actionnéeRar exemple la nature de certaines capacités paEsseélimite
I'’émergence de artaines natures de problem©u encore plus I'éventai de capacités
possédées est large, plus I'éventail de capaditémaées est étrc

Dans le présent articleyous examinons d’abord la littérature portant surdsilience de
entreprises en contexte de crise. Puis nous amaly$es caractéristiquese la crise
tunisienne. Ces développements nous permettentédeser les questions de rechercNous

exposongnsuite nos investigations empiriqg et les résultats obtenus.
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1.RESILIENCE DE L'ORGANISA TION EN TEMPS DE CRISE

1.1.Définition et panoramades recherche

Le concept de résilience est utilisé dans de nomxbrdomaine: écologie, €conomie
psychologie, systemes d’information, management..nsD&s sciences de gestion,
résilience organisationnelle a été introduite dansadre de la rechere sur les crises. LC
multiples définitions exignt (Kendra et Wachtendorf, 2(), nous retiendrons celle
Wildavsky (1991: 77) : da résilience est la capacité a affronter des dangen anticipés
une fois gqu’ils se sont manifestés, en apprenambondir». Le concept évoque l'idée !
s'adapter pour lutter contre I'occurrence d’'un é@rment non prévu et de s’en sortir en é
encore plus fort.

Si de multiples définitions existent, les cherclset@connaissent aussi la difficulté a mes
a priori la capacité de résilience d’'une entreprise. De ligst principaux travaux ont consi:
a analysem posterioriles actions d’entreprises ayant ou n’'ayant pasésuna des choc
imprévisibles (Begin et Chabaud, 2(; LengnickHall et Beck, 2005 Selon Kendra et
Wachtendorf (20083 la résilience organisationnelle apparassociée la possession de
certains antécédents, dessources et capacit ou combinaison de ressourc- favorables
a la résolution de la criseexcéder financier systéemes de décision... Mais la solution re|
aussi sute développement de capacités spécifiques permektironter 'imprévisible.Les
chercheurs ont notamment identifié de facon réaoterela capacité d’'improvisatio
L'improvisation est définicomme - la fusion délibérée etubstantielle de I'élaboration et
I'exécution d’une productiomouvelle » (Miner et al., 2001314). L'improvisation est un
capacité creatrice spontanée. F Weick et al. (1999)improvisation repose sur I'aptitude
trouver de nouvelles facons de combiner ressources oactions qui font déja par du
répertoire organisationnel. Surmonter crise repose donc sur la possessioriale de
ressources et sur la capadtdes recombinespontanément de fagcon notle.

Il est utile de notera l'instar de Hollnagel et al. (200 que la plupart des travaux sur
résilience sont focalisés sur I'occurrence d’'unné&ment extréme pendant un laps de te
limité : par exemple la mort de plusieurs pompiers a Maateck (Weick, 1993), I'acciden
nucléaire de Three Mile Island (La Porte, 1982), encorel’explosion de la navett
Challenger (Vaughan, 1996). Notons aussi que lekerehes tendent a focaliser sur

organisations ou une fiabilité forte est exi— «high reliability organization: » : pompiers,
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compagnie aérienne, agence spatiale, centrale amgletc Ces organisations s’exerce
constamment pour éviter toute erreur face a I'imprélles ont développé une histoire,
organisation et des pratiquencrées dans la valeur de fiabilité qui ésssence méme de le
existence Or, la particularité de ceorganisationsie correspond pas a notre cadre d’¢:
nous cherchons a comprendre comment des entreplasessques ont réussi a traverser
longue période de trouble sociopolitique en n’étantg@écialement préparées a affronter
situations extrémedl. peut alors étre dangereux de transposer la piules résultats obten
au cas de la résilience des entreprises tunisigreratant la longt transition politique vers |
démocratie.

Néanmoins, gelques travaux méritent attent ; ils sont consacrés a la résilience face a
crises longues pour un type d’entreprise partic : I'entreprise familialeOr de nombreuses

entreprises tunisiennesnt détenues et dirigées par des familles. Examines travau

1.2.La résiliencesur période longue

Plusieurs auteurs se sont interrogés sur la ca@paapposée des entreprises familiale
surmonter des crises, qu'il s’agisse de succesintergénérationnell®u desurvie a long
terme quel que fut leontexte économiqi vécu.

Ainsi Miller et LebretonMiller (2005) identifient 4 caractéristiquedes grandes entrepris
familiales qui ont réussi a traverser les temps\éggtion aprés générat: la continuité
(recherche de pérennité a long terme), la comman@onstruction d’une culture et de lie
humains forts), les connexions (réseau de parenaiternes fiables et de grande qualité
le commandement (engagement fort et rapidité ca prise de décision). S’appuyant sur
travaux pour étudier les grandes entreprises faledifrancaises, Bloch et al. (2012)
représentéla stratégie du propriétaire familiien fonction de3 concept: la frugalité
(prudencedans les dépenses etvestissementslimitation du recours au licenciemer
I'ambidextrie (conjugaison de I'exploitation et de I'exploratiates connaissanceet la
fiabilité (richesse humainater-organisationnelle et vigilance dans I'acti. Ces analyses
recoupent les catusions de Sirmon et Hitt (2003) qui distinguentedsources distinctive
propres a lI'entreprise familie : capital humain, capital social, capifadancier patient et
capital de survie.

Dans le cadre d’'un projet centré sur la travergsecdsesBégin et Chabaud (2010) ont su

le parcours d’'une entreprise familiale créée en6182qui a ffronté divers événemen
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externesau cours du siecle dern: guerre et décolonisation, expropriation et natisation,
effondrement de son marché prind. Leurs investigations les amenent a identifier t
composantes de la résilierice
- la capacité d’absorptioncette capacité consiste a pouvoir mobiliser dssaurces interne
excédentairep@r exemple lcapital financier patientel que définpar Sirmon et Hitt, 20()
ou externes (par exemple 4eapital de survie»). Dans le cas des entreprises familiale:
soutien moral ou financier de la famille constituee essource potentiellement acti@ble
pour aider a surnager geriode de turbence. Cette capacité d’absorption des choc
avant tout une capacité de résisti ;
- la capacité de renouvellem : elle consiste a trouver des solutions inédites] g'agisse
de créer de nouvelles activités, de modifier I'migation, de repenr le modele d’affaires
Au-dela de la capacité d’absorption des chocs, lacti#pde renouvellement constitue t
forme d’action proactive, s’appuyant sur la volodes dirigeants et la saisie d’opportuni
En référence a la définition de la résilie, c’est une capacité a sortir plus fort de la ¢
- la capacité d’appropriation, qui consiste a satioér des enseignements des crises pa:
pour mieux anticiper ou réagir aux crises futuBsgin et Chabaud (2010) reconnaissent

cette capacitd’apprentissage demeure difficile a obser

1.3. Questionsassociées a la résilience en période d’instabilisociopolitique prolongée
Les crises engendrées par des soulevements populairagledt I'histoire de nombreu
pays ; ces crises entraineles bouleversements politiques, économiques edwsode grand
ampleur. Toutefois, ces crises ne sont pas toumedagses En ce sens, il est difficile ¢
comparerles transitions dans les pays caractérisé I'existenceex-ante et ex-postd’un
régime économique de typapitalistiquea celles dans les pays de I'gxion Soviétique gL
connaissaient auparavant I'’économie planifiee. nég-institutionnalistes ont montré que |
entreprises fondées sous un régime communiste rdvpies de difficulté a s’adapter a
I'environnement institutionnel nouveau que cellagées dans un contexte d’écono
libérale (Shinkle & Kriauciunas, 20 ; Rondinelli et Yurkewicz, 1996). De fait, |
recherches menées par des économistes sur I'@mlddis industries I'ex-URSS suite a la
chute du Mur de Berlin (Zientara, 2(; Hodgson, 2006) sord priori peu utiles pour
comprendre le cadune crise de longue durée dans un pays a régioreéique capitalis.
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Dans le cas objet de I'étude, la crise se caraet¢ar desmouvements socia qui perdurent,
paralysant gravement I'économie du . Ces événements se sont traduits par un
accroissement de I'incertitude concernant I'évolutpolitique et I'évolution des mouveme
sociaux. @ peut se demander comir certaines entreprises ont reussi a sur dans un tel

contexte.

Ces développements conduisent a préciser nos gueste recherche. Tout d’aboon peut
s’interroger sur la possible transposition résultats obtenus sur la résilience au cont
étudié caractérisé par urseiccessiorcontinue d’événements imprévus qui ont touché
entreprises locales. Outre les perturbations écanas, ces événements sont aussi de n
sociale, avec les soulévements et mouvements tfdlel® protestation d ont marqué la
période.La crise a engendré dséries de problemes nouveaux auxqlietgreprise n’avait
pas de réponse préparéesur caractére traumatisant pour l'entreprise mowide le
modification des cadres de référence des acteybqgués, d la forte incertitude liée la
durée des évenementgur intersité et leur récurrence ainsi qu'a lI'entrée en scéne
nouveaux acteurs sur lesquels I'entreprise n’addamprise On peutdoncraisonnablement
penser qu’unecapacité identifiee par Weickt al. (1999) apparait transféra: la faculté
d’'improvisation face a I'imprévu, a partir créservoirorganisationnede capacités. C’est
pourquoi la survie een période de crise de longue di a toute chance d'étre assoca la
possession antérieurde ressources et capacités spécifiques, ainsi tp’'icapacité
d’'improvisation des dirigeant!Notre premiére question de recherche a trait aéservoir
organisationnel quelles capacités possédées par I'entreprise akatise ont contribué |
sa survie?

La longue période de crise en Tunisie se distindge® chocs généralement étudiés,
seulement par sa durée, mais aussi par la vamstahpe des problemes rencontrés. En €
la vague de mouvements sociaux a aussi bien canals émeutede rue, des blocag
logistigues que des revendications et gréves ieseraux entreprises. On peut di
s'interroger sur le lien entre capacités possédépsoblemes rencontrés. D’'une pa-a-t-il
des capacités possédées qui ont contribué a seié 'ensemble des problemes rencor ?
D’autre part, la possession de certaines capae-t-elle permis d’éviter 'émergence

certains probleme® Notre seconde question peut étre formulée : quels liens exister
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entre la variété des problemes contrés et la nature des capacités possédées quété
utiles pour traverser la période de cris
Les travaux sur la résilience des entreprises faleslsur longue périodont montré que la
capacité d'improvisation pendaune crise pouvait étre esegée selon deux composa’ :
capacité d'absorptionles chocset capacité de renouvellement (Bégin et Chabaud)).
Cependant, ces entreprises familiales ont rencamteésérie de chocs isolés, changemet
génération ou difficulté économique pase, alors qu’un contextee crise de longue dul
se présente comme une succession continue d’évatenraprévus. Les entrepris
survivantes sont celles qui ont réussi a résistequi confirmerait le développement en |
sein d'une capacité d’'abstion des chocs. Elles ont réussi daike le dos ron» en
attendant des jours meilleurs. Mais il est moinsl&wt qu’elles aient développé une capa
de renouvellement en adoptant une forme d’actiayagiive. La succession effrénée
événements dant la période devrait conduire les dirigeant®@centrer leurs efforts sur |
problémes opérationnels visant a maintenir autaet gpssible I'activité de I'entreprisll
faut sans cesse improvis@n peut donc s’interroger sur la capacité deseants a saisir de
nouvelles opportunités et a imaginer des solutiogglites en matiére de management
positionnement et d’organisatioD’ou notre troisieme questionguelle: capacités ont été
actionnées pendant la cripar les entreprises tunisiennsurvivantes?
En synthése, ces traigiestions requierent d’identifier Iproblemes rencontrés, Icapacités
possédées par les entreprises avant la crise eapesités mobilisées pendant la crise, pt

identifier lesliens pouvant exister entces variables.

2METHODOLOGIE DE LAR ECHERCHE

2.1. Etude de cas multiples
Puisque la résilience organisationnelle face a ense sociopolitiquelongue n'a pas été
étudiée, nous avons mis en ceuvre une démarcheltkrebe inductive, dédiée a I'étude d

phénomene important pour lequel la théorie peu développéeNous avons suivles

! Notons que la capacité d’appropriation citée pagiBét Chabaud (2010) correspond a
démarche volontariste d’apprentissage suite a tse @au un choc. Elle est donc congue comme
capacité développée ultérieurement a la criset @@msaqloi nous I'avons écartée de notre cadr
recherche, d’autant plus que les autet-avant cités ont souligné la difficulté a I'idengif
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recommandations d’Eisenhardt et Graebner (), optant pour une étle de cas multiple
visant la construction de théc intermédiaire.
La question du nombre de cas a inclure a été séelpar plusieurs auteurs (Eisenhardt 1!
Miles et Huberman, 2003, Yin, 1994). EisenhardB8@)9milite pour un nombre compris en
4 et 10.Miles et Huberman 2003) expliquent que lorsque le chercheur procede :
échantillonnage théorique, méme si le nombre deestsestreint, cette démarche "met d
chair sur les os des construits généraux et de Ielations (2003, p.62. Idéalement, les
chercheurs devraient arréter d'ajouter des casdqlersaturation théorique est attei
(Rispal, 2002). Toutefois, en pratique, ces cri#ee combinent souvent avec
considérations pragmatiques (Eisenhardt 1¢
Nous avons sélectiognles cas selon une méthode et une cont: un échantillonnag
théorique combiné a I'acces possible au terrai@chantillonnage théorique consiste a chu
des cas d’entreprises qui apparaissent particoliémé adaptés pour étudier le phénon :
nous avons ainsi décidé de concentrer notre séhestio des entreprises de taille moyer
opérant dans l'industrie ou les services (nous s\w@iminé les banques et organismes
crédit qui peuvent jouer un rdle particulier dams dadre d'une crise rionale). Les
entreprises sélectionnées devaient étre originaih@se méme région, parce que certai
régions ont été exposees plus que d’autres aedaenements comme la guerre civile ¢
le voisin libyen, ou parce que certaines régionaieat ur historique de contestatic
particulier (par exemple les soulevemeen 2008dans le bassin minier de Gafsa). Les
étudiés sont tous originaires de la région de, une région réputée pour son commerc
son industrie.
L’accés au terrain est comglié dans les pays du Maghreb, comme I'a soulighéaZ@011)
De fait, cet auteur recommande de saisir les oppibéls de contact pour obtenir I'accc
d’entreprises sur leur participation a I'enquétéest ce que nous avons fait, une f{
I’échantillomage théorique reéalis
Les données ont été recueillies par entretien eveleef d’entreprise ou le directeur génére
partir de questions ouvertes et s-ouvertes sur le contexte, les problémes rencoetréss
solutions mises en placBlus précisment, les problemes ont d’abord été cités spontant
par les répondants, puis unste de problémes élaborée suite a tewaie de presse a ¢
suggérée par I'enquéteur. Le répondant a ainsbmpléter sa liste initiale. Les solutions «
été recueilliesle facon globale, puprobleme par problemear questionnement ouv. Les
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entretiens ont duré en moyenne 2 he; ala requéte des interviewés, les propos n’ont
été enregistrés mais ont été transcrits sur pdpiéacon manuscrite, exception faite d’'un ¢
cas. Il n’a pas été possible de procéder a plusieniretiens par entrept, les dirigeants s’y
opposanttompte tenu de la nature du sujet t.. De plus, I'anonymat des répondants e
leur entreprise a di étgaranti. Ces contraintes sont caractéristiquegdgs du Maghreb «
du Moyen©Orient (Zahra, 2011). Pour ces raisons, la prégentdes résults ne pourra pas
étre illustrée avec legtations exactes de dirigea.
Les entretiens se sont déroulés entre Octobre edritgre 2011, soit entre 9 et 11 mois a|
la chute du régime Ben Ali. lls ont porté sur toldepériode allant du début de I':ée
jusqu’a la date d'entretielNous avons jugé ce délai suffisamment long pouturap les
événements rencontrés lors d'une crise longue, anparaison avec un choc ponct
traditionnellement étudié. Nous avons aussi jugédékai suffisamment court lon une
perspective de rigueur méthodologi : compte tenu de la nature du sujet (émerg
d’événements imprévus et solutions mises en plinous estimons que la probabilité d’
biais historique, lié au recours a la mémoire d@®ndants, est faib Problémes rencontre
et réponses apportées ont peu de chances d'étliésoudu au contraire d’étre magnifiés
un laps de temps aussi redt
Notons que nous n'avons interrogé que des dirigedientreprises ayant survécu a la ct
De fait, les danées recueillies reflétent la perception des elfgs quant aux facteurs qui «
contribué a traverser la période troublée. Les desarsont le produit de leur analyse. Con
tenu des obstacles locaux (Zahra, 2011), nous stilams I'impossibilité deécolter des
données aupres d’entreprises ayant disparu au deues période. Notre étude empirique
repose donc pas sur des données fact: les résultats de chaque entretien refle
uniquement la perception des dirigeants d’entregwiggsilieites
Notre propre travail d’analyse a consisté d'abordétaidier, pour chaque cas,
caractéristiques mises en avant par le dirigeamh&inere de capacités possédées qui or
utilisées pendant la crise, et en matiere de swistimises en place e aux problémes
rencontrés. Puis nous avons effectué une comparaistoe cas pour identifier les similari
et différences qui pouvaient étre extraites deskenble des perceptions recueillies.
analyses menées ont fait I'objet d'al-retours ave la littérature sur la résilien
organisationnelle, afin d’identifier les élémentnfortant la théorie et ceux contribuan
I'enrichir. Plus précisément, le repérage des d&mposséces et actionnées a été effec
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comme suit a partir des retriscriptions de I'enquéteur, deux chercheurs ont a@é
identifié individuellement les capacités possédiEes par les répondants. Puis ils ont cl:
individuellement les solutions mises en ceuvre skodichotomie capacité d’absorption
choc / capateé de renouvellement. lls ont ensuite comparé tiewvail d’'interprétation, qui s

révéla identique en tout poir

2.2. Description des cas

Les cas étudiés sont des entreprises priveesdones. Elles ortouteseu du succes pende
plusieurs annéemvant la cristet se sont développéemlgré une conjoncture parfois difficil
Elles appartiennent a 6 secteurs indus différents : bois et ameublement, chim
agroalimentaire, industries mécaniques et éleces, secteur des TIC, servicNous livrons
ci-dessous les informations sur les cas dont la diffug été autorisée par les dirigea
L'entreprise (El) été créée dans sa forme actuelle en ; elleopére dans le domaine
bois et de I'ameublemengst dirigée aujourd’hui par le fils du fondai, et a maintenu
volontairemenun effectif réduit (25) malgré les possibilités dfeveloppemeniSon activité
est de type sumesure et requiert une main d’ceuvre exg

La deuxieme entreprise E2 activens le domaine des services est aussi une repniseg
deux fils du fondateur. Elle opere sur le marchésian et sur le marché libyen ou elle réa
une partie importante de son chiffre d’affairede Ebnctionne sur la base de proja durée
déterminéeElle s’est développée en intégrant d’autres sesvet activités de production pc
lesquels une maitrise de métiers est le facteuteckucces détermine

La troisieme entreprise EBdémarré ses activités dans les années 1970é&tepésea la fin
de la premiére décaie 2000 par un grou familial qui lui laisse une totale autonor. E3
évolue dans l'agraimentaire etréalise 30% de son chiffre d’affaires a I'expone,
essentiellement sur le marché liby

La quatrieme entreprise &t la seule entreprifondée a partir deapitaux non familiat.
Elle a été créée a la fin des années Jet opérait dans leservices. Elle a intégré I'activi
industrielle a la fin ds années 1990. a fait appel aux sociétés d’investissement a de
risque (SICAR) pour financer son développementgtaipe est constitué aujourd’hui de
unités dont une opére totalement en Alg

La cinquiéme entreprise E5 a été créée dans lasear0. Elle s’¢ développéd’abord par

la production et commercialisatide produits chimiques nouveauguis par des manoeuvres
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d’intégration verticale en amont et en a\E5 détient environ 25% du marché tunisien g
son activité principale elle exporte aussi < le marché libyen. Lgroupeest dirigé par les
enfants du fondateur.

La sixieme entreprise a été créée en 1981 et coumpdfectif de 52 personne. Elle opere
dans le secteur mécanique et électrique. La soegdtdirige actuellement par scfondateur
qui est secondé paes fils. Elle est active principalement sur le ¢hartunisien et expor
vers la Libye. Elle est considérée leader sur lech#@tunisien dans son domaine d’activi
Pour récapituler, toutes cestreprises sont aes de plus de0 ans. Exception faite du se
cas qui ne s’est pas internatione (E1), tous les autres se sont développés d’abord ¢
marché tunisien pour attaquer ultérieurement lechiéatibyen (4 casou le marché algérien
(1 cas). Exception faite d’'un seuls qui a fait appel a des capitaux des SICAR poanicet
son développement, 4 cas se sont maintenues eiguamnitreprises familiales, alors qu’
cas, qui était au départ une entreprise familal] étre cédé a un autre groupe indus

Le tableau 1 cdessous récapitule les caractéristiques de I'éitlaan

Tableau 1: description des cas

N° | Secteur Effectif | Date de | Capital Dirigeant | Répondan' | Présence

d’activité 2010 création | Familial | familial Marché
libyen

E1l | Bois et 25 1975 Oul Oul PDC NON
ameublement

E2 | Servicesa | 300 1953 Oul Oul PDC oul
I'industrie

E3 | Agro- 800 1973 NON NON DG Oul
alimentaire

E4 | Secteur des | 170 1987 NON NON PDC NON
TIC

E5 | Chimie 150 1974 oul oul DG Qul

E6 | Mécanique | 525 1981 Oul Oul PDC Oul
et électrique

3. RESULTATS

Nous présenteronsapidemer les principaux problemes rencontngar les entreprises de

I’échantillon, puis analyserones capacités possedéesattions mises en ceuv
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3.1. Principaux problemesrencontrés
Tous les problemes cités dans la presse n'ont pstensatiquement touché toutes
entreprises du pays. C’est pourquoi notre étudeirgmap sur la résilience requérait u
identification préalablées difficultés rencontréqar chacune des entreprisinterrogées.
Les probléemegités par les réponda sont d’origine interne owxtern.. Les problémes
externes peuvent étre classés en deux catégotiegdi€s aux parties prenantes traditionne
telles que les banques, les clients, le syndiggibm@ ou les concurrents et ceux liés a
parties prenantes entrées nouvellement en act®egue les chémeurs ou les classociales
les plus démunies. Dans tous les cas, ces problont étéessentiellemersuscités par des
changements ou desrtes de repér«caractérisant leacteurs externes et intern
Les parties prenantes traditionnelles de I'entsgpiont caus«des soucis.La plupart des
répondants identifie leetard de paiement des clientda difficulté a obtenir de crédits de la
part des banqueplus respectueuses des regles prudeni pour limiter leu prise de risque.
Les difficultés du secteur bancaire expliquent esserrement d’octroi de crédits en
particulier de facilités de caiss Des concurrents nouveaux somparus dande cas de
I'entreprise d’agraalimentair, concurrents se lancant dans ecommerce paralléle sauve
illégal.
Si la création de nouveaux syndicats ouvriers et patrorn’a eu aucun effet sur
fonctionnement des entreprises enqui, le PDGde I'entreprise d’équipements mécanic
souligne une tentative de création d’'un comité syndiinterne par le syndicat régior
UGTT ; un tel comité risquera—selon les convictions de I'interviewdée conduire a de forte
perturbations ddionctionnement de I'entreprise et de perte d’effitd. Ce méme syndica
orchestré le siin d’'un groupe de stagias dansE5 appartenant au secteur chi, action de
revendication pour obtenir u titularisation avant la fin de lepériode de te.
Les parties prenantes nouvelles ont aussi contéber@raver le fonctionnement habituel
opérations. Ainsids greves dans d’autres entreprises et particol@redans le secteur d
transports ont touchtkois cas.Le PDG de E2 (services a l'industria)relevé un effet (
contagion. une greve revendiquant des droits sociaux (@fiiin a la caisse de sécul
sociale) sur un chantier voisin a été a l'origine lthrrét du travail sur unhantier de
I'entreprise, alors que cellg-avait Iégalemenacquitté les cotisations a la sécurité soc
(retraite, maladie et invalidité) a sa charge pout le personnel emplo sur le chantier en

guestion.
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Deux entreprises E2 et Eht fait face a des sit-in de chémeutsmandant des empl.
L’entreprise E4 (secteur TI@) fait I'objet d'attaquesiolentes et pillage de deux magasin
cause des coupures de routes et des gréves, deag eas ont enregistré des ret, voire
des interruptiongjans les livraisons de matieres premiéres ou diupsofinis.
Autre source de dommagdes évenements en Libye. Ceuxenit eu des incidences sur
fonctionnement de quat entreprises de I'échantill (E2, E3, E5 et EGyant des activités ¢
produdion ou exportant sur ce marctE2 a di arréter les chantie¥a Lybieet a subi des
dégats matériels importantE5 active dans le secteur de la chimie a suspemd
exportations vers la Libyeeprésentant 30% du chiffre d’affai et n’apu les reprendre que
lorsque ce pay®st entré cns une phase de reconstructidrentreprise d’équipemen
mécaniquesa aussi di stopper ses exportat. Enfin, le dernier cag&3 a fait face a une
impossibilité de maintenir son organisation logjsé par la route
Autre difficulté, I'entrepriseE2 réalisant une partide son activité avec les administrati
d’Etat tunisiennea souffert de I'arrét des appels d’offres pour deveaux marchés public
Au niveau interne, le climat général, caractérigésapar decmoments d'euphorie, susc
dans certains cas un certain opportunisme desracteet opportunismprit souvent la forme
de revendications multiples et vari, dont certaines’étaient pas justifié: selon les chefs
d'entreprise. Parmi les revendicati auxquelles les entreprises ont fait face, figt: les
revendications de titularisation (de stagial, les demandes d'augmentation de salales
demandes diversate primes dans une entreprise, les employés ont été jusquendique
une « prime de révolution y)la demande par les chauffeurs d’ysréme de risque sur |
route,vu le climat d'insécurit(blocage des axes routiert, revendication de reclassem
des salariés|'octroi d'un local pour les délégués syndic
Le climat général du pays semble avoir eu un sfietes représentations des ouvriers qu
leurs relations au chef d'entreprise et au travle chef de l'entrepris&l a relevé qu’un
certain climat de méfiance entre jonat et salariés commencait’installer eson effet sur la
productivité se faisait ressentir. Les salariaddites considéraient, selon les dire d’un ¢
dirigeant que I'emploi était déja acquis et ne pouvait @tre remis en cause, I'heure éta
la demande d’augmentatiale salaires oa d’autres revendications qui ne pouvaient pas

exprimées avant la crise.

2Dans le cas EB5, la liste de salariés a reclassesegar les délégués du persd a la direction ne
comprenaigue les noms de membres du synd
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3.2. Description des solutions adoptée
Pour la clarté de présentatioles solutions mobilisées soptésentées sel les acteurs a
I'origine du probleme.
Les réponses apportées aux actions collectivesnamacantes (--in, blocage de I'entrée di
locaux) de la partde parties prenantes externes nouvelles diverse : E2 (services a
I'industrie) a décidé de stopper toute activité et de fermdséimert de son siege soci
objet du sit-in; E3 (agralimentaire a distribué descompensations monétaireaux
chémeurs,apres négociation pour lever le-in, encourant néanmoinle risque d'une
récidive. Suite au pillage de ses magasE4 (TIC) a renforcé la sécurities points de vente
en augmentant, entre autres, le nombre de gardiesscoupures de routes menagant
membres de I'entreprise tels que les chauffeurgtintésolues, soit par I'octroi de prime
risque, soit par une adaptation deraires de trangpt tout en étant plus vignt.
Les solutions mises en place-a-is des parties prenantes externes classiques digmtetu
probleme posé. Laentative de création d'un comité syndical au sde I'entreprise
d’équipements mécaniqueasété contrecarrée par la directgrace da mise en place d'ur
solution novatriceconsistant a créer un conseil d’entreprise dangeleghaque atelier ¢
représenté par 2 membredg conseil se réunit régulierement, débat deblpnoes rencontré
et élabore des solutions. Cette réponse s’insclansle chef d’entreprise dans une appro
participative constituant un des piliers du modgestion adopté par la directi
E5 a résolu le probleme dit-in des stagiaires dans I'enceintel@atreprise, sit-in fomenté
par le syndicat régionapar lanégociation avec le syndicat sur la base de prasemtde
documents internes attestant du steprécaire des protestatairet de l'absence c
justification réglementaire et juridique de | revendication.
Démunies face aux retards de paiement des clface auxdifficultés a obtenir une ligne ¢
crédit de la banque, facelarrét de chantiers ou d'activité (Etat, Libyegslentreprise
victimes ont tenté, si possible, de négocier, ont puisé dans leurgservedinancieres pour
faire face a leurs engageme Le fait de ne pas recourir a I'endettement bancpoar
plusieursentreprises, conjugué avec leur age, la permis de constituer des ressoul
financiéres qui les aidentrasister au pressions externes et aéxenements imprévt Selon
les répondants, leurs entreprises ont réussi a énesituation de trésorerie et ont peu cr

pour leur survie. E& relevé une baisse importante du chiffre d’affagedeux autre(E2 et
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E5) une baisse des profitE3 a clairement indiqué un retardement des investieats
projetés dans I'appareil de product
Confrontées aux revendicatiointernesdes employés et syndicats, les 3 entreprises tes
se sont appuyées sur un historique de négociatm pestaurer un ordre de mairc
satisfaisant. Le dialogue est souvent direct aescdmployés. Un cas a résolu cert
problemes rencontrés en négociant avec le syndégabnal et deux cas avec le cté
syndical interne de I'entreprise. La négociaticgssfaite sur la base de preuves documel
et présentées par la directic Les trois cas ayant échappé a ces formes d’actbectve
venant de I'interne ont souligné que leur modeathetionnemnt habituel a contribué a évit
les revendications.
Les données décrites aant ont été analysées de maniére a répondretrois questions de
recherche. Ces analyses sont présentées dansel'dednos interrogationilLe tableau 2
rassemble les rékats de recherche en donnant, pour chaque erdegpia nature de
principauxproblémes rencontrés, les capacités possédéesigéiéoutiles pour résoudre |

difficultés et les capacités actionnées (absormtiochoc, renouvellement..

3.3. Capacit& possédées avant la cri

Notre premiere question de recherche a trait au résemganisationnel mobilisé our
surmonter une crisguelles capacités possédées par I'entreprise algaatise ont contribue
a la survie de I'entreprise tunisier ?

Les recherches sur la résilience ont montré que la psgse de certaines ressources
capacités speécifiques contribuait a la traversémal’crise (Kendra et Wachtendorf, 20(
Notre exploration par questions ouvertes a laissge Ichamp aux interlocutet pour
exprimer les raisons de leur survie et les capagitissédées qui leur ont été utiles. No
tout d’abord que tous les dirigeants ont cité aunsane capacité, montrant ainsi que to
les entreprises ont puisins leur réservoir existarDeux types de capacités émergent

I'analyse : lecapital social de I'organisati et la prudence financiére.

3.3.1. Capitabocial de I'organisatic
Parmi les 6 entreprises interrogées, 5 ont mis agerda particulier sur leucapital social
interne L’analyse croisée des réponses aux actions tiwksca conduit a identifier det

modeles de capital sociphrmi I'’échantillon d’enquéte. Les deux modélesémergent sor
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- un premier modele (3 cas) se caractérise par uneepton plutét familial : le chef
d’entreprise agit en ‘bon chef de famille’ et iMient chaque fois qu'il est sollicité pour aic
ce personnel a résoudre ses problemes méme egfesgionnels les répondants ont air
cité l'octroi d’aides financieres et de préts santéréts (construction de logemel
acquisitions diverses, fétes religieuses et fategia.), la présence du chef d’entreprise a
fétes familiales de son personnel. La discussiefiptt de conviction du personnel, le sout
financier et la tolérance @me en cas d’erreurs semblent étre des valeurtsgeomettant d
prévenir des actions collectives a I'encontre @atlfeprise. Une entreprise est allée jusi
payer le salaire du personnel permanent en chérapges la fin ou larrét de certai
chanters pour deux raisons : garder les compétences pas les laisser dans une situade
nécessité en période de crise. Le ‘contrat’ ertrdreprise et son personnel est plutét de
moral et est censé la préserver d’actions collestimternes. n tel traitement est réser
essentiellement au personnel détenant des compsétaés permettant a I'entreprise
maitriser son coeur de métier, de se créer et detena son avantage compétitif. Ce moc
est assimilable au capital social familial rit par Sirmon et Hitt (2003).
- le deuxieme modele (2 cas) est fondé sur une ctinobeg managérial » de gestion des
ressources humaines; les deux dirigeants concé&vagguent, a travers les concepts ci
I'existence des 3 dimensions caracteérists du capital social (Nahapiet and Ghoshal, 19!
structurelle (gestion participative, plan prévisieh élaboré en commun), relationne
(négociation) et cognitive (confiance, transpargnBéus précisément, le répertoire d’'acti
des deux entreprisefepasse le simple cadre réglementaire et est grerdefondé sur |
dialogue avec le personnel et la négociation aescrgprésentants. La communication
percue comme le moyen de développer des solutn commun et éventuellement d’asst
une cerdine veille relative aux intentions des acteursrimés ou externes. Par le dialogue
credibilité de la direction via-vis de son personnel s’est fortifiée avant la miide crise
avec comme corollaire la confiance qui est consigl@romme une veur dans ces deux
entreprises. De ce fait, les accords entre la tiimecle I'entreprise et son personnel entrer
vigueur méme avant leur signature, ce qui pern@titdr toute action collective inattend
Ce dialogue peut se réaliser individuellen a travers la pratique de tournée quotidienn

la direction générale dans les ateliers qui pediggitretenir une proximité avec le personi
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Un autre référent qui émerge dans le discours de de@igeants est la participation et
définition d’objectifs négocié: Ce discours permet de reconnaitre que cette peatgti de
nature a assurer davantage d’engagement et d’iatipiicdu personn
Les deux entreprises possédant un tel capital Isneigont toutefois pas identigi: I'une
accorde une ingrtance majeure a la compétence et au mériteyd’gromeut des valeurs
liberté et honnéteté (refus de la corruption). [Bars, la direction et I'ensemble du persor
de cette derniére entreprise avaient prévu avaohlée du régime de manifer ensemble
dans la rue le 15 janvier.
Enfin, le dirigeant de la sixieme entreprise n'éwegas le capital social organisatior :
selon lui, son entreprise était déja empétrée dwaatise dans des conflits sociaux interi
qui ont empiré pendant laériode de trouble. Elle fut en particulier la cibde fortes
revendications et troubles internes pilotés parsyadicat régional. Le reglement c
difficultés s’est en général effectué sur une bam@ractuelle, en prouvant le respect d
loi : référence a des documents (contrats, convention colk¢taction en justice
En synthese, 5 entreprises partagent un point ca : elles ont depuis longtemps accordé
soin particulier au développement de leur capitalad interne. Certaines adoptentmodéle

familial, d’autres un modéle plus managétr

3.3.2. Prudence financiére

Quatre responsables d’entreprises ont déclaré eyregestion financiére prudente avan
crise, sans recours a un endettement fort pourexskeudéveloppement, avaiecontribué a
traverser les difficultés. Parmi ces entreprisestpms la présence de celle qui gérait
ressources humaines sur un mode contre : son dirigeant a reconnu le réle primordial jc
par les ressources financiéres accumulées parsépgi ont pu étre utilisées pendant
période d’instabilité. Trois entreprises se qualifi de financierement prudentes <
familiales. Cette gestion prudente est assimilableapital financier patient décrit par Sirn
et Hitt (2003) qui constitue un lervoir de ressources limitant le risque de liquata

En synthese, la réponse a notre premiére quesBorecherche est la suiva: tous les
dirigeants reconnaissent le role primordial joué gaa moins une capacité possédée dal

résilience de leunrganisation, qu’il s’agisse de capital social eypdudence financier
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Tableau z : problemes et capacités possédées ou actionnées

Secteur Capacités | Probléme rencontré Solution Capacité actionnée
d’activité possédées
qui ont été
utilisées
El| Bois et Prudence | Sentiment de méfiance entre I'ouvriel| Continue a gérer I'entreprise comme 1 | Absorption du choc
ameublement | financiére | le patron famille en assistant les ouvriers en ca:
Capital besoin, en accordant des préts...
social Absence non justifiée des ouvri Entretien avec leguvriers et explicatio | Absorption du choc
des effets de leur comportement
E2 | Services a Prudence | Aucun nouveau marché put Aucune solution Aucune : inaction
lindustrie financiere forcée
Capital Arrét du marché Libyen pour cause | Fermeture de la filiale libyenne Absorption du choc
social guerrecivile
Sit-in (blocage de I'acces au si€ Fermeture temporaire (siege et chant | Absorption du choc
social) et blocage des rou
Greves et revendications dans d’au | Démonstration sur preuve de lar Absorption du choc
entreprises qui sdiffusent par justification des demandes
contagion
E3 | Agro- Capital Commerce illégal de produits « Adaptation du planning de production | Absorption du choc
alimentaire social nécessité vers la Lyt réorientation sule marché intériel

Développement du marché des C

Renouvellement

Sit-in (blocage de I'acces aux entrep
de I'entreprise) et blocage des roi

Négociation et indemnisation d
chdémeurs, sécurisation des si
transformatiorcomplete de la logistigL
(horaires, modes de transport)

Renouvellement

Demande de prime de risque par
chauffeurs routie

Négociation et octroi d’'une prir

Absorption du choc

Retard dans I'acheminement matie

Aucune solution

Aucune : inaction
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premieres

forcée

Revendication par les ouvriers d’'u
prime de révolutio

Négociation d’'une hausse de la prime
rendement en cas d’amélioration dt
productivité

Absorption du choc

E4 | Secteur des | Prudence | Entreprises clientes tunisiennes Négociation avec clients, plan financ | Absorption du choc
TIC financiere | paient pas leurs factui prévisionnel et blocage de fonds
Capital En paralléle, réorientation des efforts | Absorption du choc
social le marché des particuliers en es
Saccage de locaux et vol par Demande indemnisation par I'Et Absorption du choc
pillards sécurisation des sites
E5 | Chimie Prudence | Arrét du marché libyen pour cause Etude du marché algérien pour Renouvellement
financiére | guerre civile probabledéveloppement des activi
Revendications du syndicat régiol Démonstration sur preuve tienon Absorption du choc
pour reclasseme justification des demandes
Sit-in de stagiaires pour titularisati Démonstration sur preuve dor-fondé | Absorption du choc
de la revendication, puis action inten
en justice par I'entreprise
Demande d’'un local syndic Octroi du local Absorption du choc
E6 | Equipements | Capital Revendications du Syndicat Régio Création d'un conseil d’entrepr Renouvellement
meécaniques | social pourinstallation de cellule inter

Arrét du marché libye

Report des efforts sur le marché tunis
en essor

Absorption du choc
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3.4.Capacités possédées et problemes rencon
Notre seconde question egjuels liens existent entre la variété des proldemencontrés ¢
la nature des capacités possédées qui ont été ydar traverser la période de cris
L’analyse du contenu des entretiens tend a confémerdle différent aux wx capacités
possédées qui ont été identifiées, eu egard ait&ales problémes rencontrés. La prude
financiere apparait sans surpris comme un matelas utilisable quelles que soien
difficultés auxquelles il faut faire face. Les r@pants yant cité cette capacité ne I'associ
pas a un écueil particulier. La comparaison destead a montrer son universa: elle
apparait utile quelle que soit la nature des probk
La relation est différente pour les possesseurs dapital sociafort : cet atout influence |
nature des difficultés rencontrées. Parmi les idirigeantsd’entreprises citant I'importanc
du capital social familialde leur entreprise un premier le considere com [attribut
organisationnel qui a permis d'éviter t probleme interne. és deux autres dirigear
considerent le capital sociemilial comme I'élément qui a contribué a résoudre facitar
les quelques revendicatiomsternes mineures auxquelles ils ont du faire Les deux
dirigeantsd’entreprises citant leur capital socii managériab répondent de fagon simila :
ils expliquent I'absence ou la rareté des problesoulevés en interngar leur capital socia
Dans le cas ou deuevendications ont émerge, le dirigereconnait ge le capital social d
'entreprise a joué un rdle dans la recherche detisos: pour l'une, le dialogue et la
négociation ont débouchérsune solution gagns-gagnant, en accordant uaugmentation
du montant d’'me prime liée a la productivitPour lautre, la discussion a about une
réponse innovante, la création d’'un conseil d'gmise, qui lu-méme permettra de consolic
la communication et les relations au sein de I'nigg@tion
De fait, les liens entre capital social internenature des roblémes rencontrés sont doubl
D’une part, la possession d’'un capital social oigmtionnel fort est percue par les dirigee
comme un facteur ayant minimisé I'émergence de btesu interne; d’autre part, les
problémes ont conduit a trouver enser des solutions tendant a renforcer le capital sc
La réponse a notre deuxiéme question dépend dolacadgpacité posséc : soit elle est utile
guelle que soit la nature du probléme (prudenanfirere), soit elle est doublement liée a
catégoriede problemes (capital soci: elle permet d’éviter 'émergence de graves pnolgls
internes et/ou la résolution des problémes intemiegurstend a renforcer le capital soci

Ces résultats sont illustrés dans la figu
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Figure 1: nature desliens entreproblemes et capacités posseéds

Prudence Aide a résolutio
financiere
Evitemeni Problémes
Aide a résolutio rencontres
Capital <
. |
social Renforcemer \/

3.5. Capacités actionnées

Notre troisieme questiode recherche ¢ : quelles capacités ont été actionnées penda
crise par les entreprises tunisiennes survivant

Le tableau 2 cavant dresse le panora des capacités actionnéeLes réponses des
entreprises permettent effectivement d’identifierlobalement la présence de capac
d’absorption du choc et la capacité de renouveligna@ sein de notre échantillonne
troisieme composanta été identifié : I'inaction forcée. Commencons pcette derniere
catégorie.

L’inaction forcéesouligne, non as une capacité, mais une incapacit§ a des événemen
face auxquels I'entreprise peut difficilement réagiinaction forcéeconsistedonc a ne rien
faire. Les répondants reconnaissétre démunidorsque I'événement est <€ hors de leur
champ d’actionPar exemple, quand I'Etat ne lance aucun nouveajetpde marché publi
ou quand les clients libyens stoppent leurs appr@awnements, I'entreprise victime se troi
impuissante pour rétablir ce volume daffa. L'inaction forcée n’est doncas connotée
négativement dans nos propelle reflete simplement le fait que I'entreprise peut que
subirla disparition de ces marcl, conséquence directe dommage collatéral de la cr.
Toutes les entreprises de notre échantillon on¢ld@pé une capacité a absorber le choc.
dirigeants négocient avec leur personnel suite raugndications internes, afin d’éviter
paralysie de I'entreprise. Face aux actes venartegrieur comre le nol-paiement des
clients, I'entreprise fait son possible pour trauuae solution et récupérer ce qui lui est
Certaines firmes operedies modifications au s¢ de leur portefeuille d’activités, délaissi
une activité menacée au profit d'unere qui I'est moinsPar exemple, faisant face a

disparition de son marché traditionnel de grandsptes, I'entreprise E4 évoluant dans

¥ Notre raisonnement porte sur la réponse directaftiie par rapport a une partie pren; nous
signalerons plus avant que, face a la disparitmgliénts importants, plusieurs chefs d’entrepoist
tenté de diversifier leur marché en se tournant gersouvelles clientéle
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secteur des TIC a rebondi en développant ses veatele segment des particuliers, et
particulier les venteaux femmes tunisiennes au foyer qui voulaient ébmnectées via le
réseaux sociaux. Dans le méme ordre d’idée, I'prige E6 a reporté ses efforts sui
marché des particuliers, écoulant de grandes qéamtée produits du batiment a des indivi
qui ont profité de l'absence de gouvernement pourstaite des habitations de fac
anarchique.
La capacité de renouvellement est identifiee dasgéponses 3 entreprises. Cell-ci ont
su saisir de nouvelles opportunités pendant ceftéoge mouvemnrntée. Certaines ont
diversifié leurs activités adela du périmetre existarL’entreprise agr-alimentaire E3 a
déniché unenouvelle clientéle, les ONG en charge prodiguer nourriture et soins a
réfugiés provenant de Libyet installés dans des camps en Tunikientreprise E5 a lanc
une étude d'imgntation sur le marché algérien suite a I'arrétntrché libyen. Pour ce
deux entreprises, cette capacité se manifeste ganan renouvellement du portefeu
d’activités.
D’autres actions ont condua un renouveaide l'organisation interne. a création d'un
conseil d'etreprise incluant des employés décidée par E6 pour anticiper te tentative du
Syndicat Régional visant a mettre en place d’autnesles de reésentation des salarie
L’entreprise E3 a opéré utansformatio complete dealogistique (changement des tra]
et horaires des camions, prime de risque aux olausifenvoi en Libye par voie maritim
Qu'il s’agisse de renouvellement du portefeuilladativités ou de I'organision, ces décisions
en réponse aux évenemerdénotent la mobilisation de capacités inédites am sle
'entreprise, qui reposent sur un comportement girfbdes dirigeants (Begin et Chaba
2010).
Par conséquentnaéponse a notitroisieme question de recherchesrnravaux confirmerla
mise en ceuvre systématigpar les dirigeants d’'une capacitéabsorption du choc. E
revanche, la capacité de renouvellement n’estifimigue dans un cas sur deux. De fai
réponse a notre question esiitive pour la capacité d’absorptionmitigée pour la capacité

de renouvellement.

4. DISCUSSION DES RESUITATS

Cette recherche portant sur les firmes rescapéedaderise tunisienne participe

'accumulation des connaissances sur le concept résilience des organisatiot
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Contrairement a la plupart des travaux qui se sb@tesses a la facon dont I'entreprise fai
face a un choc ponctuel, cette recherche analygésifience dans le cadre d'une ci
sociopolitiqgue de longue durée, parse de nombreux événements initiés par diversesep
prenantes internes ou externes. Une telle crisgumrorrespond donc a une successio
chocs de diverses natures.
Nos principaux résultats sont les suiv. :
- les dirigeants des entreprises svantes citent au moins une capacité possédée ajdié
leur entreprise a traverser la c ; ils disposaient initialement, soit d’'une prudefioanciere,
soit d’'un capital social organisationnel, soit desix a la foi ;
- la ou les capacités posséc peuvent, selon leur nature, étre liées a I'évendizsl probleme
rencontrés si la prudence financiére apparait indépendamt® mloblemes affrontés,
possession d'un capital social limite 'émergence difficultés d’origine interr ; et la
résolution des éventuelles difficultés internes tend a meefiole capital social de I'entrepr ;
- toutes les entreprises ont actionné une capadatisarber les chocs, quelle qu’en soit |
nature et leur éventail. En revanche, toutes n'pats développé i capacité de
renouvellement le développement d’'une capacité de renouvellenapgarait lié a |
possession d’'une seule parmi les deux capacit&e@éss citées par les répondants. Lor
'entreprise pouvait initialement compter sur sapital sociec et sa prudence financiere, €
s’est contentée d’absorber les chc
Les théories d'improvisation sur la base des cagmpiossédées sembldonc s’applique au
contexte de crise socmmolitique longue, parsemée de chocs impromptusnise en avan
par les dirigeants, du capital social et/ou derleence financiére, correspond a la posse:
d’antécédents organisationnels, a partir desquetdréprise improvise dans le cadre d
choc ponctuel (Kendra et Wachtendorf, 2 ; Miner et al., 2001 Weick et al., 1999
La seconde contribution concerne les capacitésrasies. La littérature sur la résilienc
mis en évidence la conjugaison d’'une capacité digit®n des chocs avec une capacite
renouvellemen{Begin & Chabaud, 201. Lors d’'une crise longue comme la transition
Tunisie, I'entreprise fait face a plusieurs chocs import de diverse natu, qu’ils
apparaissent de facon simultanée ou séquentiaigte¥ les entreprises de I'échantillon
développé une capacité dsorption du choc, trouvant des solutions apprepia la plupart
des problemes rencontréGette capacité apparait indispensable pour g@ndvune cris
longue.Toutes cependant n'ont pas démontré leur capaeitérbuvellement. Il semble do
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gue ledéveloppement des deux capacités n'est pas fore¢ésmanltané.Un dirigeant sur
deux ne mobilise que la capacité d’absorption dacceans procéder a uinnovation dans
son mrtefeuille d’activités ou a une reforde son organisation. Nos résultatsconfirment
donc pas la mise en ceuvre systématique d’'une daalpigcité Plusieurs explications so
possibles :

- la résilience suite a un choc ponctuel a souvenétitdiée dans le cadre d’organisatiol
forte fiabilité: pompiers, compagnies aéries, centrale nucléaire, agence spatiale, etc.
organisations ne peuvent se permettre de renoueeler erreurs. De fait, I'improvisaticdoit
conduire au renouvellement des modes de fonctioanerat d’action. Or ce n’est p
forcément le cas pour ueganisation classiq ;

- 'enchainement d’événements menacants peut conthsirdirigeants a se concentrer
'absorption des chocs plutdt que sur le renouvediet, tant que cel-ci n’est pas jugé
indispensable. La résolution des difficultés opératelles peut laisser p de temps pour
réfléchir aux innovations stratégiques et orgaiugatlles. Ce résultat suggére I'existence
deux types de réaction en crise lor: certaines entreprises déploient simultanémen
deux capacités, alors que d’autres, fortes de kessources existantes, semblent raisonn
facon séquentielle, se contentant d’actionner leapacité d’absorption du choc au
longtemps que possible. Se dessinent ainsi deuxelemdselon I'éventail des capaci
initialement possédéesin modeéle squentiel et un modéle simultané de capacités acties
qui sont décrits dans la figure
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Figure 2: les deux modeles de résilience en contexte desersociopolitique longut
MODELEDE RESILIENCE SEQUENTIELLE

CAPACITES CAPACITES ACTIONNEES AU LON
POSSEDEES DE LA CRISE

Capital social
de l'organisation

Capacité dt
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ne permettent plu

d’absorber le chc
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ET

Prudence
financiere

MODELE DE RESILIENCE SIMULTANEE

CAPACITES CAPACITES ACTIONNEES AU LON
POSSEDEES DE LA CRISE

Capital social
de l'organisation

Capacité
d’absorption du
choc

ou E

Capacité
de renouvellement

Prudence
financiere

Notre recherche incite dordcdéveloppea I'avenirdes recherches permettant de compre
a partir de quand et dans quelles conditions ldasemises actionnent leur capacité
renouvellementlLes recherches passées ont identifiétypes de capacités jouant des r¢
différents dans le processus de résili (Miner et al., 2001 Weick et al., 199 ; Hollnagel et
al., 2009).Elles ont aussi montré une relation d’antécédente €es concepts, les capac
actionnées étant batiesirsle répertoire de capacités possédées (Kendiaehtendorf
2003; Weick et al., 1999). Maiseu de travaux ont mis I'accent sur la nature eteléail de
ces capacités. Or notre étude empirique souligedstenceprobablede relations, dans
contextede crise avec chocs multip, entre la nature et I'éventail si@roblemes rencontré
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la nature et I'éventail des capacités possédérsi @ile la nature et I'éventail des capac
actionnées. Une compréhension de ces relations apparait né@ pour décrypter le
phénomene de résilience en période de crise sditigpe de longue duré:

Notre recherche comporteanmoin plusieurs limites. Tout d’abord, le recueil des ées
en période de crise, de surcroit dans un pays ®ulifigeants d'ntreprises rechignent
collaborer avec les chercheurs, a été effectué arieppar recours aux relatio
interpersonnelles. Cette contrainte explique ldetanodeste de I'échantillon et la garar
d’anonymat concédée aux dirigeants. La taille ddédllon incite a prendre nos conclusic
comme de simples propositions qui mériteraientrd’&tstées sur un échantillon plus lg
Certaines propositions ont été élaborées sur la basperceptions recueillies aupres
dirigeants, en particulier coninant les capacités possédeées. lls ont décrit lepasants d
'organisation qui, selon eux, ont contribué a ér@er la crise. Les similarités en matiére
référence a la prudence financiére et au capitaakimcitent a penser que leurs analyset
fondées et que ces capacités ont joué un réleatnour la survie des entreprises. Toutef
il est fort possible que certaines entreprises tag@paru pendant la crise aient possédeé |
ou l'autre parmi ces capacités. Dans ce cas, férdifceserait plutét de I'ordre de la mise
ceuvre: les disparus n'auraient pas improviser. Malheureusement, puisqu’il est tresidié
d’obtenir des informations auprés d’entreprisesrgexistent plus, nous ne pouvons que r
appuyer sur le discours slsurvivants, en gardant cependant en mémoire ioéttgrétatior
alternative des données. De futures recherchesgient tenter de lever cette ambiguité
s’appuyant sur une meéthodologie différente poudiétuempiriquement le suje

Cette remarqgal induit une autreLe répondant étant le dirigeant principal, nous ns
volontairement éliminé son réle particulier danstiaversée de la crise. Si les pro
rapportés tendent a identifier sa capacité a decaggdement et a négocier avec les es
prenantes externes, le fait que nous n'ayons pueidic que sa perception empéche to
triangulation deslonnées. Or c’est lui qui improvi: De futures recherches auraient intér
incorporer dans leur analyse l'influence du diriglesur la résience de son entreprise,
égard a son importance dans la gestion et la peafoce des PME (Julien et Marchesr
1990).

Une autre contrainte fut I'incapacité d’enregisteeplupart des entretiens. Le chercheur a
des notes lors de chaque entre Ce procédé a pour inconvénient de réduire la rgghee:
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données, car les notes écrites ne sont qu’'un rédundécours. De plus, ce procédé empé
de s’appuyer sur deserbatin extraits des propos du dirigearterbatin qui auraient
contribué a argunmer nos analyse

Enfin, la nature des problemes rencontrés et dai@ms mises en ceuvre est -étre limitée
a la région de Sfax. Par exemple, les entreprisesette région ont beaucoup souffert d
guerre en Libye, car le commerce entre la L et Sfax est tres développé. D’autres rég
du Nord et de I'Ouest Tunisien ont beaucoup momsaiations commerciales avec ce p

limitrophe.

CONCLUSION

La transition démocratique en Tunisie a entrainéggdwes difficultés économiques et
fermeture de nombreuses entreprises. Cette reehemisacrée aux entreprirescapées a
permis d’explorer les facteurs explicatifs de lailiénce organisationnelle dans un conte
de crise sociopolitiqude longue durée

Cette recherche enrichit notre connaissance duepbmie résiliencdans un tecontexte. Les
construits développ&epour caractériser la résilience en cas de chociuel se révélent
appropriés pour analyser les réactions face a uese lngue.Les entreprises tunisienn
survivantes possédaient tesi au moins une capacité utile pour traverser laecrgqu’il
s’agsse de leur prudence financiérede leur capital socialCelles qui possédaient ces d
capacités ont reussi a absorber le choc, alorscglles qui n’en détenaient qu'une «
simultanément actionné une capacité d'absorptioohdic et une capacité renouvellement.
La possession d'un capital social fort a permisvitéé I'émergence de graves troub
internes.

Notre recherche met en évidence I'importance ardecaans un contexte de crise longu
la naturedes liens existant entries problemes affrontédes capacités possédées es
capacités actionnéeis.n’y a pas que des relations d’antécéd: : nos investigations incitel
a penser que des liens existent selon la natukventail caractérisant ces trois variables.
exemple, plus’éventail des capacités possédees est large, f@usntail des capacite
actionnées semble étroit.

De futurs travauxgagneraient a creuser ces pistes afin de mieux remdge les similarités

différences en matiere de résilience selon le de crise traverséet a intégrer I'effet d
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capacités possédées et celles actiol.
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