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RESUME

Crise, incertitude, complexité, turbulence, autant de mots qui caractérisent
I’environnement dans lequel nous vivons aujourd’hui. Si les compétences stratégiques et
Iefficacité opérationnelle fournissaient des réponses suffisantes aux entreprises en des
temps ol les environnements restaient stables sur des périodes assez longues, les travaux
récents sur la fiabilité organisationnelle ou encore sur la gestion de crise n’apportent pas
toutes les réponses aux organisations devant survivre dans ces périodes de fortes
turbulences. La résilience organisationnelle serait ’une des réponses possibles. Cette
approche, plutdt que de s’opposer directement a 1’aléa, vise a anticiper les crises, a
comprendre qu’elles résultent a la fois d’une accumulation de fragilités et d’aveuglements a
la présence de ces vulnérabilités. 11 est important que les organisations développent leur
résilience car il existe une relation intrinséque entre la résilience organisationnelle et
I'amélioration de la résilience des communautés.

Cette recherche s’inscrit dans cette vision et vise a tracer un portrait de la résilience
des organisations du Bas-Saint-Laurent et de la Cote-Nord, particuliérement des
organisations travaillant par projet. Un outil méthodologique visant a mesurer la résilience
ainsi qu’un sondage envoyé a un échantillon aléatoire d’organisations du Bas-Saint-Laurent
et de la Cote-Nord, ont été développés pour concrétiser cette recherche.

Des contributions importantes ressortent de ce mémoire dont un nouveau portrait de
la résilience organisationnelle au Bas-Saint-Laurent et a la Cote-Nord ainsi qu’un outil de
mesure de la résilience et d'analyse comparative des organisations par rapport a leurs
secteurs d’activités. Ensemble, ces contributions au concept de résilience organisationnelle
fournissent plusieurs informations sur les forces et les faiblesses de 1’organisation. Cette
prise de conscience permettra aux organisations d’avoir une résilience proactive, d’étre
capable de traverser les crises, faciliter le changement et avoir un avantage concurrentiel
dans son secteur.

Mots clés : Résilience, crise, organisations, vulnérabilités, gestion de projet.
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ABSTRACT

Crisis, uncertainty, complexity, turbulence, many words that characterize the
environment in which we live today. If strategic skills and operational efficiency provided
sufficient answers to organizations in times when environments remain stable over long
periods, recent works on organizational or reliability of crisis management do not provide
all the answers for the organizations to survive in these times of turbulence. Organizational
resilience is one of the possible answers. This approach aims to anticipate crises, to
understand that they result from both an accumulation of weakness and blindness to the
presence of these vulnerabilities. It is important that organizations develop their resilience,
as there is an intrinsic relationship between organizational resilience and enhancing
community resilience.

This research is a part of this vision and aims to draw a portrait of the resilience in the
Bas Saint Laurent and the North coast (province of Québec) organizations, especially
organizations using project management. A methodological tool to measure resilience and a
survey sent to a random sample of organizations based on the studied region, have been
developed to implement this research.

Important contributions emerge from this memory include a new portrait of
organizational resilience in the Bas Saint Laurent and the North coast of Québec, and a tool
to measure resilience and benchmarking organizations to their sectors. Together, these
contributions to the concept of organizational resilience provide more information about the
strengths and weaknesses of the organization. This awareness will allow organizations to
have a proactive resilience and to be able to weather crises, facilitate change and have a
competitive advantage in its sector.

Keywords: Resilience, crisis, organizations, vulnerabilities, project management.
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INTRODUCTION GENERALE

Cette étude exploratoire porte sur la résilience organisationnelle en contexte de
gestion de projet. De nos jours, les entreprises font face a des défis tels qu’elles doivent
innover pour assurer leur survie. La concurrence a I’échelle régionale, nationale et
internationale méme, les avancées technologiques, la place grandissante des médias et la
judiciarisation des conflits obligent les organisations a trouver des fagons de faire pour

relever ces défis et réduire les risques inhérents a cet état de fait.

Plusieurs entreprises voient la gestion de projet comme un mode de gestion qui leur
permet d’étre plus réactifs face a un environnement toujours plus complexe, incertain et
compétitif. Ce type de gestion est de plus en plus reconnu comme une compétence
essentielle pour I’entreprise d’aujourd’hui. En Amérique du Nord, le développement de la
gestion de projet comme profession se réalise avec un taux de croissance de 23 %

annuellement, peu importe la taille ou le secteur d’activité de I’entreprise (Wagl, 2009).

Toutefois, ces organisations ne sont pas a I’abri de crises ou de turbulences. Ce mode
de fonctionnement fait appel & un réseau complexe d’acteurs dont les situations de travail
sont relativement incertaines et ou les imprévus sont nombreux. Face a cette situation,
toutes les organisations ne disposent pas des mémes ressources et compétences. Certaines
ont développé une culture organisationnelle et des capacités distinctives qui leur permettent
d’étre plus fortes pour affronter I’imprévu. C’est ce qu’on appelle «la capacité de

résilience ».

Etre résiliente pour une organisation, ¢’est sa capacité, non pas & résister contre les
turbulences, mais & se structurer de fagon a ce que la crise ou le choc puissent étre
supportés par I’entreprise, et parfois méme la renforcer. Ainsi, la turbulence est devenue

une tendance contemporaine du monde de I’industrie et des affaires (Weick, 1993; Hamel



et Vilikangas, 2003, cités dans Altintas et Royer, 2009). Les compétences stratégiques et
I’efficacité opérationnelle fournissaient des réponses suffisantes aux entreprises en des
temps ol les environnements restaient stables sur des périodes assez longues. Aujourd’hui,
I>organisation doit trouver des mécanismes qui I’aideront & s’adapter a cet environnement
changeant tout en conservant un équilibre interne. La « résilience organisationnelle » serait
I’'une des réponses nouvelles possibles. Car, selon Altintas et Royer (2009), dans ces
environnements changeants, la résilience contribue a la performance de I’organisation. Par
conséquent, la résilience mériterait autant d’attention que les deux composantes
traditionnelles de la performance que sont lefficience des opérations et les choix
stratégiques. Ce concept semble prometteur pour les organisations, et les déclinaisons
managériales 4 venir peuvent en faire un outil stratégique majeur en ces temps redevenus
incertains. Comme le soulignent les auteurs Koninckx et Teneau (2010, p. 86), «la
continuité doit donc s'adapter aux nouveaux enjeux du monde des affaires et migrer vers la
résilience. De nouveaux outils méthodologiques vont émerger afin de transformer ce

concept en réalité ».

L’étymologie du terme de résilience vient du latin resilio qui signifie, faire un bond
en arriere, rebondir. Ce concept a été repris dans différents domaines : économique,

psychologique, social et écologique (figure 1) et présente ainsi des occurrences

polysémiques.
v individa /
e gestionnaire,
employéd
Crise collective
Crise individuelle

Accidents

Catastrophes #7
naturelles

Pernmbations
climatiques

Figure 1 : Polysémie du concept de résilience



Toutefois, le concept de résilience est nouvellement répandu dans la documentation
scientifique en gestion de projet. Bien qu’en forte évolution en termes de recherche
(figure 2), il demeure moins étudié que celui de résilience psychologique ou plus
spécifiquement de vulnérabilité psychologique. Son analyse sur le plan organisationnel
reste a faire. D’ou notre intérét dans cette recherche pour ce concept de résilience

organisationnelle.

Nombre articles

100

a0 / .......
60 /
40

“ D—v--—"‘."/.
G ol el : ;

75-79
§0-84
85-8%
90-94
95-99
09-04
05-09
10-13

Figure 2 : Evolution des articles de recherche sur la résilience au fil des années

Ainsi, le but de ce mémoire est de mesurer la résilience organisationnelle dans de
petites et moyennes entreprises du Bas-Saint-Laurent et de la Cote-Nord. Plus précisément,
ce travail cherche a dresser un portrait des pratiques les plus efficaces utilisées par les
entreprises participantes et a répondre a la question : Les entreprises favorisant la gestion de

projet sont-elles plus résilientes que celles pratiquant une gestion traditionnelle?
Organisation du mémoire

Le mémoire se divise en trois chapitres. Le premier chapitre présente la
problématique, la revue de littérature ainsi que les hypothéses de recherche. Il présente des
définitions de P'organisation et de la gestion de projet, des formes, caractéristiques et
structures des organisations par projet. Les notions de crise organisationnelle et de
résilience sont décrites et définies dans ce premier chapitre et nous retrouvons la mesure de

la résilience organisationnelle ainsi que les hypothéses de recherche. Le deuxiéme chapitre



traite des aspects méthodologiques, particuliérement de la recherche quantitative, du cadre
opératoire de la recherche qui présente les quatre dimensions de la résilience
organisationnelle. L’échantillonnage et le traitement et l'analyse des donnc¢es sont

également présentés dans ce deuxiéme chapitre.

Le troisiéme chapitre présente les résultats de la recherche en vérifiant les hypothéses
de recherche et les met en relation avec la problématique et le cadre théorique. Une
discussion compléte ce chapitre afin de présenter I’intérét et les limites de la recherche,
ainsi que les nouveaux défis qu’il reste & réaliser dans ce domaine.Finalement, une
conclusion générale vient clore ce mémoire en rappelant le but de 1’étude et en identifiant

les axes de recherches et d’application offerts par ce travail.



CHAPITRE 1
PROBLEMATIQUE, REVUE DE LITTERATURE ET HYPOTHESES DE
RECHERCHE

1.1 PROBLEMATIQUE GENERALE

Le monde des organisations est de plus en plus exposé aux turbulences des sociétés
en constante évolution. Une technologie envahissante, la présence grandissante des médias
ainsi que l'effondrement des reperes idéologiques, sociaux, éthiques ou stratégiques
rendent les organisations plus vulnérables aux crises potentielles. Rappelons quelques
événements récents dans le monde : le tsunami en Asie du Sud-Est (2004), les attaques
terroristes aux Etats-Unis (2001) et en France (2015), les inondations en France (2013). Le
Québec n’échappe pas a cet état de fait. Soulignons notamment le déluge au Saguenay
(1996), la crise du verglas (1998), le printemps €rable (2012), la catastrophe ferroviaire du
Lac-Mégantic (2013) ainsi que P’incendie a la Résidence du Havre a I'Isle-Verte (2014).
Ces événements et d’autres, comme la Commission d’enquéte sur l'octroi et la gestion des
confrats publics dans l'industrie de la construction au Québec (2011 a ce jour), montrent &
quel point les organisations, tant du secteur public que du secteur privé, sont vulnérables et
doivent faire face aux pressions constantes de leur environnement. De fait, certaines
entreprises font I’objet de Pactualité québécoise presque quotidiennement. On critique leur
gouvernance, on met en doute leur crédibilité, et la population semble avoir perdu
confiance dans plusieurs de ces organisations. Les audiences de la Commission
Charbonneau, par exemple, illustrent avec moult détails le systdme de collusion et de

corruption mis en place au sein de I’Etat québécois et, particuliérement, au ministére des

! Le 9 novembre 2011, le gouvernement du Québec créait cette Commission, sous la présidence de
I’honorable France Charbonneau afin de faire enquéte sur I’octroi et la gestion des contrats publics dans
I’industrie de la construction. https://www.ceic.gouv.qc.ca/



Transports. Ce systéme implique plusicurs firmes d’ingénierie québécoises, des mairies
ainsi que des employés de I’Etat. Tous ces événements ont fait prendre conscience aux
gouvernements tant municipal, provincial que fédéral, de méme qu’aux entreprises privées,
qu'il était devenu primordial de développer une culture de résilience au sein des

organisations (Centre risque et performance, 2009).

Le concept de résilience est né dans le contexte de la forte sensibilité des
organisations devant des perturbations de toute envergure. En 2005, la Conférence
mondiale sur la prévention des catastrophes de I’Organisation des Nations Unies a Hyogo
concrétise cette nouvelle tendance internationale. Elle s’est fixé comme objectif la mise en
place de mécanismes visant & accroitre la résilience des collectivités et des institutions face
aux risques (Nations Unies, 2005, cité dans Robert, 2009). Ainsi, décideurs politiques et
gestionnaires industriels sont invités a repenser leur fagon de faire et & développer une
culture de la résilience au sein de leurs organisations. En paralléle, de nombreux travaux
sont en cours de réalisation dans les universités pour mieux comprendre le concept de

résilience organisationnelle et en maitriser I’évaluation et I’application.

1.1.1 L’importance de la résilience organisationnelle

Développer sa résilience organisationnelle devient aujourd’hui un impératif
stratégique pour toute organisation. Erosion du lien social, perte de confiance des salariés,
déstabilisation du management, médiatisation de certains événements, les crises a répétition
induisent une perte de repéres et de sens, qui affaiblit progressivement l'identité de
I’organisation et peut conduire & un effondrement de ses forces morales (Koninckx et
Teneau, 2010). On ne peut pas parler de résilience sans parler de crise. Malaise,
déséquilibre, discontinuité, catastrophe, désasire, menace, coup dur, et encore. La notion
de crise est présente dans bien des organisations. Profondément déstabilisatrice, la crise est
également un révélateur des pratiques et cultures d’une organisation, et en particulier de son
niveau de préparation face a cette situation extréme. Si une crise ne se prédit pas, sa gestion

peut se préparer.



Une grande part des écrits dans le domaine de la crise met I'accent sur la prévention
et la gestion des crises pour éviter les catastrophes. Plusieurs auteurs voient la crise comme
une rupture des activités, capable de menacer la survie de I'organisation (Pauchant et
Mitroff, 1992; Weick, 1988 cités dans Altintas et Royer, 2009). D’autres ont montré
comment les organisations a haut risque parviennent a éviter les crises grice notamment a
I"entrainement, la simulation, la redondance, une culture de conscience de risque et de
vigilance collective (Roberts, 1990; Weick, 1987; Graboski et Roberts, 1999, cités dans
Altintas et Royer, 2009). D autres encore consideérent la crise comme inévitable dans les

systémes complexes (Perrow, 1984; Shrivastava, 1992, cités dans Altintas et Royer, 2009).

Par ailleurs, des recherches (Roux-Dufort, 2003; Boumrar, 2010; Altintas et Royer,
2009) rendent compte que les crises constituent des opportunités de changement, sans
toutefois nier que certaines crises peuvent étre une réelle menace pour la survie de
I"organisation. Ces recherches, moins nombreuses comparées aux précédentes, estiment que
les crises permettent de révéler des aspects peu visibles en période de stabilité ou peuvent
déclencher un processus d’apprentissage pour pallier des faiblesses organisationnelles.
Cependant, si certains travaux voient la crise comme étant bénéfique pour organisation,
d’autres auteurs comme Lagadec (1996) ou Bourrier (2002, cités dans Altintas et Royer,

2009) indiquent la difficulté & apprendre suite & une crise.

D’autres recherches (Lugdivine, 2005; Stephenson, 2010; Pinel, 2009; Madni, 2007;
Koninckx, 2011) s’intéressent & la post-crise pour en tirer les enseignements qui en
découlent. Cette approche consiste a porter un regard différent sur la crise, & devenir acteur
de la crise et surtout un acteur actif de la crise. Ces recherches s’attardent plus

particuliérement au principe de résilience qui est intimement 1ié a la crise elle-méme.

A Porigine, la résilience est la faculté d’un matériau a se montrer a la fois élastique et
résistant au choc. C’est Boris Cyrulnick, neurologue et éthologue, qui médiatise le concept
de résilience en psychologie a partir de l'observation des survivants des camps de

concentration, puis de divers groupes d'individus, dont les enfants des orphelinats roumains



et les enfants boliviens de la rue (Koninckx et Teneau, 2010). Auparavant, on parlait
d'« invulnérabilité ». Cyrulnick décrit la résilience comme la capacité qu’ont certains
individus blessés dans leur enfance a devenir plus fort dans leur vie future. Le chercheur
Gilles Paquet (1999, p. 1) s’est intéressé au phénoméne macroéconomique et définit le
concept comme « la faculté a retomber sur ses pieds, & garder le cap, & assurer la capacité
d’un organisme ou d’une société et le maintien d’une certaine permanence dans un
environnement turbulent ». Dans le domaine de l'assistance aux collectivités en cas de
catastrophe, naturelle ou causée par I'homme, on parle également de communautés
résilientes (Stephenson, 2010). La résilience serait donc le résultat de multiples processus

qui viennent interrompre des trajectoires négatives.

La notion de résilience a trouvé rapidement ses adeptes dans le champ social,
économique et comportemental, mais son analyse sur le plan organisationnel est récente. La
résilience peut apparaitre comme un concept a part entiére, complexe a analyser car il se
situe 2 la croisée de plusieurs paramétres ou convergent différentes variables (Koninckx,
2011). Mais la capacité de résilience d’une organisation est en quelque sorte sa capacité a
faire preuve de souplesse lorsqu’elle se heurte a des difficultés. En effet, certaines
entreprises ont développé une culture organisationnelle et des capacités distinctives qui leur
permettent d’étre plus fortes pour affronter 'imprévu. Ces capacités dynamiques de
résilience, essentielles en cas de choc concurrenticl ou de crise majeure, contribuent a

x o~ \ z 2
préserver leur performance et 4 assurer leur pérennite”.

1.1.2 Le contexte d’émergence de la gestion de projet

Les origines de la gestion de projet correspondent aux époques ol les projets se
pratiquent, mais oli la gestion de projet s’ignore en tant que modele de gestion spécifique
(Garel, 2003). L’auteur explique que c’est I’époque, par exemple, ol le concept de projet
est encore étranger 4 la pensée médiévale, et ol les plans des cathédrales romanes étaient

7

dessinés a4 méme le sol. Le « projet » est le premier acte de toute création architecturale.

2 http://www.m2ie.fr/resilience-organisationnelle-un-imperatif-strategique/



D’aprés Garel, c¢’est a4 la fin du XV° siecle que Parchitecture produit un discours de
conception qui constitue une théorie de ses propres projets. La pratique du projet
s'institutionnalise peu a4 peu par une division du travail entre différents métiers. Les
constructions de ponts, de chapelles, de cathédrales, de mosquées sont coordonnées par des
maitres magons, a la fois architectes et entreprencurs. Aprés la Révolution frangaise, on
assiste a la naissance d’une approche polytechnique avec des ingénieurs formés en
architecture. Au XVII® si¢cle, ces derniers se distinguent des architectes en s’appuyant sur
un réseau d’institutions nouvelles et en codifiant leurs savoirs et leurs pratiques. Un
appareil technique d’Ftat émerge dans les projets architecturaux : I’Ecole Nationale des
Ponts et Chaussées est créée en se concentrant surtout sur I'enseignement du projet (Garel,

2003).

Il n’y a qu’un saut historique, et nous sommes & la derniére moiti¢ du XIX¢ siécle,
aux Etats-Unis, ol le premier grand projet réellement important fut la construction du
chemin de fer transcontinental qui commenca dans les années 1860. Brusquement, les chefs
d’entreprise se trouvent face a la tdche impressionnante d’organiser le travail manuel de
milliers de travailleurs ainsi que le traitement et "assemblage de quantités sans précédent

de mati¢res premicres (Garel, 2003).

Telle qu’elle est connue aujourd’hui, la gestion de projet remonte au début du XX°
siecle. De fait, a partir des années 1930, la gestion de projet se rationalise, sans pour autant
se constituer en modeéle de gestion (Garel, 2003). Cependant, elle a donné lieu a de grands
travaux d’ingénierie dans le secteur de la défense nationale d’abord, puis dans celui de la
construction (Pépin, 2012). En effet, le Manhattan Project lancé aux Etats-Unis dans les
années 1940 avait pour objectif la création de la bombe atomique. A la fin des années 1950,
la gestion des projets d’ingénierie conduit & la standardisation des outils, des pratiques et

des acteurs, et s’érige en véritable modéle.

Au début des années 1960, la gestion de projet se structure au travers de puissantes

associations professionnelles et doutils de gestion. Cette vision de Porganisation axée sur
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les projets s’est amplifiée lorsque les organisations ont pris conscience de I'importance
pour leurs employés de communiquer et de collaborer dans un contexte professionnel
impliquant plusieurs services et professions et, dans certains cas, ['ensemble des secteurs
industriels (Garel, 2003). La conquéte spatiale, la guerre froide, la construction de plates-
formes pétrolieres, d’autoroutes, font en sorte qu’émerge un modéle standard pour les
projets d’ingénierie. En 1969, le Project Management Institute (PMI) prend forme. Créée
aux Etats-Unis, cette association professionnelle jouera un réle prépondérant dans la
diffusion du modéle instrumental de gestion de projet. Elle fédere les professionnels et
devient un signe de Dinstitutionnalisation du champ. Le manuel du PMI, le PMBOK,
regroupe et fige un corpus de connaissances. Puis viendra la création en France de
I’Association Francaise des Techniciens et Ingénicurs en Estimation et Planification
(AFITEP), aujourd’hui Association Francophone de Management de Projet. De son ¢6té,
'International Project Management Association (IPMA) regroupe une quinzaine

d’associations européennes, dont ’AFITEP (Garel, 2003).

De nos jours, on retrouve la gestion de projet dans de trés nombreux secteurs
d’activités et dans des organisations de tailles diverses (Garel, 2003; Guédon, 2009). Cette
forte diffusion s’accompagne d’une structuration du domaine de management de projet. A
la fin des années 1990, la gestion de projet a défini son champ d’action, ses outils, ses
organisations et son vocabulaire. Elle s’est approprié une place dans le domaine des
sciences de la gestion comme mode global de management et d’organisation des
entreprises, et plus largement comme une nouvelle théorisation des organisations (Bréchet
et Desreumaux, 2004). Si la gestion de projet s’est progressivement structurée, aucun
modéle d’organisation des projets ne s’est toutefois imposé comme un « one best way »
face 2 la variété des types de projets & gérer et des enjeux évolutifs qui leur sont associés

(Tbid., 2004).

Les effets de la globalisation économique, de la concurrence et de la formation de
nouveaux ensembles économiques sur les entreprises ont eu des impacts profonds sur les

structures et les formes de management tant du secteur public que du secteur privé (Laforte,
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1999). Les contraintes et les exigences de I’environnement ont conduit les entreprises a
modifier leur fagon de travailler. Or, il semble que les organisations qui mettent 1’accent sur
I’innovation et le changement en concevant et en réalisant des projets répondent mieux aux
exigences de croissance, d’innovation et de productivité sans cesse croissantes a I’échelle
planétaire (Pépin, 2012). Selon les auteurs (Pépin, 2012; Lapayre, 2010), les équipes de
projet se distinguent des équipes de travail traditionnelles sous plusieurs rapports. Un
premier aspect est 1"« orientation client », ¢’est-a-dire leur capacité 4 mettre la perception
du client ou de 'usager au centre de leurs préoccupations dans les activités quotidiennes.
Puis, elles accomplissent des tiches plus complexes que les équipes traditionnelles et
assument souvent un degré d’autonomie relativement élevé. Ces équipes
« responsabilisées » privilégient I’initiative et la communication. L’accueil au changement
est inéluctable et fait partie du processus. Les équipes de projet prennent également des
formes distinctes dépendamment du niveau de complexité du projet. On peut aussi parler de
« pilotage par les risques », car la gestion des risques est intégrée dans le processus. Ces
équipes produisent un résultat précis, aprés quoi elles sont dissoutes. Elles jouent donc un
réle important dans les organisations (Lapayre, 2010). Ce type de fonctionnement n’est pas
sans représenter de nombreux défis pour ces organisations. Peu de recherches ont ét¢ faites
sur la résilience d’organisations en mode de gestion de projet. Il est intéressant de voir si ce

mode de gestion favorise la résilience organisationnelle.

1.1.3 Pourquoi mesurer la résilience organisationnelle?

Le concept de la résilience est pergu comme théorique et complexe. Etant donné que
I’évaluation de la résilience peut devenir un outil d’aide & la décision important pour les
organisations (British Standards Institution, 2006; Organisation internationale de
normalisation, 2009, cités dans Robert, Hémond, Yan, 2010), I’intégration de ce concept
dans la culture de ’organisation devient capitale, bien que le passage de la théorie a la

pratique soit difficile.
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Toutes les organisations ne disposent pas des mémes ressources et compétences pour
accroitre leur capacité de résilience. Selon Koninckx et Teneau (2010), mesurer la
résilience permet de connaitre I’état de résilience dans lequel se trouve une organisation
afin de prévoir les risques d’effondrement en cas de crise; car, une fois la crise installée, si
rien n’a été préparé auparavant, c’est le choc brutal. Tout est précipitation et les facteurs de
résilience sont difficiles a mettre en place, faute de temps, expliquent ces auteurs. Ainsi,
connaitre son état de résilience veut dire pour une organisation mieux se préparer ou encore
mieux vivre le choc subi afin de redémarrer. Mesurer la résilience organisationnelle
demeure complexe car ce concept référe aux facteurs sociaux et culturels de Iorganisation,

plus difficiles & mesurer que les facteurs financiers par exemple.

Ainsi, mesurer la résilience organisationnelle peut contribuer a répondre a quatre
besoins clés pour les organisations (Stephenson, 2010, p. 5) :
- démontrer les progrés en devenant plus résiliente;
- avoir des indicateurs de résilience pour permettre d’avancer;
- améliorer le lien entre I’organisation résiliente et la compétitivité;

- démontrer la rentabilisation d’investir dans la résilience.

Pour une organisation, la résilience, ¢’est une valeur ajoutée, et mesurer sa capacité
de résilience est un atout. Cela permet de dresser un portrait de la résilience du systéme, de
connaitre ses forces et ses faiblesses pour mettre en place des actions et des mesures

concrétes pour en augmenter la résilience.

1.2 REVUE DE LITTERATURE ET CADRE THEORIQUE

La revue de la littérature a servi a I’élaboration du cadre théorique général. Celui-ci
emprunte des principes issus de perspectives théoriques distinctes mais complémentaires.
Ainsi, deux modéles principaux d’analyse de la résilience ont servi de base a notre

recherche : le modéle développé par Stephenson (2010) ainsi que celui de Pinel (2009)
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développé au Centre risque et performance (2009). Pour mieux comprendre la crise et ses

effets sur une organisation, les travaux de Roux-Dufort (1999, 2005) ont été privilégiés.

Cette partie définit d’abord I'organisation et la gestion de projet®. Nous présentons
ensuite le concept de crise organisationnelle et les impacts de la crise sur I"apprentissage
organisationnel. Nous expliquons également les concepts de résilience organisationnelle et
de culture de résilience, de méme que la mesure de la résilience afin de comprendre

comment ce concept est opérationnalisé.

1.2.1 Définition d’une organisation et la gestion de projet

1.2.1.1 Définition d’une organisation

Une organisation peut se définir comme étant un ensemble d'individus, regroupés au
sein d'une structure régulée, ayant un systéme de communication pour faciliter la
circulation de l'information, dans le but de répondre & des besoins et d'atteindre des
objectifs déterminés. Selon Schein (1991), lPorganisation est perméable & son
environnement, ce qui la rend vulnérable, car elle doit faire face a deux catégories de
problémes permanentes : les interactions avec I’environnement extérieur et le maintien
d’une solide cohésion interne. Cela veut dire que 1’organisation doit développer des savoirs,
des savoir-étre et des savoir-faire pour affronter les différentes turbulences de son

environnement tant interne qu’externe.

Parce que la notion d’organisation renvoie a celle de systeme et donc aussi a celles de
complexité et de globalité, analyse systémique nous semble étre le mode d’approche le
plus approprié pour notre étude. Cette approche, née aux Etats-Unis au début des annédes
1950, connue et pratiquée en France depuis les années 1970, propose d’étudier les
ensembles en fonction de leur structure et de leur dynamique. Elle se révéle étre un outil

particuli¢rement utile pour I’approche des organisations, en tant qu’ensembles, pour la

3 Dans ce texte, nous employons indistinctement management de projet, gestion par projet, gestion de projet.
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réalisation d’un projet cohérent inscrit dans la finalit¢ du systeéme, et pour
I’accompagnement des indispensables changements impliqués (Donnadieu et Karsky,
2002). En effet, cette démarche a déja donné lieu & de nombreuses applications, aussi bien
en biologié, en écologie, en économie, en management des entreprises, en sciences
humaines et sociales, en urbanisme, en aménagement du territoire, etc. Elle repose sur
l'appréhension concréte d'un certain nombre de concepts tels que : systéme, interaction,

rétroaction, régulation, organisation, finalité, vision globale, évolution, etc. (Ibid., 2002).

Ainsi, toute organisation présente un certain nombre de caractéristiques (Hatch, 2000,
p. 47-54). Premiérement, organisation est vue comme un systéme, c’est-a-dire un
ensemble plus ou moins structuré d’éléments interdépendants. La structure doit assurer 3 la
fois la différenciation (d’ ol division du travail et spécialisation des tiches) et I’intégration
(d’ol existence de régles et de procédures officielles, d’un minimum de hiérarchie, d’une
supervision et d'un contrdle). En deuxi¢me lieu, Porganisation est un systeme finalisé
puisqu’elle vise un but déterminé, méme si I’on doit distinguer but affiché et but réel, but
final et buts intermédiaires, but organisationnel et buts individuels. La cohérence technique
de organisation dépend de sa cohésion sociale : concrétement, I’organisation est non
seulement un espace économique de production d’utilités, mais aussi un espace politique de
gouvernement ol les personnes certes s’allient pour produire ensemble, mais s’affrontent
également pour défendre leurs intéréts respectifs (Ibid., 2000). Troisiémement,
I’organisation est un systéme ouvert sur son environnement dans le sens ol les systémes
dépendent de leur environnement pour que les inputs alimentent et soutiennent leur
existence. Dans ce modéle, un systéme regoit de ’environnement des inputs, ensuite
transformés en outputs, un processus qui maintient la vie du systeéme (Ibid., 2000; Pinel,
2009). Dans le cas des organisations, les inputs sont les mati¢res premicres, le capital, les
connaissances, le travail et les équipements tandis que le processus de transformation
devient la production de biens et/ou de services, a la fois outputs pour I’environnement et
en méme temps inputs pour d’autres systtmes qui les absorberont dans leurs propres
processus de transformation (Pinel, 2009). Enfin, I'organisation est une unité de décision

autonome qui constitue une procédure spécifique de coordination d’activités créatrices
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d’utilités. La figure 3 montre comment le systéme peut &tre représenté logiquement (Pinel,
2009, p. 29). Des fournisseurs fournissent des intrants au systeme qui les traite, pour fournir

a son tour des extrants a des utilisateurs.
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Figure 3 : Approche systéme (Pinel, 2009, p. 29)

On peut alors définir un systtme comme un ensemble coordonné d’¢léments
matériels ou immatériels et d’éléments de gestion et de contrle organisés au sein
d’ensembles fonctionnels selon des objectifs communs et fixés (Centre risque et
performance, 2009). Ces différents éléments sont interreliés, et chacun est congu pour
modifier les autres et chacun dépend du tout. L’idée des parties interreliées, appelées sous-
systemes, précise que leur essence peut seulement €tre identifiée quand le systéme est pris
dans son ensemble (Hatch, 2000). Un systéme peut €tre une infrastructure physique, une
entreprise, une municipalité, un ministére, un processus industriel, etc. Les systémes sont
dynamiques, c’est-a-dire qu’ils sont constitués d’éléments en mouvement et qu’ils
engendrent, de ce fait, des changements (Robert et al., 2010). Cette approche rend donc
possible la décomposition d’un systéme en sous-systemes, c’est-a-dire qu’un ensemble
fonctionnel peut lui-méme étre vu comme un systéme, et ainsi de suite jusqu’au plus petit
niveau. Cette vision permet une meilleure opérationnalisation de cette approche au sein
d’une organisation (Ibid., 2010). La figure 4 présente une illustration d’une décomposition
possible et d’une synergie de sous-produits dans le parc industriel et portuaire de

Bécancour (Centre de transfert technologique en Ecologie industrielle, 2014).
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Dans cet exemple, la décomposition en sous-groupes permet de définir ’ensemble
fonctionnel «la cimenterie » comme un Vsystéme, et ses éléments comme des « sous-
produits ». Selon, le Centre de transfert technologique en écologie industrielle* (CTTEI), la
mise en placé de cette synergic de sous-produits représente plusieurs avantages

environnementaux et sociaux pour les entreprises et pour la collectivité, tels que :

o Gestion de proximité des matiéres résiduelles et limitation des frais de transport;

e Génération de nouveaux revenus par la revente de matires ou évitement du colit
d’élimination de certaines d’entre elles;

e Amélioration de la compétitivité des entreprises par une optimisation de leurs
processus;

e Création d’une nouvelle dynamique et de liens d’affaires;

e Identification des types d’entreprises a accueillir de fagon & ce que leurs

activités soient complémentaires a celles déja présentes sur le territoire;

*http://www.cttei.qc.ca/ei_exemple.php
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e Contribution a responsabiliser les entreprises dans une démarche de

développement durable.

Selon le CTTEL I’ensemble des synergies constitue une symbiose industrielle, ¢’est-
a-dire des échanges de matieres d’eau et/ou d’énergie provenant de leurs activités
industrielles. Le concept est récent et seuls quelques projets de ce genre ont été développés

a travers le monde.

La systémique procure donc une vision globale, ouverte, qui prend le contre-pied
d’une vision qui a prédominé jusqu’a ces derniéres années et qui est une vision analytique
et limitée, plus orientée vers la recherche d’un équilibre stable que vers la promotion du
changement (Amato, 2002). Aujourd’hui, toute organisation se trouve confrontée a un
environnement fluctuant qui exige une adaptation souple. Ce qui impose aux organisations
de se renouveler et de s’inscrire dans une évolution permanente. L’organisation en tant que

telle doit « apprendre a apprendre » (Senge, 1991).

Concernant I'étude de la résilience organisationnelle dans le contexte de gestion de
projet, I’approche systémique est utile parce qu’elle considére les relations entre les
différentes composantes du systéme comme une source potentielle de crise,

particulierement en raison de sa complexité et de I’interdépendance de ces parties.

1.2.1.2 Définition de la gestion de projet

Un projet est une entreprise temporaire décidée dans le but de créer un produit, un
service ou un résultat unique (Aim, 2012). Le projet a donc une durée de vie limitée dans le
temps. La fin du projet arrive lorsque les objectifs du projet ont été atteints ou lorsqu'il
devient évident que ces objectifs ne seront ou ne pourront pas étre atteints, ou bien lorsque
le projet n'est plus nécessaire et qu'il est abandonné. Temporaire ne veut pas nécessairement
dire de courte durée; de nombreux projets durent plusieurs années. Mais, dans tous les cas,
la durée d'un projet est limitée. Ce ne sont pas des démarches continues. L’équipe de projet

en tant qu'unité de travail, survit rarement au projet; une équipe créée dans le seul but de
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réaliser le projet va ’exécuter puis étre dissoute, et ses membres seront réaffectés une fois

le projet terminé (Ibid., 2012).

La notion de gestion de projet est de plus en plus présente au sein des organisations.
On la retrouve pratiquement dans toutes les sphéres de I’activité économique (Pépin, 2012).
Laborie (2004) définit la gestion de projet comme étant un processus unique qui consiste en
un ensemble d’activités coordonnées et maitrisées comportant des dates de début et de fin,
entrepris dans le but d’atteindre un objectif conforme a des exigences spécifiques, incluant
les contraintes de délais, de cofits et de ressources. La gestion de projet correspond donc a
un sous-systéme de management temporaire qui s’appuie sur un processus planifi¢ allant de
la définition des objectifs du projet & son évaluation en termes de qualité, de colits et de
délais (Soparnot, 2005). Guédon (2009) souligne le succés grandissant du management de
projet dont le nombre d’adhérents au PMI est passé d’un peu moins de 9000 membres en

1992, 2 60 000 en 2000. II est a plus de 2 millions en 2014°.

Toutefois, & notre connaissance, il existerait peu de structure organisationnelle par
projet pur. A cet effet, Lapayre (2010) souligne que la 3° enquéte européenne sur les
conditions de travail ne confirme pas la thése de la diffusion d’un nouveau modéle
organisationnel dominant qui viendrait supplanter les anciens modéles; on trouve en réalité
une juxtaposition d’organisations du travail : les entreprises « apprenantes » (39 % des
salariés interrogés y travaillent), les organisations du travail « au plus juste » (28 %), des
organisations restées tayloriennes (14 %) et des organisations de structures « simples »
(19 %) (Valeyre et Lorenz, 2005, cités dans Lapayre, 2010). Par ailleurs, selon Pépin
(2012), il coexiste aujourd’hui a Dintérieur d’une méme entreprise des initiatives
managériales ou des méthodes de travail innovantes, et des restes de gestion
bureaucratique. C’est-a-dire des structures dans lesquelles des équipes sont mises en place
pour réaliser un ou plusieurs projets particuliers. La structure par projet se superpose alors a
la structure hiérarchique dans les entreprises innovatrices. Lorsque le projet est réalisé,

I’équipe spécifique mise en place au départ disparait et les activités créées sont prises en

5 http://www.pmi.org/About-Us.aspx
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charge par la structure principale, traditionnelle de l'entreprise (Ibid., 2012). Ce mode de
fonctionnement nécessite passablement d’expertise et de ressources. Voyons quelles formes

de structure organisationnelle peut-on retrouver en gestion de projet.

1.2.1.3 Formes de structure organisationnelle en gestion de projet

Le choix de la structure est défini selon certains critéres : la taille de I’entreprise, son
but, sa mission, sa culture, les caractéristiques et I’envergure des projets a réaliser, la
technologie utilisée, etc. Les auteurs du Guide PMBOK (2004, p. 29 et ss.) présentent trois
types de structures en gestion de projet; chaque organisation choisira le type de structure
qui convient le mieux & ses stratégies et & sa culture : il s’agit de la structure fonctionnelle,
de la structure par projet et de la structure matricielle. Nous les définissons dans les

paragraphes qui suivent.

La structure fonctionnelle est présentée dans ce Guide comme la forme classique de
structure, celle ou la voie hiérarchique est clairement identifiée et ou les membres du
personnel sont regroupés au niveau supérieur selon leur domaine de spécialisation
(comptabilité, marketing, ingénierie, production, etc.). Chaque unité ou département ne
dépend que d’un seul supérieur qui appartient & la méme spécialité, ce qui facilite la
supervision, centralise la prise de décision et la communication entre les unités ou
départements. Les organisations fonctionnelles réalisent elles aussi des projets, mais le
contenu de ces projets reste généralement dans les limites de la fonction correspondante.
Par exemple, lors du développement d’un nouveau produit, la phase de conception, souvent
appelée projet de conception, n’inclut que le personnel d’un service en particulier. Lorsque
des questions de fabrication se posent, elles sont transmises par la voie hiérarchique au chef
de service qui consulte son homologue en fabrication, et ainsi de suite (PMBOK, 2004).
Dans ce type de structure, le chef de projet est placé sous I’autorité de la direction générale

et n’a toutefois qu’une autorité limitée sur le personnel de projet (Figure 5).
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Source : Guide PMBOK, 2004, p. 29

Figure 5 : Organisation fonctionnelle

A I’opposé de cette structure se trouve la structure par projet. Ce type d’organisation
favorise le regroupement physique des membres de ’équipe. Le chef de projet dispose
d’une indépendance et d’une autorité importantes. La majorité des ressources de
I’organisation est impliquée dans du travail par projet. Les organisations de ce type sont
souvent divisées en unités organisationnelles appelées services ou départements. Ces

groupes dépendent soit du chef de projet, soit fournissent des services de support & divers

projets (Figure 6).
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Source : Guide PMBOK, 2004, p. 29
Figure 6 : Organisation par projets

Les organisations matricielles, présentées dans les figures 7 4 9, sont des mélanges de
structures fonctionnelle et par projets. Les auteurs du Guide PMBOK distinguent trois types
de matrices : faibles, fortes et équilibrées. Les matrices appelées « faibles » conservent de
nombreuses caractéristiques des organisations fonctionnelles, et le r6le du chef de projet est

plutdt celui d’un coordonnateur ou d'un facilitateur que celui d’un manager (Figure 7).

Directeur
général
{ 1
Responsable Responsable Responsable
fonctionnel fonctionnel fonctionnel

Personnel |
Personnel

Personnel
Persannel

Personnel

‘ 5
L] -
T e e o mm e s e R am ME A W am Ew em mm mm mm omm o W - -
Coordination
du projet

(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activitds du projet.)

Source : Guide PMBOK, 2004, p. 30

Figure 7 : Organisation matricielle faible
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Les matrices « fortes », quant a elles, possédent de nombreuses caractéristiques des
organisations par projets et peuvent comporter des chefs de projet a plein temps, disposant

d’une autorité importante et d'un personnel administratif de projet & plein temps (Figure 8).
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Personnel —{ - Chef de projet - l I
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Source : Guide PMBOK, 2004, p. 31

Figure 8 : Organisation matricielle forte

Enfin, l'organisation matricielle « équilibrée » reconnait la nécessité d'un chef de

projet, mais ne laisse pas & celui-ci une autorité totale sur le projet et son financement

(Figure 9).
Directeur
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Source : Guide PMBOK, 2004, p. 30
Figure 9 : Organisation matricielle équilibrée
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Selon les auteurs du Guide PMBOK, on retrouve toutes ces structures, a divers
niveaux, dans /’organisation composite adoptée par la plupart des organisations modernes
(Figure 10).
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(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activités du projet.)

Source : Guide PMBOK, 2004, p. 31

Figure 10 : Organisation composite

Les auteurs soulignent qu’une organisation de type fonctionnel peut créer une équipe
spéciale pour un projet important. Cette équipe pourrait présenter certaines similitudes avec
une équipe de projet dans une organisation par projets : avoir un personnel de projet a plein
temps, développer ses procédures de fonctionnement, travailler en dehors de la structure

hiérarchique formelle, pour une durée limitée au projet.

Néanmoins, on peut constater que les entreprises qui naissent aujourd’hui ne
s’organisent pas de la méme fagon que leurs ainées, et que les entreprises plus anciennes
tentent d’évoluer vers des formes souvent plus souples et plus transversales (Lapayre, 2010,
p- 9). Ces tendances sont probablement liées a des facteurs relativement objectifs tels que
I’évolution des marchés, de la concurrence, des technologies, de la financiarisation des
économies, ou encore des modes de vie et des attentes des consommateurs (Urli et Liu,

2012; Garel, 2003). Cependant, pour chaque entreprise, les contextes locaux, la culture et
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I’histoire, les personnalités en présence, et donc les rapports de forces et/ou les compromis
entre les divers acteurs ou parties prenantes modifient en permanence les ajustements

organisationnels, politiques et managériaux (Lapayre, 2010).

Devenue aujourd’hui un véritable métier universel, la gestion de projet est considérée
par la revue Fortune comme l'une des plus importantes professions du XXI° siécle®. Gérer
des projets n'est plus réservé aux grandes firmes d'ingénierie, de construction ou
d'informatique. Cette nouvelle profession se retrouve désormais dans toutes les sphéres
d'activités, que ce soit l'organisation d'un événement sportif ou culturel, de la mise sur pied
d'un centre d'appels ou encore de la réorganisation des soins de santé. Il nous semble
pertinent d’étudier la résilience organisationnelle dans un contexte de gestion de projet
parce que les caractéristiques méme de ce type de gestion représentent un enjeu pour la

résilience organisationnelle.

1.2.1.4 Caractéristiques des organisations par projet

En effet, les organisations par projet se caractérisent par une culture organisationnelle
qui s’appuie sur la reconnaissance de la spécificité, de la décentralisation des
responsabilités et de I’auto-organisation de chaque projet, en regard de la poursuite de ses
propres objectifs opérationnels et des objectifs stratégiques de I’organisation (Laforte,
1999). Cette culture particuliére de la gestion de projet est 4 la fois stimulante et exigeante.
Selon lauteur, elle repose sur un ensemble de valeurs et de capacités partagées par les

acteurs qui orientent leurs attitudes et leurs comportements (Ibid., 1999, p. 2). Ce sont :

- I’approche-client;

- la priorité aux besoins du projet;

- I’accent mis sur la tiche et les résultats;
- D’ouverture sur I’environnement;

- la valorisation de I’initiative et de la capacité a prendre des risques;

6 PMI Lévis-Québec : https:/pmiquebec.qc.ca/index.php/a-propos-de-la-gestion-de-projet



- laresponsabilisation et I’imputabilité;

- larigueur et I’autodiscipline;

- lacapacité d’exiger et de rendre des comptes;
- esprit d’équipe et de collaboration;

- latolérance pour I’ambiguité et le stress.
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Plusieurs de ces valeurs et exigences, particulierement la gestion par résultats,

impregnent les réformes de la gestion publique québécoise

7

entreprises du secteur privé.

et méme de certaines

La gestion de projet suppose aussi la présence de certains principes organisateurs qui

la distinguent de la formule bureaucratique. Toutefois, il est difficile de prétendre que les

réformes du secteur public ou du secteur privé entreprises jusqu’ici ont retenu 1’ensemble

de ces principes, car peu d’études en font état. Quelle que soit la nature ou la taille du

projet, ce mode de gestion doit prendre en compte, selon Laforte (1999, p. 3), les cinq

caractéristiques particulieres suivantes :

1.

un environnement complexe, instable et parfois hostile, qui exige une gestion

rigoureuse des interfaces internes et externes et des risques ainsi qu’une faculté -

d’anticipation;

une incertitude ¢élevée qui demande une planification souple au départ, se
précisant progressivement et de fagon itérative, une capacité d’adaptation
rapide, un suivi attentif et une rétroaction rapide, des communications latérales
et continues, une gestion rigoureuse des changements, une tolérance pour
I’ambiguité;

une durée de vie limitée qui exige une organisation temporaire, ad hoc, souple,
peu formaliste et qui peut varier en cours de cycle, des techniques et des outils
appropriés a chaque phase, un mécanisme pour assurer le maintien de
I’intégrité globale du projet tout au long du cycle - une responsabilité du chef
de projet, une loyauté au projet;

de nombreux intervenants d’origines diverses et d’intéréts variés parfois méme
divergents : cela demande une capacité et une volonté de travailler en équipe,

7 Le gouvernement québécois déposait en juin 1999 un énoncé de politique intitulé Pour de meilleurs services
aux citoyens - Un nouveau cadre de gestion pour la fonction publique. Par la suite, le gouvernement publia le
Guide de la gestion axée sur les résultats, 2002, et le Guide de la déclaration de services aux citoyens, 2005.
http:/fwww tresor.gouv.qe.ca/ministre/enonce hitm
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de gérer des conflits, de travailler avec des équipes multidisciplinaires, et
parfois une autorité limitée du chef de projet;

5. des contraintes rigoureuses qui exigent la performance et la qualité, le respect
des échéances et des budgets, un contrble rigoureux, la décentralisation au
niveau de I’action, I’initiative et I’imputabilité, un mécanisme pour assurer les
compromis appropriés entre les diverses exigences résultant des contraintes,
I’accent sur les résultats.

Ainsi, ces organisations font intervenir un réseau complexe d’acteurs, ¢’est-a-dire des
personnes, des groupes, des sociétés qui sont activement impliqués dans le projet et dont les
intéréts peuvent étre affectés positivement ou négativement par I’exécution ou
’achévement du projet (PMI, 2000, cité dans Pépin, 2012). Les situations de travail sont
relativement incertaines et les imprévus sont nombreux. Quelle que soit sa nature ou son
envergure, tout projet doit répondre a des attentes diversifiées venant de I’extérieur comme
de Pintérieur de I’organisation. Le gestionnaire de projet doit interagir régulicrement avec
les membres de son équipe et celle-ci devra exécuter le projet de fagon a répondre aux
exigences du client. Il devra également transiger, voire méme composer avec différents
groupes extérieurs & I’organisation et il est imputable vis-a-vis de la haute direction de qui

il reléve (Pépin, 2012).

1.2.1.5 Contraintes, tensions et risques

La gestion de projet est donc une gestion qui se caractérise par l'irréversibilité des
opérations des participants, un fort degré de liberté des actions des participants, une
organisation vouée a étre évolutive et temporaire, des flux de trésorerie et d’investissement
pouvant étre négatifs, une forte influence de variables exogénes sur le projet (Garel, 2003).
Les organisations qui privilégient le mode de fonctionnement par projet ne sont pas a 1’abri
d’imprévus, de contingences, de dysfonctionnement de leur systéme. De fait, les
gestionnaires sont au centre de tensions multiples : « entre individualisation et coopération,
autonomie et contrdle, court terme et long terme, intégration interne et adaptation externe,

entre “le dedans” et “le dehors” puisqu’ils travaillent bien souvent avec des partenaires
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extérieurs a Ientreprise, et ils récupérent en fait les risques que leur déleguent leurs

directions générales » (Lapayre, 2010, p. 17).

A cet effet, Urli et Liu (2012) constatent que non seulement Pintensification du
recours au mode projet joue un réle majeur dans le développement d’une compétitivité a
long terme des organisations par projet, mais elle exerce aussi une pression nouvelle sur les
ressources humaines. Les auteurs soulignent que, dans le vocabulaire du management de
projet, on trouve des termes comme « dépassement de soi », «défi », «initiative »,
« réalisation personnelle », « développement professionnel ». Ce mode de gestion engendre
également de fortes pressions de temps et de rareté des ressources et génére des risques
pour la santé. IIs citent de récents travaux (Asquin et al., 2007; Zannad, 2009) qui mettent
en évidence les risques du mode projet pour ceux et celles qui s’y engagent. En voici
quelques-uns : la montée du stress et des risques psycho-sociaux en mode projet, vu
I’investissement personnel élevé, ’engagement de 1’individu, les longues heures de travail,
ce qui peut mener & un épuisement professionnel; la prise de risque identitaire, car le travail
ne se fait plus entre pairs; les membres voient leur expertise confrontée, remise en question
par des profanes ou par des personnes qui font appel a d’autres référents et rationalités
(Ibid., p. 21). La situation peut devenir déstabilisatrice pour I’identité professionnelle de
ceux et celles travaillant en contexte de projet. De plus, Urli et Liu constatent, dans leur
étude sur les effets du genre dans le management de projet (2012), que ce mode de gestion
semble étre « un espace ou les effets de genre sont persistants », donc il peut avoir un
impact sur la carriére des femmes en particulier, et sur leur intégration au sein d’équipes de

projet.

Lapayre (2010, p. 14) soutient aussi que les « post bureaucraties » (comme la gestion
de projet), n’ont pas résolu la « contradiction entre le besoin de créativité et d’innovation et
I’éternel besoin de contrdler le travail », et ce, « malgré les recours & des modes de
coordination variés et la palette d’outils de gestion des ressources humaines (rémunérations
variables, mobilité verticale et horizontale) ». L’auteure référe en cela aux auteurs Keegan

et Turner (2002), Turner, Hueman et Keegan (2008) ainsi que Hodgson et Cicmil (2007)
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qui montrent que les organisations de projet « cherchent davantage & gérer correctement
leur projet qu’a manager correctement I’innovation » (p. 14). En outre, Hodgson (2004 cité
dans Lapayre, 2010, p 15) qui a étudié de prés le cas d’une organisation en projet de nature
« hybride », mélangeant des techniques bureaucratiques et post bureaucratiques, émet un
doute sur la faisabilité et la cohabitation des deux modeéles. L’hypothése qui lui semble la
plus probable est celle qui consiste & expliquer que les « senior managers » ont tenté une
« rebureaucratisation », reconnaissant que le management post bureaucratique, bien
qu’étant fait pour stimuler la créativité, comportait des risques : une perte du contrdle et de
pouvoir de la part des directions. D’autres travaux (Kallinikos, 2004, cit¢ dans Lapayre,
2010, p 16) partagent les mémes hésitations, en se demandant comment les individus
peuvent s’y retrouver, lorsque d’un coté on organise la flexibilité dans le travail, la
mobilité, et de lautre on cherche a « institutionnaliser » de plus en plus les modes
d’implications des individus, « brouillant notamment les frontiéres entre vie professionnelle

et vie personnelle », la vie familiale devenant un fardeau pour la réussite et la mobilité

professionnelle.

Bref, compte tenu des particularités inhérentes a la gestion de projet, ce type de
fonctionnement n’est pas a I’abri de crises. Un événement inattendu, une situation ou un
changement organisationnel peuvent étre porteurs de déstabilisation ou de menaces non
seulement pour I’individu et pour I’équipe de travail, mais aussi pour I’organisation. 1 est
intéressant de voir si ce mode de fonctionnement est plus favorable a la résilience

organisationnelle qu’un mode de fonctionnement plus traditionnel.

La prochaine section s’attarde alors a la notion de crise, car ce concept est intimement
lié a celui de résilience organisationnelle. Aprés avoir fait une synthése des différentes
définitions du phénoméne de crise, nous nous intéresserons plus particuliérement a la crise

comme levier stratégique d’apprentissage organisationnel.
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1.2.2 La notion de crise organisationnelle et ses enjeux

1.2.2.1 Définitions du phénomeéne de crise

Les choses ne sont plus comme avant, on observe une atmospheére de crise, on se sent
dans une impasse, on ne peut pas continuer comme avant, tous ces mots ou expressions
sont des synonymes employés par certains gestionnaires pour décrire une crise ou 1’état

ressenti dans ces moments de vulnérabilité.

Au sein du management, la notion de crise revét des significations variées. Plusieurs
auteurs (cités dans Altintas et Royer, 2009) considérent la crise comme un phénomeéne a la
fois imprévisible dans son ampleur et dans son occurrence, multidimensionnel, qui génére
une forte pression temporelle, un niveau ¢élevé d’incertitude décisionnelle et
informationnelle (Lagadec, 1996), un haut niveau de menace (Mitroff, Pauchant et
Shrivastava, 1988) et un faible degré de contrdle. D’autres (Pauchant et Mitroff, 1992;
Penrose, 2000) mettent de ’avant I’'importance de la perception des dirigeants et de la
culture d’entreprise; ces deux ¢léments jouant un rdle important dans la gestion de la crise
et dans la communication. Altintas et Royer (2009) voient la crise comme une rupture de la
normalité qui menace la viabilité¢ de I’organisation (Shrivastava, 1992; Boin, 2005) et
semble requérir des actions immédiates (Pearson et Clair, 1998). Cette définition met
P’accent sur la perception d’une discontinuité ou rupture par rapport a la normale. Pour ces
auteurs, la crise a une issue indéterminée qui peut étre aussi bien négative que positive.
Selon Roux-Dufort (1999), la crise peut €tre vue comme une opportunité d’apprentissage
non pas dans le but de réduire la probabilité d’occurrence de I’événement désastreux, mais

dans I’objectif d’améliorer la gestion de I’événement survenu.

Pour les besoins de notre recherche, nous empruntons la définition de Lauzon (2001,
p.31) qui résume bien ce qu’est une crise organisationnelle. «Il y a une crise
organisationnelle lorsque les forces internes et externes causent une perturbation a la suite
d’un événement ou d’une série d’événements qui menacent la santé ou la sécurité des

membres de la communauté. Cette perturbation est telle que les dirigeants perdent leurs
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moyens et le contrdle de la situation, laquelle devient complexe. Cette situation provoque
alors un changement dans la fagon de faire les choses, non seulement de la part des

dirigeants, mais aussi celle des parties prenantes ».

Face 2 la diversité des situations de crise, deux regards différents sont souvent
évoqués pour analyser ce phénomeéne : I’événement et le processus. Selon la premicre
approche, la crise est considérée comme le résultat de plusieurs facteurs déclencheurs
(Roux-Dufort et al., 2005). L’objectif ultime est d’analyser les manifestations extérieures et
de réduire leurs conséquences (Ibid., 2005). Contrairement a cette conception, I’approche
proceésuelle prend en compte les origines de la crise, son incubation et sa « dynamique de
développement » (Turner, 1976, cité dans Stephenson, 2010; Roux-Dufort, 2010). Dans un
tel cadre, la situation critique n’est plus pergue comme un événement imprévisible dont les
signaux ne sont pas identifiables, mais elle est plutot analysée dans un intervalle de temps
amplifié (Koninckx, 2011) afin de 1’observer comme une situation pleine de significations,
d’acteurs et de victimes (Marcus et Goodman, 1991, cités dans Chebbi et Piindrich, 2009).
Tout en reconnaissant I’importance de I’approche événementielle de la crise, nous
considérons, a D’instar de ces auteurs; que la gestion des situations de crise est une
démarche dynamique tout au long d’un long processus complexe. Les crises
organisationnelles ont une généalogie et leur analyse ne peut pas se limiter aux simples
événements déclencheurs qu’ils soient internes ou externes, mais doit prendre en compte le
processus qui a conduit au déclenchement de la crise (Roux-Dufort, 2010; Roux-Dufort,
1999). Quelle que soit I’origine de la crise, la rupture dans les opérations constitue un choc
pour I’organisation, lequel doit étre absorbé pour pouvoir caractériser I’organisation de

vésiliente.

1.2.2.2 La « temporalité de la crise »

Une crise se caractérise généralement par un événement d’une intensité
exceptionnelle. Cependant, elle peut se manifester sous d’autres formes apparemment

fragmentaires : nouvelles méthodes de travail, conflit syndical, comportement violent,
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restructuration, corruption des dirigeants, collusion, décés d’un dirigeant cié, etc. Cet
élément déclencheur peut étre éphémere, répétitif ou continu, inhérent ou externe a
I’organisation. Pour certains, il sera anodin, pour d’autres déstabilisant. Quelle que soit
Pampleur, il fait partic de ’environnement et peut étre considéré comme un terrain

favorable au « choc ».

Koninckx (2011) explique que, dans les situations de choc, le temps semble se
réduire a I’instantané, a I’'immédiat. « Ce qui déconcerte, note 1’auteur, c’est que I’objet de
P’adaptation n’est pas nécessairement identifié alors que I’urgence exerce une pression »
(p-4). 1l s’effectue un changement dans le processus de gestion du temps: soit
’organisation consciente du danger prépare la venue de la crise, soit inconsciente, elle se
précipite dans le vide. Pour I’auteur, cette phase correspond a la phase de gestation, ¢’est-a-
dire que la crise n’est pas encore visible extérieurement, mais certains signaux, faibles, se
font sentir. On peut faire le rapprochement ici avec la phase d’incubation décrite par Turner
(1976, cité dans Stephenson, 2010). Aprés un certain temps, explique encore Koninckx, la
crise s'amplifie. Une prise de conscience du danger fait surface. Les forces vives de
Porganisation se regroupent. L’organisation peut alors évoluer dans une position de
fermeture, ¢’est le repli sur soi et le refus de voir la réalité qui se profilent & I’horizon. Ou
bien, D’organisation exprime un esprit d’ouverture et évolue vers un processus
d’élargissement - les individus se regroupent afin de trouver une solution a cette crise. C’est
ce que Koninckx appelle la manifestation consciente de la crise. 1l s’agit du sommet de la
crise, une étape cruciale pour les individus, les groupes et I’organisation, car il n’y a plus de
point de repere auquel s’accrocher; I’identité de I’organisation est en « déconstruction »
(p. 4). Si rien n’est entrepris, la crise naissante entamera son travail de destruction, et les
individus comme 1’organisation seront « déconstruits par cette violence passagére ». Cela
référe aux trois types de déséquilibre énoncés par Roux-Dufort (2005) et Lauzon (2001) : la
dérive du sens, effritement social et les difficultés de leadership. Il y a un avant et un
aprés crise, un entre deux. Si I’organisation a pu mettre en place des stratégies appropriées,
une phase de régulation de la crise pourra étre envisagée (Koninckx, 2011). Une maitrise

de la crise s’amorce, et un rebond devient possible.



32

Pour rendre compte de I’installation d’une crise, Roux-Dufort (2010) distingue les
différents niveaux de fragilité d’une organisation et les différentes couches d’ignorance
managériale. Son modele comprend quatre phases, allant de 1’anomalie a la crise,
auxquelles sont associ€s quatre types de mécanismes d’ignorance dominants. Le tableau

suivant présente un résumé de ce modele.

Tableau 1 : Modéle processuel de développement d’une crise

Stades de Description Mécanismes Description
développement d’ignorance
des imperfections
managériales
- négligences, erreurs, incidents - acclimatation et normalisation des
1/ Anomalies - invisibles Inattention imperfections
- ne représentent pas une menace
- accumulation et combinaison - naissance de conflits individuels,
2/ Vulnérabilités d’anomalies mal maitrisées Attribution plaintes, roulement de personnel
- espace du danger problémes récurrents de qualité
- cohabitation du « déja 1a » et la menace - montée d’un malaise mal identifié
potentielle « non encore advenue » - causes extérieures
- forme de dédouanement et échappatoire
temporaire
- identification de boucs émissaires
- action décisive repoussée
- niveau de saturation atteint - sommet du malaise
3 /Rupture - défaillance ultime Déni de la réalité | - déréglement
- combinée & une réponse non - effet de sidération, de panique, de
satisfaisante de I’organisation paralysie temporaire
- événements inattendus endogénes ou - gestion de I’'urgence
exogenes - perte de contrdle
- point de non-retour - refus de voir la crise
- mise en danger de la légitimité de - déstabilisation compléte de
4/ Crise ’organisation Fermeture Iorganisation
- révéle toute une série de défaillances - remise en cause de ’organisation, de sa
internes latentes réputation, de son management.
- accumulation des fragilités + ’ignorance

L’auteur désigne sous la notion d’« imperfections organisationnelles » les anomalies,
les négligences, les lacunes ou les dysfonctionnements produits par les organisations. Cela
suppose que les organisations sont des entités imparfaites qui produisent un ensemble
d’erreurs et de dysfonctionnements (Roux-Dufort, 2010). On peut faire un lien avec
I’analyse systémique, laquelle permet de considérer les organisations comme un ensemble
de propriétés émergentes produites par ’interaction des différentes parties (O’Connord et
McDermott, 1997, cités par Roux-Dufort, 2010; Hatch, 2000). Ce sont les propriétés

émergentes qui posent probléme aux gestionnaires; justement parce qu’elles sont
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émergentes, elles ne sont pas prises en compte dans les plans, les protocoles, les routines.
Inattendues, souvent sous-estimées par les gestionnaires, elles sont laissées pour compte,
car elles semblent anodines ou non prioritaires. Mais « en s’accumulant, elles créent des
erreurs, des incidents, des presque accidents, des déviances non intentionnelles d’un plan
ou d’un budget qui peuvent étre interprétés comme les symptdmes possibles d’un terrain de

crise », explique Roux-Dufort (Ibid., p. 5).

L’« ignorance managériale » référe a une forme de savoir fondée sur des croyances
erronées et partagées par des gestionnaires. Roux-Dufort la définit « comme une forme
d’inaptitude a prendre en compte I’effet cumulatif des imperfections organisationnelles »
décrites précédemment (2010, p. 8). Il se référe en cela a plusieurs auteurs (Pauchant et
Mitroff, 1992; Starbuck et Milikec, 1988; Vaughan, 1996) qui ont cherché a expliquer la
difficulté des organisations a prévenir les crises et a apprendre de celles-ci. Ces derniers
listent plusieurs mécanismes de défense auxquels les gestionnaires ont recours pour réduire
leur anxiété face aux crises : I’idéalisation, la négation, le désaveu, la rationalisation, la
projection, la fragmentation. Les dirigeants ainsi que les employés d’une organisation
peuvent aussi adhérer & des présupposés sur le monde et sur eux-mémes, lesquels
diminuent leur capacité d’anticipation et de détection de la crise, le ¢a n’arrive qu’aux

autres; ¢a ne se peut pas, donc ¢a n’existe pas.

Afin d’évaluer I’ampleur de toute crise et de la gérer convenablement, un dispositif
organisationnel complexe et dynamique est souvent mis en place. Il s’agit de la « cellule de
crise » (Roux-Dufort, 2005). Cette cellule de crise est considérée comme le symbole méme
de la gestion des crises, son acte fondateur (Libaert, 2005, cité dans Chebbi et Piindrich,
2009). Koninckx (2011) la nomme «cellule de résilience ». Cette cellule est souvent
définie a travers les réunions d’urgence qui caractérisent tout événement accidentel ou
situation conflictuelle grave. Cette structure a pour objectif, selon Pauteur, de faciliter
I’assimilation et I’analyse des informations en temps de crise. Elle permet ainsi
d’augmenter les chances de I’entreprise de sortir de cet événement critique de la meilleure

fagon possible. Les membres de cette structure stratégique, malgré la diversité de leurs
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fonctions, s’occupent généralement des trois grandes phases du processus de crise. Comme
le montre le schéma ci-dessous (figure 11), ils se chargent de mettre en ceuvre les
conditions de résilience - phase avant la crise. Les membres travailleront sur la composante
comportementale (la motivation, I’engagement, I’implication), ce qui sera utile pour mettre
en place «une conscience collective, développer une création de sens, un partage

commun » (Ibid., 2011).

e e i S e 5 s /)

PENDANT la CRISE APRES la CRISE

Figure 11 : La mise en ceuvre de la résilience (Koninckx, 2011, p. 6)

La phase « pendant la crise » est une étape cruciale, souligne Koninckx, « ou si rien
n’est entrepris, ¢’est I’effondrement de I’organisation. Car dans la mesure ot la perturbation
ou la crise se poursuit, le chaos risque de s’installer » (2011, p. 6). II devient donc
important de mettre en place un accompagnement afin de redonner confiance aux individus,
aux équipes, & 1’organisation, de les aider & retrouver du sens et de créer une conscience
collective. C’est & partir de ce moment que I’identité organisationnelle peut se rétablir. Au
cours de la derniére étape, 1’« aprés-crise », I’organisation repartira dans une nouvelle
direction : c’est le « rebond ». Il s’agit de I’évaluation des conséquences de la crise, de
I’apprentissage & plusieurs niveaux, de ’amélioration de la situation existante et de la

capitalisation. Ces activités rentrent dans le cadre du retour d’expérience moyennant
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’élaboration d’un bilan. L’objectif est de reconnaitre les erreurs commises pendant la crise

afin d’améliorer la performance future de la cellule (Ibid., 2010).

La crise marque une rupture et d’une certaine fagon « une suspension dans le temps ».
Le cours des événements ne pourra plus jamais reprendre comme avant. Plus rien ne sera
comme avant, entend-on dans ces moments. L’événement impose d’emblée un avant et un
apres. Il est une faille entre le passé et le futur. Il déborde le présent et reconfigure le champ

des possibles.

1.2.3 La résilience : I’absorption du choc

De nombreux travaux se sont intéressés a la résilience ou gestion de la situation de

crise dans son sens strict. La crise est la condition sine qua none a la mise en place du
(g . , s . ye e

processus de résilience. Toutefois, ce n’est pas parce qu’il y a eu crise que I’individu ou une

organisation va étre résilient. Dans ce segment, nous définissons d'abord la notion de

résilience, puis celle de culture de résilience. Nous donnons ensuite les caractéristiques

d’une organisation résiliente et présentons briévement la phase post-crise ou

"apprentissage.

1.2.3.1 Définition de « résilience organisationnelle »

Le « concept de résilience » se retrouve dans de nombreux domaines. Il nous vient de
ta physique des matériaux, ¢’est-a-dire la résistance au choc. En écologie, le concept existe
depuis quelque temps déja et s’est développé avec I"émergence du concept de
développement durable. En informatique, la résilience se définit comme la tolérance aux
pannes, aux bogues, aux failles. Dans le domaine de la psychologie, la résilience veut dire
«la capacité pour un sujet confronté a des stress importants [...] de mettre en jeu des
mécanismes adaptatifs lui permettant non seulement de tenir le coup mais aussi de rebondir
en tirant un certain profit d’un tel affrontement » (Lemay, 2000, cité dans Pinel, 2009, p. 7).
On retrouve ici I’idée de Cyrulnik (1998, cité dans Pinel, 2009, p. 6) lorsqu’il dit que la
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résilience signifie « non pas ressauter & la méme place comme si rien ne s’était pass¢, mais
ressauter un petit peu a coté pour continuer d’avancer », un ressaut vers un nouvel
équilibre. On pourrait résumer en disant que la résilience, ¢ ’est I’art de rebondir, ou « I’art

de naviguer dans les courants » (Cyrulnik, 2001).

Le concept de résilience a récemment été repris en sciences de la gestion. Madni
(2007) le désigne alors comme la capacité d'une organisation d’anticiper une perturbation,
d’y résister en s’adaptant et de se rétablir en retrouvant le plus possible I’état d’avant la
perturbation. La notion d’anticipation apparait seulement dans le concept de la résilience
organisationnelle. Madni et Jackson (2009) poursuivent en caractérisant la résilience
organisationnelle sous quatre axes : éviter les perturbations (anticipation), résister aux
perturbations, s’adapter et se relever. Ce concept renvoie a « une qualité fondamentale des
individus, des groupes, des organisations et des systtmes pour répondre de maniére
productive & des changements significatifs qui perturbent le déroulement attendu des
événements sans conduire 3 une période étendue de comportements régressifs » (Horne et
Orr, 1998, cités dans Tillement, 2008, p. 1). D’autres auteurs (Vanistendael et Lecomte,
2000, cités dans Koninckx, 2011, p.2) ajoutent : « La résilience est la capacité d’une
personne ou d’un groupe a se projeter dans I’avenir en dépit d’événements déstabilisants,
de conditions de vie difficiles, de traumatismes parfois sévéres ». Ces auteurs mettent ici en

évidence les interactions entre I’individu ou le groupe et la collectivité environnante.

De nombreux concepts ressortent des définitions de la résilience organisationnelle.
Ce sont la connaissance de ’environnement, le niveau de préparation, I’anticipation des
perturbations, la capacité de déploiement des ressources, le degré d’adaptation, la capacité
de rétablissement, etc. (McManus et al., 2008). La résilience dont le principe réside dans la
capacité & sortir plus fort d’un traumatisme pourrait permettre la mise en évidence de la
capacité intrinséque des organisations a retrouver leur état d’équilibre, soit leur état initial,

soit un nouvel équilibre, pour fonctionner aprés un désastre, une crise (Lugdivine, 2005).
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La plupart du temps, les organisations font preuve d’efficacité dans la résistance au
chaos pour éviter les crises. Cette efficacité tient au fait qu’elles suivent un schéma
d’organisation initial (un plan d’intervention) lorsqu’elles sont soumises & un événement
potentiellement dangereux. Si les contraintes dépassent un seuil donné, qui correspond a
’acceptabilité individuelle ou collective du risque, alors I’organisation s’adaptera pour faire
face aux contraintes (Wybo, 2004). Nous appelons « résilience » cette capacité d’adaptation

(figure 12) aux difficultés imprévues.

La résilience d’une organisation aux prises avec un risque de crise

2800 B
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Evénements

Incertitudes..

Source : Inspiré de Wybo, 2004, p.151.

Figure 12 : La résilience d’une organisation aux prises avec un risque de crise

La résilience organisationnelle est donc un des leviers pour aider les individus de
I’organisation a rebondir, faciliter le changement, traverser les turbulences, garder le cap et

innover.

L’intérét principal pour ce concept est qu’il reconnait que la maitrise des risques tient
a la capacité d’une organisation de prendre en compte les « variations irréguliéres, ruptures
et dégradation des conditions de travail prévues » (Hollnagel, Woods et Levenson, 2005,
cités dans Tillement, 2008, p. 1), ou la capacité d’une organisation & « gérer I’inattendu »
(Weick et Sutcliffe, 2001). Ainsi, « une organisation & haute fiabilité est une organisation
qui met en avant la résilience, entre autres qualités, face aux événements non anticipés »
(Kendra et Wachtendorf, 2003, cités dans Tillement, 2008). Il est possible d’identifier

plusieurs degrés dans la résilience selon la définition que 1’on donne aux évenements
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inattendus. 11 peut s’agir des aléas de I’activité (Hollnagel, Woods et Levenson, 2005 cités
dans Tillement, 2008), des situations inattendues, ou d’une crise importante affectant
I’organisation et comportant une part traumatisante (Kendra et Wachtendorf, 2003 cités
dans Tillement, 2008). Les capacités de I’organisation sur lesquelles s’appuie la résilience
sont en général des capacités de planification, de perception et de réaction aux variations
(Hollnagel, Woods et Levenson, 2005, cités dans Ibid., 2008) tant & Pinterne qu’a I’externe
de lorganisation méme. Elle s’appuie également sur la capacité a interpréter les
événements, 3 gérer la complexité, une capacité & improviser, a redéfinir les rdles, a
corriger immédiatement les erreurs et & apprendre d’elles (Weick et Sutcliffe, 2001). La
résilience repose aussi sur des ressources redondantes, une « souplesse organisationnelle »
(Weick et Sutcliffe, 2001) et sur une redistribution des compétences techniques dans

I’organisation, grce, entre autre chose, & la mobilit¢ des personnes (Kendra et

Wachtendorf, 2003 cités dans Ibid., 2008).

Koninckx et Teneau (2010) soulévent la question de la taille du groupe ou de
I’organisation comme un élément important, dans la mesure ou elle permet des échanges et
des interactions ininterrompues, la vulnérabilité du groupe ainsi confronté aux turbulences
diminue. Selon les auteurs, les structures fonctionnelles sont adaptées a des petites
organisations ol il n’y a qu’un seul dirigeant capable de gérer I’ensemble de la structure
(2010, p. 103). Ainsi, plus une organisation grandit, plus sa structure va devenir complexe.
Cela veut dire que le processus de restructuration, s’articulant sur les interactions, est tout
aussi pertinent que le dispositif mis en place dans la structure. La structuration favorise le
partage et la confrontation réguliére de sens; elle renvoie au rdle, aux régles et aux

procédures.

Le concept de résilience demeure encore plutot théorique et complexe. Pour qu’il
devienne opérationnel et mis en pratique dans une organisation, il devient important de

I’intégrer dans la culture méme de I’organisation.
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1.2.3.2 La notion de « culture de résilience »

Avant d’aborder le concept de « culture de résilience » méme, nous définirons celui
de « culture organisationnelle ». Le concept de culture organisationnelle référe & la réalité
subjective des organisations et I'importance des valeurs et de I’intuition humaine dans les
organisations (Schein, 1991). Dans cette approche, "organisation constitue un tout, un
phénomene social avec ses propres traits qui la distinguent de son environnement et des
individus qui la composent. La culture est ce qui unit, e lien entre les différents éléments
de organisation, c’est-a-dire ce qui est partagé par le groupe comme valeurs, fagons de
faire, de voir le monde et de penser. La culture existe aussi dans les systémes de gestion et
leur mode de fonctionnement. L’un des plus importants maitres & penser est sans doute
Schein, dont la conception de la culture est largement acceptée par un nombre d’auteurs
intéressés a la compréhension et & 'administration des organisations. Schein (1991, p. 176)
définit le concept de culture organisationnelle : « comme un modéle de principes ou
postulats de base qu’un groupe donné a créés, ou développés en apprenant § traiter ses
problémes d’adaptation a Penvironnement extérieur et d’intégration interne, lesquels se
sont avérés suffisamment efficaces pour étre considérés valables et qui, par conséquent,
peuvent étre enseignés aux nouveaux membres comme la bonne maniére de percevoir et de

penser par rapport a ces problémes ».

Ainsi, nous définissons la notion de «culture de résilience » comme la maniére
d’aborder la continuité des affaires, la planification et la préparation face aux mesures
d’urgence, la gestion des crises ou des perturbations. Cela veut dire que la résilience fait
partie intégrante de la culture d’une organisation, en termes de philosophie, de valeurs, de
stratégies de gestion et de résolution de problémes. Toutes les organisations ne disposent
pas des mémes ressources et compétences pour faire face a une situation perturbante.
Toutefois, certaines entreprises ont développé une culture d’entreprise et des capacités
distinctives, qui leur permettent d’étre plus fortes pour atfronter imprévu. Ces capacités
dynamiques de résilience, essentielles en cas de choc concurrentiel ou de crise majeure,

contribuent a préserver leur performance et a assurer leur pérennité. Mitroff et al. (1989,
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cités dans Stephenson, 2010) soutiennent que la culture organisationnelle est le facteur le
plus influent sur la gestion d’une crise. Une culture qui n’a pas intégré ce concept dans ses
fagons de faire et de penser peut encourir des risques de défaillance en cascades ou des

crises majeures (Robert et al., 2010; Weick et Sutcliff, 2007, cités dans Stephenson, 2010).

1.2.3.3 Caractéristiques d’organisations résilientes

Pourquoi certaines organisations rebondissent-elles aprés une crise, et d’autres non ?
Comme les étres humains, elles sont plus résilientes. Cyrulnik (1998) croit qu’un coup dur
n’est pas une fatalité en soi, et que la résilience consiste a se prendre en main malgré les
difficultés et de continuer a avancer. Tout comme les individus résilients, les entreprises
résilientes recourent a leurs forces pour retrouver I’équilibre lorsqu’elles se heurtent a des
obstacles. Les problémes qu’elles ont rencontrés leur ont permis de développer certains
mécanismes de résilience. Voici trois exemples d’entreprises québécoises résilientes (Revue
Commerce, 2008) qui nous aideront & dégager certaines caractéristiques des organisations

résilientes.

Le premier exemple concerne la papetiére Abitibi-Consolidated. L’entreprise a
encaissé plus d’un coup dur au cours des derniéres années en raison de la crise forestiére.
La stratégie de la papetiére semble simple : « un probléme, une solution », c’est-a-dire
régler les problémes un & un, maximiser les ressources tant a I’interne qu’a Pexterne,
regrouper des scieries plus fragiles, établir des partenariats, communiquer avec les médias,
« &tre actif plutdt que réactif ». Comme I’explique le président de la compagnie, « avoir de
la vision », « planifier » et « ne pas concentrer toutes les énergies sur le probleéme » ont été
salutaires pour I’entreprise (Revue Commerce, 2008). Toutefois, malgré tous ses efforts, la
papetiére a choisi de fusionner avec Bowater afin de diminuer les colts. Mais qui dit fusion
sous-entend restructuration. Alors, seulement un mois aprés la création de la nouvelle
entité, ’entreprise ferme plusieurs usines, occasionnant ainsi la mise a pied de 1500
employés, dont 700 au Québec (Ibid., 2008). Cet exemple montre qu’une organisation

demeure résiliente tant et aussi longtemps qu’elle est en mesure de se ressaisir et de garder
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le cap. Selon Cyrulnik (1998), il est justement question de cette capacité a se servir des

traumatismes pour en tirer quelque chose de positif.

Le deuxiéme cas référe a 'usine de Bridgestone, a Joliette. Au début des années
2000, I’usine doit faire face a I’arrivée de nouveaux concurrents chinois et mexicains,
rendant ses modéles de pneus de moins en moins rentables. L’usine amorce alors un virage
de 180 degrés. L’augmentation de la production apporte cependant son lot de
changements : les employés doivent modifier leurs horaires de travail, réaménager les
espaces de travail, accueillir de nouveaux travailleurs, changer des composantes des
machines. Ce qui engendre de nombreux bris mécaniques, des tensions au sein des
syndicats et des équipes de travail. La directrice aux ressources humaines explique la
situation ainsi : « Il fallait avoir le courage de prendre les décisions qui s’imposaient.
Heureusement, la maison mére a cru en nous et a investi des millions de dollars dans
’usine » (Revue Commerce, 2008). Avoir du courage, prendre les décisions qui s’imposent,
avoir la confiance interne et externe et oser investir sont les principales caractéristiques de

cette entreprise résiliente.

Le dernier exemple est celui d’un manufacturier de Chateauguay, CMP Solutions
Mécaniques Avancées, lequel a subi un choc important en 2001. Fabriquant des feuilles de
métal, il voit son chiffre d’affaires chuter de 70 % quand Nortel met fin & toutes ses
commandes du jour au lendemain (/bid., 2008). S’amorce alors une longue croisade ol tous
les employés, incluant les cadres, mettent leurs énergies pour développer de nouveaux
produits et chercher de nouveaux clients. « Nous avons tenu le coup griace a la relation
entre les dirigeants et le personnel. Tous les mois, les travailleurs étaient informés des
changements qui s’imposaient et des conséquences possibles. Nous avons réussi a garder
tous nos employés pendant neuf mois avant de faire des mises a pied », explique le
directeur de Dentreprise (Ibid., 2008). L’entreprise existe toujours et est méme en
croissance. Elle a été lauréate au concours DUX pour ses initiatives en matiere de saines
habitudes alimentaires (janvier 2014) et coup de coeur du jury « Bien-Etre des Employés »
(novembre 2013).
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Ces trois exemples d’entreprises résilientes présentent certaines caractéristiques :
avoir une vision et garder le cap, la confiance tant a I’interne qu’a I’externe, I’engagement
de la direction et du personnel, une capacité d’innover, d’oser investir dans de nouveaux
produits en période trouble, de changer leur modéle organisationnel tout en développant de

nouvelles relations.

Ces exemples, et d’autres (Altintas et Royer, 2009), montrent que la résilience peut
étre considérée comme un processus évolutif ou interagissent des conditions internes et
externes a organisation. Des sources de résilience se retrouvent a différents niveaux
d’analyse aussi bien cognitif qu’organisationnel. Ainsi, ces exemples révelent que la
premiére source de résilience est le maintien d’un systéme de rdle virtuel dans le cas ou la
structure de ’organisation devait s’effondrer. Cette source de résilience est nécessaire pour
garantir le maintien du role de leader (Altintas et Royer, 2009). La deuxiéme source est
’interaction entre les membres de I’organisation, et ce a tous les niveaux. Elle est
considérée comme la plus importante dans la mesure ou c’est elle qui va permettre de
maintenir une structure cognitive collective (Weick, 1990, cité dans Ibid., 2009). Ainsi,
plus les acteurs établissent de relations réguliéres de confiance et de légitimité, plus ils
savent trouver ensemble dans ’urgence des formes d’adaptation de ’action aux réalités du
terrain (Wybo, 2010). Dans ces cas de figure, la confiance est un élément important de la
résilience. La troisiéme source est '« attitude de sagesse », laquelle consiste & maintenir
une certaine distance avec ses croyances, ses expériences, son passé. Cela veut dire que, de
I’intérieur, I’organisation a le courage de voir ses faiblesses et de se remettre en question et,
de extérieur, elle est en mesure de montrer qu’elle est solide et combative : avoir de la
vision, oser investir, avoir le courage de prendre les décisions qui s’imposent. La quatriéme
source de résilience est 1’improvisation qui est nécessaire pour trouver des solutions qui
vont permettre de sortir de la situation. Mettre les employés & contribution, solliciter leur
intelligence, c’est faire preuve de transparence, un moyen de les informer de la situation et

de trouver des solutions.
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Les entreprises citées plus haut ont également eu recours a des solutions plus
opérationnelles, ce qui a favorisé 1’absorption du choc : rationalisation des frais, réduction
d’effectifs, réaménagement des espaces de travail, embauche de nouveaux employés, etc.
Toutes ces caractéristiques cognitives, organisationnelles et opérationnelles favorisent

I’absorption du choc, ce qui donne & ces entreprises leur caractére résilient.

Développer sa résilience organisationnelle devient aujourd’hui un impératif
stratégique. Erosion du lien social, perte de confiance des salariés, déstabilisation du
management, etc., les organisations traversent des périodes de turbulences, de déséquilibre,
de changements incessants non seulement dans la sphére économique, mais aussi dans les
différentes sphéres de notre systeme social (Koninckx, 2011). Un événement inattendu, une
situation ou un changement organisationnel peuvent étre porteurs de déstabilisation ou de
menaces pour l'individu et pour l'organisation. Les crises a répétition induisent une perte de
repéres et de sens, laquelle affaiblit progressivement I'identité de "organisation et peut
conduire a un effondrement de ses forces morales (Weick, 1993, cité dans Ibid., 2011).
Ainsi confrontées a une multitude d’événements et de chocs, que ce soit une attaque en
réputation, un accident industriel ou le décés d’un dirigeant-clé, les organisations sont
susceptibles de se déstabiliser et de plonger dans la crise. La résilience organisationnelle
est la capacité d’une entreprise a encaisser les chocs et & surmonter les conséquences d’un
événement grave ou d'une crise (Seville et al, 2008). Les capacités de résilience
organisationnelle doivent permettre de faire face & imprévu, d’assurer la continuité de
fonctionnement et de rétablir le bon fonctionnement de I’organisation. La résilience
organisationnelle s*appuie a la fois sur la connaissance des menaces (veille anticipative et
collaborative) et sur leur évaluation raisonnée (intelligence des risques). La résilience
organisationnelle est importante, parce que la communauté et la résilience organisationnelle
sont interdépendantes dans un environnement complexe (Dalziell et McManus, 2004) et
parce qu'étre résilient peut fournir 4 des organisations un avantage compétitif (Parsons,

2007, cité dans Stephenson, 2010).
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1.2.3.4 Au-dela de la résilience : Papprentissage

Plusieurs auteurs intégrent au management de crise une phase dite « post-crise »
(Meyer, 1982; Pauchant, 1988; Richardson, 1994; Roux-Dufort, 1996, cités dans Altintas et
Royer, 2009). Ces auteurs considérent cette période post-crise comme importante
puisqu’elle est le lieu privilégié des apprentissages ou des adaptations de I’organisation. La
période d’évaluation post-crise peut alors constituer une source essentielle d’apprentissage
organisationnel destinée aussi bien & prévenir les crises que réduire leur impact ou les gérer
plus efficacement. Roux-Dufort (2004, cité dans Altintas et Royer, 2009) souligne que,
aprés la crise, suit une période durant laquelle les apprentissages en simple boucle mis en
ceuvre durant la crise peuvent faire place a un apprentissage en double boucle qui se traduit
par des changements en profondeur destinés & rendre I’organisation plus adaptce ou plus
résistante. ’auteur montre, par exemple, que les changements de technologies et de
méthodes de travail effectués par Herbopal suite & la crise ont permis a 1’entreprise d’étre
mieux adaptée & son environnement. Roux-Dufort (2004) met de I’avant que les
organisations peuvent apprendre des crises subies par d’autres organisations. Ainsi, les
accidents de Tchernobyl et de Three Miles Island ont permis de créer une base de
connaissances sur les crises favorisant la construction d’une compétence afin de prévenir
les crises (Altintas et Royer, 2009). Ces travaux présentent des aspects positifs d’une phase

post-crise. D’autres travaux indiquent au contraire la difficulté a apprendre d’une crise ou a

engager des changements.

C’est le cas entre autres des travaux de Bourrier (2002, cité dans Altintas et Royer,
2009). Ces auteurs précisent que les freins a 1’apprentissage sont nombreux et de natures
diverses. A titre d’exemple, les dirigeants sont sujets a des biais de rationalisation et a des
comportements de défense qui freinent ’apprentissage, les individus préférant oublier que
de se remémorer les événements. La culpabilité et la crainte de poursuites judicaires
limitent également la collecte d’informations. Les mécanismes de défense peuvent aussi
conduire a chercher un bouc émissaire plutdt que des explications (Bourrier, 2002, cité dans

Altintas et Royer, 2009). De plus, les dirigeants peuvent juger la crise trop exceptionnelle
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pour en tirer des lecons (Roux-Dufort, 1999). De manicre plus générale, Baumard et
Starbuck (2005, cités dans Altintas et Royer, 2009) ont montré que les dirigeants
apprennent tres peu des erreurs majeures car ils considerent que celles-ci sont inhérentes a
des causes exogenes et a des conditions historiques ou exceptionnelles. Les freins potentiels
étant tels au niveau de la direction, Lagadec (1996) défend I’idée que seul un engagement
réel de la direction générale peut amener une organisation & apprendre d’une situation de
crise. Enfin, au-dela de I’organisation, Bourrier (2002 cité¢ dans Altintas et Royer, 2009)

indique que le partage d’expérience inter organisationnel est faible.

D’autres travaux (Chebbi et Piindrich, 2009) mettent en évidence I’importance
stratégique du role de la cellule de crise (cellule de résilience pour Koninckx) pendant cette
étape particuliére de ce processus critique. Leur étude d’un cas de crise vécue par un grand
groupe pétrolier leur a permis de tirer des enseignements & deux niveaux : le contenu de
I’apprentissage apres crise d’une part, et les caractéristiques d’une cellule de crise
apprenante, d’autre part. S’inspirant des travaux de Senge (1991) sur I’organisation
apprenante et de ceux de Roux-Dufort (2003) sur les activités d’opérationnalisation de
crise, Chebbi et Plindrich ont observé I’existence d’un nombre important d’éléments qui
peuvent influencer le déroulement des crises et leur gestion. Le tableau suivant présente les

caractéristiques d’une cellule de crise apprenante (Chebbi et Plindrich, 2009, p. 23).

Tableau 2: Les caractéristiques d’une cellule de crise apprenante : réalités et propositions
opératoires

Les dimensions d’une
organisation apprenante
(Senge, 1990)

Réalité du groupe PON Propositions opératoires selon les
caractéristiques de la phase-post

crise (Roux-Dufort, 2003)

Maitrise personnelle
(croissance
individuelle/motivation)

- Face a la crise, PON a empéché
Uintervention des ouvriers & la commission
d’investigation.

- Chaque membre de la cellule de crise
n’était pas motivé pour prendre en compte
les alertes (dysfonctionnement déja existant
avant la crise).

- Amélioration : favoriser la motivation
des membres de la cellule de crise
augmente les possibilités d’apprentissage.
Ces membres doivent également
impliquer les autres collaborateurs.

- Capitalisation : chaque acteur, quelle
que soit sa fonction, peut &tre source de
connaissances : plus il est touché par la
crise, plus il a une valeur ajoutée dans
’apprentissage; plus il est motivé, plus il
met en place des changements.
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Les dimensions d’une
organisation apprenante
(Senge, 1990)

Réalité du groupe PON

Propositions opératoires selon les
caractéristiques de la phase-post
crise (Roux-Dufort, 2003)

Modeles mentaux

(les présupposés sur le
fonctionnement de
I’organisation)

- Les membres de la cellule de crise de
PON considérent qu’il faut maintenir une
action continue de communication pour
éviter les rumeurs.

- La discussion des événements de crise par
les cadres a permis une prise de conscience
des actions et des erreurs commises par
I’organisation.

- Evaluation : I’analyse des connaissances
tacites a plus de valeur ajoutée que celle
des connaissances explicites.

- Amélioration : il est important de mener
une action continue de communication et
de la perfectionner durant et aprés la crise.
- Apprentissage : afin d’aider les cadres &
accepter leurs etreurs et a apprendre &
partir de leurs expériences de crise, une
démarche individuelle menée avec
médiateur est indispensable.

Vision partagée
(Consensus groupe)

- PON a initialement refusé de divulguer les
documents de la commission.

- Consensus final pour PON : « Dans une
activité de grand risque comme
’exploitation de pétrole, il faut prévenir au-
dela des normes et des déterminations
1égales mondialement recommandées ».

- Evaluation : la transparence du discours
est essentielle pour mieux apprendre dans
la phase post-crise.

- Amélioration : il est important d’avoir
un consensus autour des objectifs futurs
d’une cellule de crise et d’une
organisation (image, engagement, culture)
afin de corriger ses imperfections.

Apprentissage en équipe
(ouverture, conversation)

- Les résultats de la commission sont
discutés ouvertement avec plusieurs publics
et les acteurs intéressés.

- Le groupe PON a mis I’accent sur la
communication interne et externe.

- Capitalisation : Pintervention d’une
tierce partie peut étre utile pour améliorer
la communication et servir d’interface
entre les différents niveaux de
P’organigramme. Ceci rend les
témoignages plus sincéres et plus riches.
- Apprentissage : les réunions
participatives de retour d’expérience
permettent une meilleure interaction entre
les membres de entreprise pour
apprendre ensemble en partageant leurs
visions des événements de crise et ainsi
capitaliser sur les changements.

Pensée systémique
(centrage sur les
interrelations entre les
différentes parties de
P’organisation)

- Les membres de la cellule de crise ont
initialement négligé les alertes liées au
dysfonctionnement, a la mort des ouvriers
et aux normes

- Les membres de la cellule de crise ont
abordé I’aprés crise sous plusieurs angles
complémentaires : la communication, le
capital, la sécurité, les médias, I’intérét des
collaborateurs, la formation...

- Capitalisation : une vision globale sur
tout le processus de crise est
indispensable et la phase post-crise ne
doit pas étre considérée comme une étape
déconnectée du processus de crise.

- Apprentissage : ’analyse de la réaction
de tous les départements de 1’entreprise
face 4 la crise, et pas seulement ceux
concernés par cette dernicre, permet un
changement systémique et une révision de
certaines pratiques dans toute ’entreprise.
- Amélioration : les alertes méritent d’étre
évaluées séricusement par les cellules de
crise.

- Apprentissage : afin de gérer au mieux
les prochaines crises, toutes ces facettes
doivent étre étudiées (médias,
collaborateurs, culture, communication...).
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Ainsi, chaque crise représente une situation singuliére, ce qui rend particuliers les
enseignements tirés de chaque événement critique. Cette recherche leur a permis d’avancer
quelques propositions opératoires pour détailler et expliciter le déroulement des activités
post-crise de Roux-Dufort. Par exemple, concernant la maitrise personnelle, Chebbi et
Piindrich (2009, p. 22-23) soulignent que chaque acteur motivé & participer peut étre
considéré comme une source importante de connaissances. Cela peut permettre 2
I’entreprise d’améliorer certaines de ses pratiques afin de pouvoir capitaliser sur les
expériences personnelles de ses collaborateurs. Au sujet des modeles mentaux, leur étude
montre que savoir évaluer et appréhender la valeur des connaissances acquises est
important pour mener et perfectionner continuellement les actions de communication, par
exemple, durant et aprés la crise. Selon les auteurs, I’amélioration constante des procédés
peut favoriser ’apprentissage des membres de 1’organisation. La vision partagée rend la
cellule de crise apprenante plus apte a évaluer ses actions afin d’arriver a un consensus
autour des objectifs futurs de I’organisation et permettre ainsi son perfectionnement. Pour
le travail en équipe, il semble que la présence d’un médiateur peut favoriser les interactions
entre les acteurs de 1’organisation lors des séances de retour d’expériences. Les auteurs
soutiennent que cette démarche permet un apprentissage effectif sur ses expériences,
surtout s’ils se trouvent dans différents niveaux hiérarchiques. Enfin, la pensée systémique
exige une vision globale sur tout le processus de crise et ses différentes facettes afin de

pouvoir capitaliser réellement sur le processus critique vécu par 1’organisation.

Nous pouvons alors noter que ces cing disciplines, inspirées de Senge (2000) ont une
« synergie » qui peut favoriser I’apprentissage organisationnel si elles sont toutes réunies.
Toutefois, si une dimension fait défaut, les possibilités d’apprentissage peuvent se réduire

(Chebbi et Piindrich, 2009).

La section suivante rend compte de la mesure de la résilience, un concept difficile a
mesurer, mais pour le rendre opérationnel, cette mesure est nécessaire. La résilience
organisationnelle peut étre mesurée au moyen d’indicateurs ou de caractéristiques, dans le

cadre du systéme de suivi, d’évaluation et d’apprentissage.
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1.2.4 La mesure de la résilience

Le concept de résilience organisationnelle est né d’un besoin des Etats et des
organisations d’étre mieux préparés face aux perturbations qui affectent leur fonctionne-
ment. Par conséquent, les décideurs, gestionnaires, chefs d’entreprise sont conduits a
repenser leur maniére de travailler et & développer une culture de résilience au sein de leurs
organisations. La mesure de la résilience devrait permettre aux organisations de répondre
aux questions suivantes : notre organisation est-elle résiliente, comment cela différe de nos
attentes et de celles de nos partenaires ou de nos clients, et que pouvons-nous faire pour
améliorer la résilience de notre organisation ? Cette information est importante pour une
organisation, car elle pourra ainsi €tre en mesure de mieux affecter ses ressources envers la

résilience et de démontrer les progrés qu’elle a réalisés au fil du temps.

Plusieurs auteurs se sont intéressés & la mesure de la résilience organisationnelle
(McManus, 2008; Stephenson, 2010; Robert et al., 2010; Pinel, 2009; Tillement, 2008;
Therrien, 2010). Leurs recherches ont permis d’identifier des concepts opérationnels, et
elles Vcohvergent dans I’ensemble vers I’idée qu’il est essentiel d’intégrer le concept de
résiliencé dans la culture de I’organisation, bien que le passage de la théorie a la pratique

soit difficile.

Ainsi, un des moyens d’agir concrétement dans une organisation pour la rendre plus
résiliente est d’intégrer la notion « accepter, anticiper et planifier » (Robert et al., 2010;
Pinel, 2009; Stephenson, 2010). Cette idée rejoint la plupart des auteurs cités plus haut.
Cela veut dire étre capable de comprendre DPenvironnement dans lequel évolue
PPorganisation, connaitre les « défaillances » et les accepter. Cela signifie ¢galement étre
proactif par rapport aux défaillances qui pourraient survenir et prévoir des délais afin de
dégager des marges de manceuvre. De plus, il faut étre capable d’organiser a ’avance, donc
de planifier, des actions de prévention et de correction et de prendre en compte la
dépendance a d’autres ressources et services. Pour Hémond et al., (2010, p. 141), le ciment

ui unit ces concepts et qui construit la résilience d’une organisation ou d’un systéme est
q
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« I’évaluation en continu de la cohérence entre tous les éléments relatifs aux connaissances,
aux mécanismes d’anticipation et aux régles de planification a I’intérieur de I’organisation
ainsi que sa cohérence avec son environnement » En ce sens, cela rejoint les trois
dimensions proposées par McManus et al. (2008, p. 82) : la connaissance de la situation
d’ensemble de I’organisation, la gestion des vulnérabilités et la capacité d’adaptation. Les
auteurs décrivent la connaissance de la situation par la compréhension de ses paysages
commerciaux, la prise de conscience de ce qui se passe autour d’elle, et ce que signifie cette
information pour P’organisation maintenant et dans I’avenir. La gestion des vulnérabilités,
lesquelles peuvent menacer la capacité de survie de I’organisation, inclut la gestion des
risques, des catastrophes et de la continuité des activités, et englobe un certain nombre
d’activités de planification de crise traditionnelle. Les auteurs parlent ici de « gestion
proactive ». Enfin, la capacité d’adaptation référe a la capacité d’une organisation a
constamment continuer d’évoluer de fagon a égaler ou a dépasser les besoins de son

environnement.

Therrien (2010, p.158 et ss.) suggere les  caractéristiques des liens
intraorganisationnels comme mesures de la résilience d’une organisation. S’inspirant de

Weick (1998), elle les définit sous cing espaces :

o L’espace téléologique constitué de I’ensemble des finalités de 1’organisation
(sa mission);

e L’espace axiologique ou les systemes de valeurs : ¢’est la culture méme de
I’organisation, c’est-a-dire la cohésion sociale, la confiance entre les
employés, la capacité d’accepter de nouvelles idées, d’avoir une ouverture
aux propositions des autres, la capacité d’innover et de créativité, la capacité
d’autocritique, le respect mutuel, etc.;

e L’espace déontologique ou le fonctionnement des régles et des normes, la
flexibilité, [’autonomie, I’adaptabilité, la capacité de traitement de
I’ information;

o I’espace mnésique et les statistiques, les banques de données, les
informations sur la sécurité, y compris les vulnérabilités, et les ressources,
bref I’ensemble des infrastructures qui permettent de soutenir I’apprentissage
et d’obtenir de I’information sur les risques potentiels. C’est en fait ce qui
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constitue « la mémoire de 1’organisation » dont parle Senge (2000). L’auteure
soutient aussi que la protection de ces infrastructures essentielles ne peut €tre
assurée par I’organisation seule; elle est le résultat de plusieurs organisations
travaillant en mode concerté. Apparait alors 1’idée de réseau et de
I’interdépendance des systémes, des organisations (McManus, 2008;
Stephenson, 2010) ou le concept d’« espace de coopération » qu’on trouve
entre autres chez Pinel (2009).

o L’espace épistémique: les banques de connaissances donnant les
modélisations utilisées par 1’organisation sont localisées dans cet espace, les
modéles de communication et les modéles de prises de décision.

Stephenson, dans sa recherche sur la résilience organisationnelle (2010), a utilisé¢ le
modéle de McManus (2007) décrit plus haut, auquel elle a ajouté une quatriéme dimension,
la « résilience éthos ». Cette dimension met en évidence une culture ol la haute direction,
ou le leadership, s’engage a équilibrer les pressions fondées sur le profit, entre I’efficience
et la souplesse, dont une organisation doit faire preuve. « Cette culture représente une
volonté de partager et d’actualiser les connaissances et leur disponibilité constante a
prendre des mesures communautaires » (Stephenson, 2010). Cette dimension renvoie au
modele de gestion intégrée de la crise de Pearson et Clair (1998, dans Stephenson, 2010),
lequel montre que les perceptions de la direction sur les risques ont un impact considérable
sur P’état d’esprit de ’organisation et son approche de la gestion de crise. La perception des
cadres supérieurs, ou la résilience éthos, détermine ’approche de gestion de crise utilisée

par ’organisation.

La résilience d’un systéme dépend donc d’une multitude de paramétres a la fois
distincts et interdépendants. On peut évaluer la résilience d’un systéme de fagon globale
(RGR) comme I’ont fait notamment McManus (2007) et Stephenson (2010). Mais on peut
également évaluer la résilience d’un systéme par rapport a ces divers paramétres. Nous
avons privilégié dans le cadre de ce travail une optique englobant ces deux mesures de la

résilience.

Certains auteurs, dont Robert et al. (2010, p. 149 et ss.), soutiennent que 1’évaluation

est ainsi plus représentative et plus concréte. Il s’agit d’abord de mettre en lumicre les
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points faibles du systéme, ses points forts et ses capacités spécifiques afin d’ouvrir la voie
vers des pistes d’amélioration & suivre. Tout point faible ou toute lacune doit mener a une
recommandation afin d’accroitre la résilience du systéme. En prenant appui sur ces
résultats, on dresse alors des portraits de la résilience du systeme en fonction des divers
paramétres relevés. On n’y trouve pas un portrait global, mais plut6t plusieurs portraits

ciblant les particularités de la résilience du systéme.

1.2.5 Les hypothéses de recherche

Ainsi, ce mémoire de maitrise s’intéresse au concept de résilience organisationnelle
au sein de petites et moyennes entreprises situées en milieu régional et favorisant le travail
par projet. Le but de la recherche est double : il vise dans un premier temps a donner une
description de la résilience des organisations du Bas-Saint-Laurent et de la Cote-Nord et,
dans un second temps, a évaluer I’existence ou non de relations entre certaines variables de
I’organisation et la résilience organisationnelle dans différents types d’organisations du
Bas-Saint-Laurent et de la Cote-Nord (voir la figurel3). Par exemple, nous voulons voir si
les entreprises qui favorisent la gestion de projet sont plus résilientes que les entreprises de

gestion traditionnelle.
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Caractéristiques Résilience
Organisationnelles Organisationnelle

Figure 13 : Cadre théorique de la recherche

L’étude se situe dans la poursuite des travaux effectués sur la résilience
organisationnelle dans certains pays, spécialement en Nouvelle Zélande (Stephenson, 2010;
-Stephenson, Varga et Seville, 2010), en France (Altintas et Royer, 2009; Koninckx et
Teneau, 2010), aux Etats-Unis (Somers, 2007; Webb et al., 1999) et, particuli¢rement, au
Québec (Robert, Hémond et Yan, 2010; Roux-Dufort, 1999, 2005; Centre risque et
performance, 2009; Pinel, 2009). Pour les besoins de notre recherche, nous nous sommes
inspirés du modéle de mesure de la résilience de Stephenson (2010) et les hypotheses de
recherche spécifiques que nous avons explorées dans cette étude sont les suivantes :

1. Le recours au management de projet influence positivement la résilience
organisationnelle et chacune de ses dimensions : Résilience Ethos, Connaissance de
la situation, Gestion des vulnérabilités et Capacité d’adaptation.

2. Lataille de I’organisation a un effet sur la résilience d’une organisation.

3. L’existence d’un plan formel de gestion de crise contribue positivement a la
résilience de ’organisation.

4. Les organisations qui ont déja vécu des expériences de crise sont plus résilientes que

celles qui n’en ont pas vécu.
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Les recherches sur la résilience organisationnelle sont encore trés récentes et il y a
aujourd’hui nécessité d’accumuler des connaissances sur le sujet. De plus, la plupart de ces
recherches ont eu lieu dans de grandes entreprises situées dans des centres urbains et ne se
sont pas intéressées aux modes de gestion de ces organisations. Ce mémoire de maitrise
contribue ainsi de mani¢re originale & une meilleure connaissance de la résilience dans des
petites et moyennes entreprises situées en milieu régional et permet d’identifier certaines

pratiques favorables a la résilience.
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CHAPITRE I1
LES ASPECTS METHODOLOGIQUES

Ce deuxiéme chapitre traite des aspects méthodologiques de notre recherche. Il
présente le type de recherche et la technique d’investigation utilisée ainsi que 1’échantillon
retenu. La collecte, le traitement et I’analyse des données sont également abordés ainsi que

les notions de fidélité, de validité des résultats et les limites de ’étude.

2.1 LE TYPE DE RECHERCHE : L’APPROCHE QUANTITATIVE

L’approche de recherche privilégiée dans cette étude est de type quantitatif. Cette
approche permet de mesurer des opinions ou des comportements, de décrire les
caractéristiques d’une population ayant une opinion ou un comportement particulier. Ce
type de recherche vise a vérifier des hypotheses et a illustrer des théories par la mise en
évidence de corrélations entre des variables. C’est un outil important pour mesurer, sur les
variables du questionnaire, des inégalités de distribution et les corréler avec d’autres
distributions. Cette approche de recherche respecte les régles de la quantification et permet

de réaliser une collecte systématique et une analyse rigoureuse des données (Couvreur et
Lahuede, 2002).

Notre recherche a pris la forme d’un sondage électronique sur web (Survey Monkey)
pour la cueillette des données. Pour opérationnaliser le concept de résilience
organisationnelle, nous avons repris le modele proposé par Stephenson (2010) que nous
avons traduit afin de prendre en compte notre connaissance du sujet d’enquéte (Annexe 1).
Ce modele considére 4 grandes dimensions dans la mesure de la résilience

organisationnelle que sont :

e [’état de situation

35
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e La gestion des vulnérabilités
e La capacité d’adaptation

e La performance de I’organisation

Chacune de ces dimensions représente une partie de notre sondage et, pour satisfaire
nos objectifs de recherche, nous y avons ajouté une partie sur des données générales
concernant le répondant et son organisation. On retrouve donc, dans le questionnaire, des
questions fermées concernant 1’age, le genre, le secteur d’activité, le niveau hiérarchique, le
temps d’emploi, etc. En ce qui a trait & la mesure de la résilience et de ses 4 dimensions
mentionnées précédemment, une série de questions & choix multiples correspondant &
chacune des parties énumérées plus haut est proposée A ces questions, est associée une liste
de réponses possibles, c'est-a-dire & choix multiples. Les réponses sont alors formulées sous
la forme de propositions que 1’on nomme items, selon une échelle ordinale a cinq échelons.
Le principal intérét des questions & choix multiples est qu’elles présentent un avantage pour
mesurer les opinions. Elles permettent une réponse plus nuancée que les questions fermées
et tiennent compte de la diversité des opinions et des motivations que peuvent avoir les
membres de la population qui nous intéresse. Les questions & choix multiple indiquent aussi
que les réponses a la question sont connues, mais qu’on cherche surtout a établir la

proportion de répondants qui choisissent chacune d’elles (Couvreur et Lahuede, 2002).

Enfin, le questionnaire proposait deux questions ouvertes, questions pour lesquelles
aucun choix de réponse n’était proposé et auxquelles la personne devait répondre en
utilisant ses propres mots, son propre vocabulaire dans le but d’avoir son opinion sans avoir
de choix de réponses. Un préambule expliquait le but de I’enquéte, définissait le concept de
résilience organisationnelle, proposait le temps prévu pour compléter le questionnaire tout
en remerciant les participants de prendre part & cette étude. De plus, la chercheure a défini
chaque dimension mesurée pour assurer une meilleure compréhension de la part des
participants. Le questionnaire a été envoyé au mois d’aolit 2013 et la date limite de retour
du questionnaire a été fixée au 15 octobre 2013. Le retour du questionnaire s’est fait par le

biais du logiciel « Survey Monkey ».
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L’ensemble des informations recueillies a été conservé dans une banque de données
accessible que la chercheure consultait régulierement. Les données ont été exportées par la

suite sur le logiciel statistique SPSS pour fins d’analyse.

Un des avantages de 1’analyse quantitative est de permettre de mesurer I’ampleur de
phénomenes. L’enquéte quantitative cherche a limiter les biais au niveau individuel dans
les réponses en proposant un questionnaire standardisé, les questions et les items de
réponses étant strictement identiques dans leur formulation et leur ordre pour I’ensemble de
la population étudiée. L’ objectif principal est de réduire et de contrdler I’existence de biais,
¢’est-a-dire de limiter le plus possible les variations inter individuelles, car s’il y a un biais

dans la formulation du questionnaire, il touchera 1’ensemble des personnes interrogées.

Toutefois, la principale limite de la recherche dite quantitative porte sur le manque
d’importance donné au point de vue de I’enquété (Cook et Reichardt, 1979). En effet,
I’enquéte quantitative implique de créer des variables dont on cherchera a établir entre elles
des relations statistiques. Or les processus sociaux ne se prétent pas forcément a cette mise
en forme préalable. L’enquéte par questionnaire peine a analyser le sens que les acteurs
donnent & leurs pratiques, aux événements dont ils ont pu étre les témoins. Elle retranscrit

assez difficilement les systémes de valeur et les repéres normatifs a partir desquels les

individus s’orientent et se déterminent (Couvreur et Lahuede, 2002).

Une autre limite tient au fait que les réponses recueillies par questionnaire ne sont pas
spontanées mais suscitées (Ibid., 2002). De ce fait, elles ne peuvent étre tenues pour des
indicateurs fiables des comportements qui se produisent effectivement en situation, car il
existe un écart entre ce que les individus disent et ce qu’ils font, entre le discours et le
comportement. Une personne interrogée peut ne pas avoir de point de vue personnel sur la

question posée. Le fait de lui suggérer des réponses la force a se positionner.
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2.2 LLE CADRE OPERATOIRE DE LA RECHERCHE

Pour notre étude, nous avons retenu le modele développé par Stephenson (2010) pour
mesurer la résilience globale relative (RGR) mais que nous avons adapté aux besoins de
notre recherche. La revue de la littérature pour cette section prend appui sur celle effectuée

par Stephenson (2010).

Le modéle de Stephenson (2010) s’inspire de celui de McManus (2007), développé
lors d’une recherche qualitative qu’elle a effectuée entre 2005 et 2007 afin de mieux
comprendre le concept de résilience organisationnelle en Nouvelle-Zélande. A Daide
d’entrevues semi dirigées effectuées auprés d’une dizaine d’organisations, McManus a
développé un modéle de mesure de la résilience globale relative (RGR) composé de trois
dimensions, a savoir, la connaissance de la situation, la gestion des vulnérabilités et la
capacité d’adaptation, et proposé quinze indicateurs de mesure de la résilience qui sont

présentés dans le tableau 3 ci-dessous :

Tableau 3 : Dimensions et indicateurs proposés par McManus (Adapté de McManus, 2007, p.18)

Connaissance de la Gestion des vulnérabilités Capacité d’adaptation
situation
CSi1 Roles et GVl Stratégies de CAl Mentalité en silo
responsabilités planification
CS2 Compréhension, GV2 Participation aux CA2 | Communication et
analyse des risques exercices relations
et conséquences
CS3 | Sensibilisationala | GV3 Capacité des CA3 | Vision stratégique et
connectivité ressources internes résultats espérés
CS4 Sensibilisation a GVv4 Capacité des CA4 Information et
P’assurance ressources externes connaissance
€SS Priorités de GVs5 La connectivité CAS | Leadership et gestion
récupération organisationnelle des structures de

gouvernance
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Le modéle de McManus (2007) a été le point de départ de la recherche de Stephenson
(2010), auquel elle a ajouté une quatriéme dimension, la résilience éthos, pour répondre
davantage aux besoins de son étude. De fait, lors des entrevues semi-dirigées tenues dans le
cadre de sa recherche, les participants ont identifié un indicateur important de la résilience
organisationnelle, celui de I’engagement de la direction et le rdle du leadership dans une
organisation résiliente. Stephenson s’appuie alors sur les écrits de Pearson et Clair (1998)
qui soulignent que les perceptions de la direction concernant le risque ont un impact
considérable sur I'état d'esprit de I'organisation et son approche quant a la gestion de cette
crise. Ainsi, la perception des dirigeants, ou résilience éthos, détermine I’approche que

I’organisation va adopter face a la crise en question.

Dans le cadre de notre recherche, nous avons retenu les quatre dimensions de la
résilience organisationnelle proposées par Stephenson (2010). Ce sont : résilience éthos,
connaissance de la situation, gestion des vulnérabilités et capacité d’adaptation. Nous avons
également emprunté les vingt (20) indicateurs suivants (Tableau 4) suggérés par
Stephenson. Toutefois, pour répondre aux besoins spécifiques de notre recherche, nous
avons ajouté un indicateur & la dimension Connaissance de la situation. C’est celui de la
gestion de projet, puisque le but principal de cette étude est de savoir si les entreprises
favorisant la gestion de projet sont plus résilientes que celles pratiquant une gestion

traditionnelle.
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Tableau 4 : Dimensions et indicateurs de mesure de la résilience globale relative (RGR)

Roles et GV§ Stratégiex de’

Engagement Esprit d équipe
enversla responsabitités planification | i
- résilience .
RE2 Réseautage C82 Compréhension, GV2 Participation au CA2 Commugaications et
risques ¢t test relations
conséquences

Gestion de projet. .  GV3

Cs4 Consclence du Gv4 Capacité des CAd Information et

secteur ressources externes connaissance
css GVS Structures de-
ieaddership st
gestionde
- gouvernance
€86 Situation et GVH Pracessus robuste CASG innovation et
surveillance créativité
interne et externe
€87 Prise de dicision GV? Engagement ¢t CAT Prise de dfcision
éclairée implication du décentralisée ¢t

personnel réactive

Adapté de Stephenson 2010, p. 68.
2.2.1 Résilience Ethos

La premiére dimension concerne la « résilience éthos ». La définition de la résilience

éthos adoptée pour notre étude provient de celle effectuée par Stephenson (2010, p. 70) :
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De cette définition, deux indicateurs découlent de la dimension de Résilience Ethos :
e RE1 : Engagement envers la résilience
e RE2 : Réseautage
Les questions qui visaient & mesurer cette dimension sont présentées ci-dessous; les
répondants avaient le choix de répondre sur une échelle allant de 1 & 5, ou 1 représentait

« Tout a fait d’accord » et 5 « Totalement en désaccord » tel que le montre le questionnaire

de recherche® :

Notre organisation met I'accent sur sa capacité 3 faire face aux imprévus

Notre organisation a une culture ot il est important d’apprendre de nos erreurs et difficultés

Réseautage

Notre organisation est capable de collaborer avec d’autres entreprises de méme secteur d’activités pour faire

face aux situations imprévues

RE1- Engagement envers la résilience

L’engagement envers la résilience est considéré comme un indicateur de la résilience
éthos parce que les perceptions des dirigeants déterminent les croyances culturelles de
"organisation en ce qui concerne ses valeurs et la nécessité d’une gestion de crise (Pearson
et Clair, 1998, cités dans Stephenson, 2010, p. 70). Weick et Sutcliffe (2007, p. 73)

suggerent également que « les organisations hautement fiables nommées HRO (High

8 Voir Annexe 1: Questionnaire de recherche,
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Reliability Organizations), donc considérées comme résilientes, sont capables, a chaque
fois quelles se trouvent confrontées & des événements nouveaux et insurmontables, de
développer des procédures formelles et informelles et un fonctionnement capable de
détecter et d’anticiper les erreurs potentielles ». Ces auteurs identifient quatre fagons dont

l'engagement 2 la résilience peut étre vu dans les organisations :

v une culture qui a une croyance largement répandue que les procédures formelles

sont faillibles;
v une formation qui est congue pour développer les compétences;
v’ la capacité de faire face et d'apprendre de I'expérience;
v des pratiques de gestion et des normes organisationnelles qui favorisent une

volonté de remettre en question ce qui se passe.

La définition retenue de I’engagement envers la résilience est la suivante

(Stephenson, 2010, p. 71) :

Définition de ’Engagement envers la résilience :

(La capacité d'apprendre des erreurs au lieu de se concentrer uniquement sur la

RE2- Réseautage

Le second indicateur est le réseautage. Starr et al. (2003, cités dans Stephenson,
2010) soutiennent qu’au cours du dernier demi-si¢cle I’entreprise ayant une structure

verticale a cédé la place 4 'entreprise de type réseau, c’est-i-dire une structure

organisationnelle caractérisée par une « plus grande agilit¢ et de I’adaptabilité ». Benini
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(1999, dans Stephenson, 2010, p. 72) explique que la structure basée sur les réseaux est en
train de devenir le modele dominant de l'organisation en répondant davantage 4 une
concurrence mondiale accrue et interdépendante. Essentiellement, le réseau est superposé a
la structure organisationnelle en place; grice a cet agencement, lors d’une crise ou d’une

prise de décision rapide, il est plus facile de coordonner le travail des différentes unités.

Une culture de la résilience en réseaux est importante non seulement entre les
organisations, mais aussi au sein des organisations. Cette interdépendance peut conduire a
des changements rapides dans la gestion de la crise. En collaborant avec d’autres
organisations, I’entreprise se protége en étant bien entourée en cas d’imprévus ou
d’urgences. Toutefois, pour que cela soit possible, la culture organisationnelle doit faire en
sorte que les employés soient sensibilisés & cette structure et que l'organisation soit capable

de créer et de maintenir la structure désirée.

La définition retenue du Réseautage est la suivante (Stephenson, 2010, p. 73) :

Définition du Réseautage:

Une culture qui reconnait les interdépendances organisationnelles et fait réaliser
l'importance de rechercher activement et de gérer ces interdépendances afin de
mieux prévenir ou répondre aux cr. ' "
il les facteur: i

gf' g

es et aux situations d'urgence. C'est une culture

résili

2.2.2 Connaissance de la situation

La deuxiéme dimension, la connaissance de la situation, peut étre définie comme la
prise de conscience de ce qui se passe autour de nous. Cela implique une compréhension et
une analyse de ce que l’information signifie « maintenant et dans I'avenir ». C’est une

compétence essentielle en période de crise, car évaluer la situation est la premiére étape
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dans la prise de décision. Cette dimension est intimement liée & la culture organisationnelle,
parce que partagée, elle devient un outil de transmission de I’information au sein méme de

I’organisation (Roth et al., 2006, cités dans Stephenson, 2010).

Nous empruntons la définition de la connaissance de la situation de Crichton et al.

(2005, cités dans Ibid., 2010, p. 73) :

I dans lequel : E”entreprisbés
autour d’ell e i

7 E

mpréhension de I’environnement organisationne

De cette définition, six indicateurs découlent de la dimension de la Connaissance de

la situation. Ce sont :

¢ CS1 : Roles et responsabilités

e CS2: Compréhension, risques et conséquences

e (CS3: Gestion de projet

o (S84 : Conscience du secteur

e (S5 : Priorités en cas de crise

e (CS6 : Situation et surveillance interne et externe

o (S7 : Prise de décision éclairée
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Les questions qui visaient & mesurer cette dimension sont les suivantes :

Réles et responsabilités

Notre organisation est capable de passer rapidement d’un mode de gestion de pratique courante 4 un mode de
gestion de crise

Si les personnes clés de I'organisation ne sont pas disponibles, il y a toujours quelqu’un gui pourrait assumer
leur rdle

Compréhension, risque et conséquences

Les membres de Porganisation interagissent assez souvent entre eux pour connaitre ce qui se passe dans
Porganisation

Les gestionnaires sont & ’écoute des problémes dans notre organisation et sont proactifs pour trouver une
solution

Gestion de projet

Au sein de notre organisation, nous utilisons réguliérement la gestion de projet

Conscience du secteur.

Dans notre organisation, nous sommes conscients que la réussite de notre secteur d’activités est
interdépendante de la réussite des autres secteurs

Notre organisation est consciente qu’une crise au sein de Porganisation pourrait avoir un impact sur dautres
organisations

Priorités.en cas de crise

Notre organisation a défini clairement ce qui est important & prioriser durant et aprés une crise

Je crois que les priorités établies par notre organisation pour se relever d’une crise seraient suffisantes pour
fournir une ligne directrice au personnel
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Notre organisation est consciente qu’il faut garder un niveau de ressources suffisant afin d’avoir une gestion
efficace

Situation et surveillance interne et externe

Chaque fois que notre organisation évite de justesse une crise, nous utilisons cet événement pour faire une
auto-évaluation plutdt que confirmer notre réussite

Notre organisation surveille de fagon proactive ce qui se passe dans son secteur d’activités afin d’étre alerte
aux problémes émergents

Notre organisation apprend des réussites de ses projets passés et s’assure que ces apprentissages sont pris en
compte dans de futurs projets

 Prise de décision éclairée

Dans notre organisation, il est généralement facile d’obtenir I’aide d’un expert lorsque survient une situation
inconnue

$’il survient une difficulté, je crois que le personnel des différents secteurs de notre organisation serait
capable de trouver une solution avec I’aide d’un supérieur

CS1- Roles et responsabilités

Les concepts de rdle et responsabilités font partie d'une rhétorique publique
largement acceptée et sont souvent utilisés indifféremment. Dans un contexte d’incerti-
tudes, les rdles et responsabilités sont en permanence affectés et réaffectés. McManus et al.
(2007, cités dans Stephenson, 2010) affirment que la connaissance de son propre role ainsi
que du role des autres est une question clé sensible, car elle s’adresse a tous les niveaux de
T*organisation. Dynes (1986, cité dans Stephenson, 2010) soutient qu'une période de crise
non attendue fournit la meilleure occasion d'examiner le fonctionnement des rdles. En effet,

c’est lors de la « phase réponse » qu’il est plus facile d’observer leur efficacité.

On peut définir les roles comme «un ensemble de comportements prévisibles

attribués 2 une personne occupant une position donnée au sein d’une organisation »
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(Robbins et al., 2003, cités dans Stephenson, 2010). Selon Vecchio (2000), il y a trois types
de roles différents : role attendu, r6le percu et role prescrit. Selon 'auteur, un rdle attendu
est prédéfini, accepté et formalisé, et est souvent enregistré dans une description de poste
ou de tiches. Un rdle percu peut également étre accepté et enregistré, mais comprend un
ensemble d'actions ou d’activités qu’un individu doit exécuter. Un réle prescrit est celui
qu’un individu réalise concrétement. Vecchio poursuit en notant que les rdles prescrits sont
plus susceptibles de tenir compte du rdle pergu d'une personne que leur réle attendu (cité

dans Stephenson, 2010).

I peut y avoir parfois des conflits de role lorsque nous sommes impliqués
émotivement dans le travail & effectuer, par exemple, lorsqu’un employé au sein de
Pentreprise est également le fils du dirigeant de cette méme entreprise. C’est un exemple
assez répandu au sein des organisations. Toutefois, Dynes et Quarantelli (1986, cités dans
Stephenson, 2010) observent que, méme si en théorie le conflit de rdle affecte les
performances, il n’existe aucune preuve empirique qui prouve ce qui se passe réellement

dans les situations de crise.

La définition des roles et responsabilités au sein d’une organisation et ’assurance que
les employés comprennent et assimilent leurs rdles quotidiens ou dans le cas d’un
événement inattendu sont des éléments d’une importance majeure. L’absence d’une
définition claire des roles peut étre considérée comme un facteur déterminant d'une gestion
de crise inadéquate ou catastrophique. La Porte (1996, cit¢ dans Stephenson, 2010)
supporte l'idée que les organisations résilientes doivent comprendre comment les roles

peuvent changer en cas d'urgence et ce que ces changements pourraient signifier.

[.a définition retenue de Roles et responsabilités est la suivante (Stephenson, 2010,
p.78):
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Définition de Rdles et responsabilités

Des réles et responsabilités clairement définies et une prise de conscience claire de
la fagon dont le r}fe des per sonnes travaillant au sein de ' orgamsauon va changer*f._

CS2- Compréhension, risques et conséquences

L’une des principales difficultés que doivent affronter les personnes travaillant au
sein d’organisations est I’identification de nouvelles menaces. Les systémes sont complexes
et évoluent dans un contexte mouvant comportant de nombreuses ambiguités amenant a
une vulnérabilité possible (Laroche et Steyer, 2012). Selon Weick et al. (2005, cités dans
Stephenson, 2010), I’analyse de grands accidents industriels dans des systémes sirs révele
I’impact de facteurs pathogénes dont I’importance n’avait pas été reconnue ou comprise par
I’organisation, avant qu’ils ne provoquent une catastrophe. Les personnes n’avaient pas
« fait sens » des informations pourtant disponibles, ne s’étaient pas rendu compte que leur
représentation de la situation n’était plus adaptée a la réalité. Cette activité de recherche du
sens d’une situation ambigué est nommée « sensemaking », la construction d’un sens, par
le célébre psycho-sociologue américain Karl Weick. Il a analysé comment les personnes et
les organisations construisent une compréhension de la situation dans des situations

complexes, fortement évolutives ou incertaines, de fagon a agir de maniére opportune.

Cette « construction du sens » consiste, pour ceux qui participent & une action, a
répondre a ces deux questions : Que se passe-t-il ? Que faut-il faire maintenant ? Ce courant
de recherche s’est progressivement structuré depuis 40 ans & partir des travaux de Karl
Weick qui a montré le role considérable de la fabrication du sens dans le déclenchement,
’évolution et le dénouement des situations de crise au sein des organisations (Laroche et

Steyer, 2012).
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La compréhension des risques et des conséquences implique les processus
d'anticipation et de construction du sens, abordé a la section 2.2.2 de notre cadre théorique.
Ce processus permet aux organisations de créer et maintenir la construction du sens dans le

but d’une prise de conscience anticipatoire (McManus, 2007, citée dans Stephenson, 2010).

La définition retenue de Compréhension, risques et conséquences est la suivante
(Stephenson, 2010, p. 79) :

Définition de Compréhension, risques et conséquences

CS3- Gestion de projet

La gestion de projet est un effort temporaire entrepris pour créer un produit, un
service ou un résultat unique (PMI, 2015)°. Selon le Project Management Institute (PML),
un projet est unique du fait que c’est un ensemble spécifique d'opérations visant a atteindre
un objectif singulier. Ainsi, une équipe de projet comprend souvent des gens qui ne
travaillent habituellement pas ensemble, parfois de différentes organisations et dans
plusieurs zones géographiques. Pépin (2012) définit la gestion de projet comme étant
I'application des connaissances, des compétences et techniques pour exécuter des projets
efficaces et efficients. C’est une compétence stratégique pour les organisations, leur
permettant de lier les résultats du projet aux objectifs de l'entreprise et de mieux

concurrencer sur les marchés.

° http://www.pmi.org/About-Us/About-Us-What-is-Project-Management.aspx
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Définition de Gestion de projet

L 'ensemble des outils, techniques et méthodes qui permettent au chef de projet et a

| son équipe de conduire, coordonner et harmoniser les diverses ldches exécutées dans

CS4- Conscience du secteur

La conscience du secteur est définie par McManus (2007, citée dans Stephenson,
2010) comme étant « une prise de conscience des impacts de la crise et la rapidité de cet
impact sur l'organisation et son environnement ». La position de ’organisation au sein d’un
réseau comportant d’autres organisations du méme secteur ou de secteur compatible est
soumise 2 des changements imprévisibles si jamais une crise est déclenchée. Ces
changements imprévisibles comportent des liens de causalité entre les organisations du
secteur (faisant partie d’un réseau), c’est pour cette raison qu’il est important de
comprendre la complexité des réseaux et étre conscient des changements organisationnels

qui pourraient se produire.

McManus (2007, p. 6) parle des réseaux en disant que « ... le lien brisé dans le réseau
ne peut affecter qu'une seule organisation, mais peut également provoquer un effet
d'entrainement ». Cet effet d'entrainement peut alors avoir des effets sur toute la
communauté, le secteur de l'industrie, I'économie ou la région géographique. Cela démontre
les conséquences potentielles de la non-prise de conscience du secteur. Il est donc
important que I'organisation ait une prise de conscience des situations qui pourraient causer

une désorganisation du réseau.

Les relations entre les organisations peuvent souvent changer brusquement, et c’est
important pour les organisations de maintenir et d’actualiser en permanence leur prise de

conscience du secteur (Ehrhardt, 2008, cité dans Stephenson, 2010). Carroll (1998, cité
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dans Ibid., 2010) souligne l'importance du partage de la sensibilisation a la conscience du
secteur entre les membres de l'organisation. L'organisation doit travailler comme un
systéme cohérent en développant la conscience du secteur au sein de tous les membres de

I’organisation.

La définition retenue de Conscience du secteur est la suivante (Stephenson, 2010,
p. 81):

Définition de Conscience du secteur

{ .
Une prise de conscience des interdépendances et des liens internes et externes de

!’0? qmzsz;on amsi qu une comprehem:on de | amp!ew pateurtef/e (3( L lmpacr que

CS5- Priorités en cas de crise

Plusieurs auteurs (Graham, 2007; Webb et al., 2002; Peterson, 1999 cités dans
Stephenson, 2010) soulignent I’importance d’avoir des priorités et des objectifs clairement
définis en cas de crise afin de guider les organisations dans la création de stratégies et de
prises de décisions & court et & long terme. Selon les auteurs, cela diminue l'incertitude,
favorise un climat de retour aux activités quotidiennes, « back-to-business », et de faire face

a l'incertitude immédiate en cas de crise.

Webb et al. (2002) suggerent notamment que ces priorités soient incluses dans un
« plan des priorités en cas de crise » accessible a tout le personnel. Ce plan pourrait inclure
les grandes visions et les orientations stratégiques de I’entreprise, les mesures économiques,
la production, la prestation des services ou de la compétitivité. Il pourrait également
prendre en considération la hiérarchisation des systémes technologiques ainsi que leur

contribution a la survie de l'organisation (Stephenson, 2010, p. 83). Il semble aussi que la
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perception des dirigeants face au climat organisationnel est le meilleur prédicateur de la

reprise de l'organisation a long terme.

La définition retenue de Priorités en cas de crise est la suivante (Stephenson, 2010,

p. 83):

Définition de Priorités en cas de crise

o,

Une prise de conscience des priorités de l'organisation suite a une crise clairement

 définie ainsi que la compréhension des exigences minimales de fonctionnenient de

s

CS6- Situation et surveillance interne et externe

La surveillance de la situation interne et externe désigne les processus et les
mécanismes utilisés par les organisations pour créer et maintenir « la connaissance de la
situation » (Masys, 2005, cité dans Stephenson, 2010). Cette connaissance et la
compréhension de la situation sont développées grice & un environnement qui favorise la
communication et ot nous retrouvons des systémes d'aide a la prise de décision et
I’apprentissage des expériences précédentes (Endsley et al., 2003). A ce sujet, Hale et al.
(2006, cités dans Stephenson, 2010) affirment que le fait de « répondre efficacement aux
signaux des audits est une caractéristique d'une organisation résiliente ». Les auteurs
mettent ici 'accent sur la fagon dont les organisations résilientes doivent effectuer des
vérifications de leur performance (ou analyse de la situation) et aussi répondre efficacement
aux conclusions et recommandations de ces audits. Pour ce faire, il est important de bien
comprendre la situation et de faire une rétroaction avec les pairs afin de s’assurer que
’information recue est effectivement comprise et bien assimilée. Car, souligne Senge
(2000), la compréhension des problémes dans un cadre organisationnel fournit une vue plus

compléte du probléme, de sa complexité et des interdépendances. Ainsi, le développement
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d'une vision compléte en assimilant (au lieu de simplifier) les problémes dans leur

ensemble permet aux organisations de développer la connaissance de la situation.

La définition retenue de Situation et surveillance interne et externe est la suivante

(Stephenson, 2010, p. 85) :

Définition de Situation et surveillance interne et externe

— b s -~

g

i\ La création, la gestion et le suivi des éléments qui identifient et caractérisent
l'environnement interne el externe de [l'organisation en permanence, ef la

communication proactive de cefte connaissance de !a Situation au sein de

CS7- Prise de décision éclairée

La prise de décision n'est pas une situation de tout repos. L'incertitude ambiante,
caractéristique d'un environnement complexe et chaotique, limite la perception de signaux
clairs et nets, soutient Fernandez (2013). D'autre part, I’auteur ajoute que la rapidité du
changement ne laisse que peu de temps aux délibérations et ne permet pas d'envisager
toutes les éventualités. Il faut agir vite, les opportunités n'attendent pas. C'est en cela que la

prise de décision est surtout une prise de risque.

Dans le cadre de la gestion de crise, une grande partie de la littérature considére aussi
la prise de décision comme une source potentielle d'erreur (Pearson et Clair, 1998; Smith,
2006; Stephenson, 2010). Ces auteurs soulignent a la fois la difficulté de la prise de
décision en situation de crise et le besoin de prendre des décisions rapidement. Ainsi,
I’ajout de «la prise de décision éclairée » comme un indicateur de la résilience
organisationnelle refléte le fait qu’il n’est pas suffisant pour une organisation d'étre au
courant d'une situation; elle doit également utiliser cette connaissance et l'intégrer dans sa

prise de décision.
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La définition retenue de Prise de décision éclairée est la suivante (Stephenson, 2010,

p. 86):

Définition de Prise de décision éclairée

 La mesure dar 1aquelle l orgamsatzon connatt bten son envzmnnement mteme'et. i

2.2.3 Gestion des vulnérabilités

La troisiéme dimension référe a la gestion des vulnérabilités. Comme nous I’avons
expliqué précédemment, le recours & une approche basée sur le concept de résilience vise a
anticiper les crises, 3 comprendre qu’elles résultent a la fois d’une accumulation de
fragilités et d’aveuglements a la présence de ces vulnérabilités (Turner, 1976; Roux-Dufort,
2010). Les vulnérabilités sont produites par une accumulation et une combinaison
d’anomalies peu ou mal maitrisées. La notion de vulnérabilité est liée & d’autres notions
bien étayées dans la littérature sur les risques industriels comme la gestion des risques
(Turner, 1976) ou la métaphore du « résident pathogéne » (Reason, 1990 et 1997). Des
auteurs (Kroll et al, 1990, cités dans Stephenson, 2010) identifient la taille de
I’organisation comme une vulnérabilité potentielle. Ils se référent en cela a certaines petites
entreprises qui ont subi des pertes plus importantes que les organisations de grande taille

pendant et aprés un tremblement de terre.

Les vulnérabilités se manifestent par des précurseurs, des signes avant-coureurs ou
des défaillances latentes (Reason, 1990) laissant présager la venue possible d’une rupture.

Les vulnérabilités se tissent et se consolident au cceur d’une phase dans laquelle cohabitent
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«le déja 1a et le non encore advenu » (Kaés, 1979, cité dans Gombault, 2002) et ou
s’entrechoquent progressivement la prise de conscience des fragilités « déja la » et la

criante menace potentielle « non encore advenue ».

La définition de la gestion des vulnérabilités adoptée pour cette recherche est la
suivante (McManus, 2007, p. 14) :

Définition de Gestion des vulnérabilités

( Les composantes du systéme organisationnel qui, par leur perte ou dépréciation ont
| polentiel de causer

| le des effets négatifs dans ['ensemble

it

De cette définition, sept indicateurs découlent de la dimension de Gestion des

vulnérabilités:

e GV1: Stratégies de planification

e  GV2: Participation au test

e  GV3: Capacité des ressources internes

e GV4: Capacité des ressources externes

¢ GV5: Réseau organisationnel

e (V6 : Processus robuste

o GV7: Engagement et implication du personnel
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Les questions qui visaient & mesurer cette dimension sont les suivantes :

Stratégies de plalliﬁcaﬁon

Etant donné 1'importance de notre organisation, je crois que la maniére dont nous gérons I'imprévu est
appropriée.

Pour répondre aux imprévus, notre organisation emploie actuellement des spécialistes dans les domaines
suivants :

1) Gestion de risques, 2) Gestion de crises, 3) Service d’urgence, 4) Gestion du plan de suivi, 5) Ne s’applique
pas

Est-ce que votre organisation posséde un plan formel de gestion de crise, de situations d’urgence ou un plan
de suivi ?

1) Oui, 2) Non, 3) Ne sais pas

Participation au test

Notre organisation comprend que le fait d’avoir un plan d’urgence n’est pas suffisant et que ce plan doit étre
mis en pratique et testé réguliérement

Les employés au sein de notre organisation sont généralement capables de consacrer du temps en dehors de
leur r6le habituel afin d"étre impliqués dans une simulation d’une situation d’urgence

Je crois que notre organisation investit suffisamment de ressources afin d’étre capable de répondre a diverses
situations d’urgence

Capacité des ressources internes

Je crois que notre organisation a suffisamment de ressources internes pour gérer efficacement les activités
courantes

Lorsqu’un probléme survient dans notre organisation, les ressources internes sont facilement mobilisables
dans un court délai

Capacité des ressources externes

Notre organisation a une entente avec d’autres organisations pour fournir des ressources en cas d’urgence
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Notre organisation a pensé et planifié quant au soutien qu’elle pourtait apporter & la communauté en cas
d’urgence

Résean organisationnel

Notre organisation garde un lien étroit avec d’autres organisations avec lesquelles elle pourrait travailler en
situation de crise

Notre organisation a planifié P'aide que la communauté ou autres organisations pourrait lui apporter en
situation d’urgence

Processus robuste:

Les employés de notre organisation sont conscients que "organisation pourrait rapidement &tre touchée par
des événements imprévus et potentiellement négatifs

Engagement et impliéétion du personnel

L.a majorité des employés de notre organisation se sentent responsables de "efficacité de I’organisation
3

Les employés de notre organisation s’impliquent activement dans la résolution de problémes
ploy it piiq

GV1 : Stratégies de planification

Les stratégies de planification consistent a assurer la continuité des affaires et
diminuer les risques et la gestion des urgences (McManus, 2007). Plusieurs auteurs
(Alexander, 2005; Spillan et Hough, 2003, cités dans Stephenson, 2010) soulignent
l'importance de la planification et le fait que chaque organisation devrait avoir un plan.
Avoir un plan peut méme aider une entreprise a transformer ses faiblesses en avantages

concurrentiels,

1l existe quatre stratégies générales de planification applicables aux organisations : la
gestion de la continuité des affaires (Cerullo et Cerullo, 2004), la planification d'urgence
(Williams et al.. 2000), la gestion des crises (Fowler et al., 2007) et la gestion des risques

(Starr et al., 2003). Nous les définissons dans les paragraphes qui suivent.
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La gestion de la continuité des affaires. Le « UK Business Continuity Institute »
(BCI, 2006, dans Stephenson, 2010, p. 89) définit la gestion de la continuité des affaires
comme suit : « Un processus de gestion globale qui identifie les menaces potentielles qui
visent I’organisation ainsi que les impacts que pourraient causer ces menaces sur ses
activités commerciales. Ce processus fournit un cadre qui aide au renforcement de la
résilience organisationnelle afin d’avoir une réponse efficace en cas de crise, ce qui
protégerait, entre autres, les intéréts des parties prenantes et la réputation de
I*organisation ». Cette définition présente la gestion de la continuité des affaires comme un
processus de gestion visant a renforcer la résilience organisationnelle au sein de

Iorganisation grice A une gestion proactive et une réponse rapide aux risques qui

pourraient survenir.

La planification d’'urgence est généralement effectuée par les hautes instances
gouvernementales, tel que le propose le « Guide pour la planification de la gestion des
urgences » rédigé par le ministére de la Sécurité publique du Canada®. Ce dernier définit la
planification ou la gestion d’urgence comme suit: «..I'élaboration d'une approche de
gestion des urgences éclairée pour ’organisation qui exprime les priorités stratégiques -
I'équilibre souhaité entre I'élaboration des mesures pour intervenir en cas d'urgences et
l'atténuation du risque ». Car souvent la tolérance au risque d'une organisation influence
l'orientation du plan stratégique de gestion d’urgences. Le but est alors d'élaborer une
planification qui intégre et coordonne les éiéments qui s'inscrivent dans les plans officiels

de gestion de crise.

La gestion des crises se concentre principalement sur la réponse & des situations
inattendues qui affectent I’organisation (Mitroff, 2001). Boin et McConnell (2007) notent
que la gestion de la crise est une réponse de haut en bas, caractérisée par la centralisation
qui permet une prise de décision rapide et un contrdle adéquat quant & P'allocation des

ressources.

10 hitp://www.securitepublique.gc.ca/cnt/rsres/pblctns/mrgne-mngmnt-pnnng/index-fra.aspx#section_three
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La gestion des risques se divise en gestion réactive et gestion proactive (Smallman,
1996, cité dans Stephenson, 2010, p. 90). Selon I'auteur, la gestion des risques réactive
« [...] s’appuie sur une tolérance au risque prédéterminée et a une conversion des objectifs
organisationnels en décisions quantifiables ». Dans cette approche réactive, une
organisation décide du niveau de risque qu'elle est préte a accepter, puis applique les
critéres de décision afin de déterminer si D'investissement dans un projet est rentable ou
non. Cette approche réactive reste simpliste car I’organisation répond aux menaces

immédiates sans les avoir vu venir auparavant.

Quant a la gestion proactive des risques, Smallman note que ¢’est une approche plus
globale qui repose sur des évaluations de risques formelles ol la majorité des risques
potentiels sont évalués puis hiérarchisés en fonction du risque le plus probable. Les
organisations auraient ainsi avantage a avoir une approche proactive de la gestion des
risques, malgré le fait que les études de cas de McManus (2007) montrent que trés peu
d’organisations font de la planification, et que la planification effectuée met davantage
l'accent sur les risques ou événements médiatisés simples, comme les pandémies ou les

catastrophes naturelles.

La définition de Stratégies de planification adoptée pour cette recherche est la

suivante (Stephenson, 2010, p. 91) :

Définition de Stratégies de planification

(

| L'identification et ['évaluation des stratégies de planification visant a identifier,
| : : .
évaluer et gérer le

e

s vulnérabilités se rapportant a l'environnement de ['entreprise et
_ses parties pren '
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GV2 : Participation au test

Les tests sont une partie essentielle de la planification en cas de crise et sont
préconisés par la majorité des gouvernements des pays industrialisés (Peterson et Perry,
1999, cités dans Stephenson, 2010). Ces tests visent la préparation a une phase
d’intervention afin de faire face & une menace quelconque. Ils sont l'une des trois
composantes de la préparation, les deux autres étant la planification et la formation. lls
visent également a tester les procédures et les équipements mis en place dans un plan, a
valider le plan (Stephenson, 2010) afin de mettre en place la formation et exécuter le plan

selon les besoins.

1l existe plusieurs types de tests et chacun a un objectif différent et requiert différents
niveaux d'engagement des ressources tout en offrant différents résultats possibles
(Stephenson, 2010). Un exemple de test utilisé dans de nombreux plans d'urgence est le
contact des membres clés du personnel pour vérifier leur disponibilité et voir si oui ou non
(dans le cas ou une crise devait se produire a ce moment méme) ils seraient en mesure de

répondre.

La définition de Participation au test adoptée pour cette recherche est la suivante

(Stephenson, 2010, p. 93) :

Définition de Participation au test
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GV3 : Capacité des ressources internes

Le manque de ressources est une des causes possibles de I'échec de 'organisation en
cas de crise (Pearson et Clair, 1998, dans Stephenson, 2010). Williams et al. (2000)
affirment que la capacité d'une organisation & gérer et mobiliser ses ressources est
essentielle pour une réponse efficace. Les ressources sont ensemble des actifs matériels,
physiques ou humains qui sont mis en ceuvre par ’entreprise pour développer et produire

ses produits et services.

Afin de voir si la capacité des ressources internes est suffisante, il est important de
dresser un diagnostic stratégique interne, lequel consiste a analyser les différentes
ressources de l'organisation et & déterminer s'il s'agit d'atouts ou bien de faiblesses pour
elle!!. On peut citer, par exemple, les ressources humaines (compétences et expérience du
personnel, savoir-faire et maitrise des postes de travail; connaissance des produits, des
procédés de production et des clients), les ressources matérielles (locaux, équipements), les
ressources financiéres (capacités de financement, budget de trésorerie, confiance des
actionnaires et des banques), les ressources immatérielles (réputation et marque de

commerce, brevets, confiance des clients).

La définition de Capacité des ressources internes adoptée pour cette recherche est la

suivante (Stephenson, 2010, p. 94) :

Définition de Capacité des ressources internes

§ La szesmm et la mubu’:sa!wn de\ ressources phvs:ques humames et f.'mumeres pour
|
4
£

! hitp://www.assistancescolaire.com/eleve/ TSTMG/management/reviser-le-cours/quelles-sont-les-
composantes-du-diagnostic-strategique-tstmg_man_05
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GV4 : Capacité des ressources externes

Les crises sont caractérisées par la perturbation et lincertitude affectant la
disponibilité des ressources organisationnelles existantes (Roux-Dufort, 2003). Donnant
I’exemple du Centre des opérations d'urgence du World Trade Center qui a été détruit lors
des attaques du 11 septembre 2001, Kendra et Wachtendorf (2003, dans Stephenson, 2010)
soulignent que la réaction immédiate a été de faire appel & des ressources externes de la
ville de New York. Car, pendant une crise, les ressources internes de 1’organisation peuvent
dtre perturbées puisqu’elles peuvent étre directement concernées, ce qui oblige
I’organisation & recourir aux ressources externes afin d’avoir un support. Mallak (1998,
Stephenson, 2010) soutient cette idée en disant que « des ressources externes adéquates est
un des principes de base de la résilience ». Il poursuit en affirmant que l'accés a des
ressources externes influence également la capacité de l’organisation a détecter des
menaces, a élaborer des réponses aux menaces potentielles, et 4 y faire face au moment

venu.

La définition de Capacité des ressources externes adoptée pour cette recherche est la

suivante (Stephenson, 2010, p. 95) :

Définition de Capacité des ressources externes

'S’ys"temes et pr u!ucoles‘ cong:us pour gérer et nwb:l: ser des ressmgrces extérieures af‘ n

GV5 : Réseau organisationnel

Plusieurs auteurs (Granatt et Paré-Chamontin, 2006; McManus, 2007; Collerette,
2005), cités dans la recherche de Stephenson (2010), reconnaissent la force des relations

avec d'autres organisations comme essentielle & la fois dans un contexte d'affaires ou en
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situation de crise. Ce réseau organisationnel, nécessaire a la résilience, est défini par
Collerette (2005) comme une structure souple, caractérisée par des liens (connexions)

fonctionnels et formels entre des unités distantes, dédiées a un objet spécifique.

La définition de Réseau organisationnel adoptée pour cette recherche est la suivante
(Stephenson, 2010, p. 97):

Définition de Réseau organisationnel

La gestion des interdépendances du réseau organisationnel et le développement

i
i
:
i
i
£
i
i
g.

GV6 : Processus robuste

Le processus robuste est un moyen d’identifier et d’analyser les vulnérabilités. Weick
et Sutcliffe (2007) parlent des organisations hautement fiables (HRO) et soutiennent que
leur fiabilité découle de leur préoccupation envers I'échec, ce qui implique de poser les

quatre questions suivantes :
= Qu’est-ce qui doit aller de I’avant ?
= Qu’est-ce qui pourrait aller mal ?
= Comment les choses pourraient aller mal ?
* Quelles choses ont mal tourné ?
Une fagon de rechercher ces signaux faibles proposés par Weick et Sutcliffe est de
rappeler aux gens que « [...] méme s’ils pensent comprendre leur systéme et la maniére dont

une crise peut venir, les surprises sont encore possibles » (Stephenson, 2010, p. 97). 1l

s’agit d’une prise de conscience de la vulnérabilité.
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La définition de Processus robuste adoptée pour cette recherche est la

suivante (Stephenson, 2010, p. 98):

Définition de Processus robuste

E Processus intégrés dans le fonctionnement de l'organisation qui permettent
g d’rdentsj:er et d'analyser les mlnembfhres eme;genre& a son environnement et

GV7 : Engagement et implication du personnel

L'engagement de I'employé est défini généralement par le niveau auquel celui-ci est
impliqué et dévoué dans son travail, se soucie de sa société, de ses collégues et est prét a
donner le meilleur de lui-méme pour atteindre le succés recherché par son organisation'?
Le « USA Conference Board!? » dans son édition de 2006, « Engagement du personnel, une
révis_idn de la recherche actuelle et de ses implications », définit 'engagement du personnel
~ comme "« une relation émotionnelle intense que ressent 'employé vis-a-vis de sa société, et

qui l'incite & déployer des efforts considérables dans son travail ».

Ces définitions rejoignent des auteurs, tel Friedman (2005, dans Stephenson, 2010
p. 99) qui affirme que « les dirigeants et les employés doivent étre impliqués et doivent
s’assurer que 1’organisation est suffisamment souple pour se maintenir ». L’auteur suggere

by

méme un lien entre la capacité de l'organisation & étre flexible et la participation du
personnel. La reconnaissance de Mallak (1998) du réle que joue le personnel de premiére
ligne dans les crises, pour répondre aux besoins des clients sur place, conduit également a

la conclusion qu'ils ont un réle crucial a jouer dans la gestion des vulnérabilités.

12 http://www.bayt.com/fr/career-article-1681/
13 www.conference-board.org
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La définition d’Engagement et implication du personnel adoptée pour cette recherche

est la suivante (Stephenson, 2010, p. 99):

Définition d’Engagement et implication du personnel

2 = ———
L'engagement et la participation du personnel de l'organisation afin qu'ils soient

responsables et impliques dans ['amélioration de la résilience organisationnelle;
grace a leur travail el leuwr compréhension des liens enire la ésilience de

2.2.4 Capacité d’adaptation

Plusieurs auteurs (Schein, 1991; Smith et al., 2003; Fiissel et Klein, 2006; Lemmen et
al., 2008; La Porte, 2006) ont discuté de la question de la capacité d’adaptation d’une
organisation. On peut définir la capacité d’adaptation comme !’« ensemble des capacités,
des ressources et des institutions d’un pays ou d’une région lui permettant de mettre en
ceuvre des mesures d’adaptation efficaces » (GIEC, 2008). Cela référe a la caractéristique
d'un systéme qui montre son aptitude a s'adapter efficacement au changement. Schein
(1991) soutient, entre autres, que la survie d’une organisation est liée a sa capacité
d’adaptation & son environnement tant interne qu’externe. Si, par exemple, I’environnement
change, le systéme risque d’€tre pris & contrepied et 1’organisation peut se retrouver en
pleine contradiction. Ainsi, un systtme doté d'une grande capacité d'adaptation serait
capable de faire face aux changements organisationnels, et peut-&étre méme d'en tirer profit,
alors qu'un systéme ayant une faible capacité d'adaptation serait plus susceptible de souffrir
de ces changements (Fiissel, 2007). Ainsi, accroitre la capacité d'adaptation fait partie des
stratégies d'adaptation, et un systtme avec de nombreuses options d'adaptation a
généralement une plus grande capacité de s'adapter qu'un systéme n'en ayant peu ou pas.

Pour Dalziell et McManus (2004), cités dans Stephenson (2010, p. 100), la capacité
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d'adaptation est «la capacité du systtme & répondre aux changements dans son
environnement externe, et de récupérer des dommages causés aux structures internes du

systéme qui affectent sa capacité 4 atteindre son but ».

Cette dimension touche & la culture méme de 1’organisation et & la « culture de
résilience ». La capacité d’accepter de nouvelles idées, d’avoir une ouverture aux
propositions ou aux idées des autres et notamment de comprendre d’autres dimensions qui
existent dans I’organisation est importante dans la mesure de la résilience organisationnelle
(Therrien, 2010). La capacité d’innover et de créativité se traduit par la possibilité d’utiliser
ce qui est connu pour aller au-deld, « de recréer une forme d’ordre avec ce que I’on a sous

la main » (p. 158).

La définition de Capacité d’adaptation adoptée pour cette recherche est la

suivante (Stephenson, 2010, p. 100):

Définition de Capacité d’adaptation

' et une culture qui permet une communication claire, de bonnes
et une vision parla u sein de l'organisation. L'organisation est
e gens Sok sure d'agir en permanenc aler ou

Un leadership
ALion: de'_

De cette définition, sept indicateurs découlent de la dimension de Capacité

d’adaptation:

e CAl : Esprit d’équipe
e CA2: Communications et relations
e (CA3: Vision stratégique et attentes

o CA4: Information et connaissance
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o CAS5 : Structures de leadership et gestion de la gouvernance
e CAG6 : Innovation et créativité

s CA7: Prise de décision décentralisée et réactive

Les questions qui visaient & mesurer cette dimension sont les suivantes :

Esprit d’équipe:

Les employés de notre organisation sont encouragés a travailler dans différents départements ou a jouer
différents roles a 'intéricur de notre organisation pour acquérir de nouvelles expériences

11 existe un excellent climat de camaraderie et d’esprit d’équipe dans notre organisation

Dans notre organisation, il est important qu’il n’y ait avcune barriére qui nous empéche de bien travailler
entre nous et avec les autres organisations

Communications et relations

Notre organisation est per¢ue comme un acteur essentiel dans son secteur d’activités

Les employés de notre organisation collaborent avec leurs pairs pour que le travail soit bien fait,
indépendamment des frontiéres départementales et organisationnelies

Vision stratégique et attentes

Notre organisation a une vision ou une mission formellement écrite

La mission ou vision de notre organisation refiéte les valeurs auxquelles nous aspirons
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Au sein de notre organisation, nous prenons réguliérement le temps de réévaluer notre travail en fonction de
ce que nous voulons atteindre

Information et connaissance

Si un événement inattendu survient, les employés de notre organisation savent & qui s adresser

Dans notre organisation, nous faisons un effort afin de s’assurer que I’information critique (coordonnées des
employés) est disponible dans différents emplacements

Je suis confiant que nos gestionnaires fourniraient un bon leadership si notre organisation subissait une crise

Je crois que les employés accepteraient nos décisions de gestion de crise méme s’ils ont été peu consultés

Les gestionnaires sont constamment a 1"affiit de la charge de travail des employés et la réduisent quand elle
devient excessive

Les membres de la haute direction agissent de telle maniére que notre organisation soit toujours parmi les
meilleures

Les membres de la haute direction de notre organisation sont des modeles de professionnels qui nous
inspirent

Innovation et cré tivité

Notre organisation encourage activement ses employés & relever des défls et a se développer professionnelle-
ment

Les employés de notre organisation sont reconnus pour leur habileté a utiliser leurs connaissances pour créer
et innover
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Les employés de notre organisation sont récompensés lorsqu’ils adoptent une maniére de pensée qui sort d’un
cadre prédéfini de pensée

Prise de décision décentralisée et réactive

Quand un probléme survient, il y a toujours quelqu’un en poste d’autorité qui est disponible pour répondre
aux employés de premidre ligne

Notre organisation est capable de prendre rapidement des décisions difficiles s’il y a lieu

Dans notre organisation, les employés les plus qualifiés pour prendre des décisions le font avec considération
et respect de la hidrarchie

CALl : Esprit d’équipe

Au sein des organisations, le sentiment d'appartenance et l'esprit d'équipe sont aussi
essentiels que le plaisir (Rodgers, 2010). 1l n'y a pas si longtemps, le personnel demeurait
fidele au méme employeur pendant au moins vingt ans. « Aujourd'hui, le roulement du
personnel est parfois étourdissant », précise Julie Carignan, psychologue organisationnelle
et associée principale & la Société Pierre Boucher'®, Elle ajoute que tout le monde doit faire
sa part dans la mesure de ses moyens. « Chacun doit y mettre du sien, autant les employés
que la direction ». Toutefois, il semble que ['organisation a la plus grande part de
responsabilités. Elle doit mettre en place les conditions idéales afin qu'une équipe puisse
fonctionner : 'embauche des bonnes personnes, des buts communs clairement définis et
des normes de fonctionnement. De plus, il revient aux leaders de « donner le ton ». Une
fois les conditions mises en place, on favorise une ambiance pour que les gens apprennent &
se connaitre. Cet effort revient a4 chaque employé qui doit participer et s'engager dans la

réussite de I'équipe (Carignan, 2015).

4 http:/fwww.spb.ca/fr
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Guelke (2005, dans Stephenson, 2010, p.102) affirme que I’absence d’esprit
d*équipe au sein d‘une organisation ol chaque individu travaille juste pour son propre
intérét peut affecter et créer des obstacles a I"organisation a bien des égards. Ces obstacles
bloquent la complémentarité entre les personnes, la communication, les idées, l'innovation,
la créativité et I'efficacité (Stephenson, 2010, p. 103). Il est donc important d'inclure cet
indicateur « Esprit d’équipe » afin de mesurer le niveau de résilience organisationnelle au

sein des organisations qui ont participé a notre recherche.

La définition d’Esprit d’équipe adoptée pour cette recherche est la suivante

(Mucchielli, 2009, p. 40) :

Définition d’Esprit d’équipe

Une cohésion et solidarité des membres de I'équipe permetranr de créer une Jorce en
moavemen.t' vn?anre et dymgquue Les membres d'une eqmpe sont tous d:]fﬂerems-.

CA2 : Communications et relations

La communication est essentielle au sein de ’entreprise et elle permet de travailler de
fagon transparente tout en évitant les conflits et parfois les situations de crise. Toutefois, il
arrive souvent que cette communication soit mal établie et que I’entreprise rencontre des
difficultés & transmettre un message clair et compréhensible. C’est ce qu’on appelle les
obstacles 4 la communication. Prendre conscience de ces obstacles permet de les

contourner et d’améliorer la communication au sein de ’entreprise.

Ainsi, Smith (1990, dans Stephenson, 2010, p. 103) parle de la fagon dont les

communications sont le plus souvent abordées dans la gestion de crise en disant que
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« I'échec des organisations en temps de crise est souvent en raison de leur manque de
communication efficace avec le public et les médias ». D’autre part, McManus (2007)
affirme que la communication et les relations au sein et entre les organisations contribuent
fortement & la résilience. L’auteure ajoute qu'«il y a un lien entre les voies de
communication efficaces, les relations respectueuses entre les membres de I’organisation et
la capacité d'acquérir, de transférer et de détenir les informations critiques en temps de
crise » (p. 70, dans Stephenson, 2010, p. 103). McManus établit ici des liens entre les
communications et les relations, le partage de ['information et la connaissance de la
situation. L’auteure prétend aussi que «les communications internes sont souvent
considérées comme problématiques par le personnel, mais couronnées de succés par la
direction » (McManus, 2007, Stephenson, p. 104). D autres (Gittell et al. 2006; Starr et al.,
2003, dans Stephenson, 2010, p. 104) soulignent qu’en période de crise il est important
d’avoir de bonnes relations avec les employés afin de maintenir leur engagement et leur
productivité. Parlant de la variété et de la complexité des réseaux organisationnels internes
et externes, ils affirment également que les communications et les relations sont au cceur de

la gestion des risques inhérents.

La définition de Communications et relations adoptée pour cette recherche est la

suivante (Stephenson, 2010, p. 104) :

Définition de Communications et relations

e .

Promouvoir et instaurer des relations respectueuses avec les parties prenantes afin

\

a lentreprise de

CA3 : Vision stratégique et attentes

L'élaboration d'une vision stratégique fait partie des nouveaux outils de gestion

utilisés pour favoriser ’adaptation, la transformation et la performance des organisations.
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Les dirigeants, tant du secteur privé que du secteur public, I’utilisent pour savoir dans
quelle direction I’organisation doit aller (Ministére du Conseil exécutif, 2010). Le ministere
du Conseil exécutif du Québec!® définit la vision comme étant une « représentation de ce
que P’organisation veut devenir, elle lui indique le chemin & prendre entre le présent et
I’avenir et lui fournit un éclairage qui guide ses actions et ses décisions quotidiennes, afin

que tous travaillent ensemble pour atteindre les mémes buts ».

Des auteurs (Weick, 1993; Horne et Orr, 1998, dans Stephenson, 2010) soulignent
I'importance de la vision partagée pour avoir une réponse efficace a une crise. Senge (2000,
p.341) parle de la vision partagée au sein des organisations apprenantes ainsi :
« L’organisation apprenante refléte une culture organisationnelle, une fagon d’étre et de
fonctionner dans un environnement, ol les gens collaborent et réfléchissent ensemble pour
que ’organisation s’améliore constamment afin de devenir une organisation saine et
agile ». Cette organisation apprenante favorise la synergie par le dialogue sur I'expérience
et les connaissances, [’ouverture, la connaissance de soi, la collaboration avec toutes les
composantes de I’organisation et la vision partagée. Ainsi, une des meilleures pratiques
pour bétir une organisation apprenante est de développer une vision partagée afin de

susciter I’engagement des membres de I’organisation.

La définition de la Vision stratégique et attentes adoptée pour cette recherche est la

suivante (Stephenson, 2010, p. 106) :

Définition de Visions stratégique et attentes

15 https://www.mce.gouv.qc.ca/planification-strategique/elements/index.html#vision
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CAA4 : Information et connaissance

L’information selon le dictionnaire Larousse est un « élément de connaissance
susceptible d’étre codé pour Etre conservé, traité ou communiqué ». Cette information n’est
pas de I'ordre du matériel mais de Iordre de I'idée, ¢’est pour cette raison qu’elle nécessite
un support ou un document afin d’étre bien transmise. La connaissance, quant a elle, est
définie par le dictionnaire Larousse comme le « fait de comprendre, de connaitre les
propriétés, les caractéristiques, les traits spécifiques de quelque chose ...». Cette
connaissance est I’analyse d’une idée par une personne grice 4 ses compétences et ses

expériences.

Fouan (2013) note dans son mémoire sur la gestion des connaissances que la gestion
des informations constitue un enjeu important pour I’organisation; par contre, il est aussi
nécessaire de gérer les connaissances afin d’assurer la pérennité et le dynamisme des
activités de I’organisation. McManus (2007) affirme que l'information et la connaissance
sont liées aux communications et aux relations (le deuxieéme indicateur de la Capacité
d'adaptation) et aux réles et responsabilités (le premier indicateur de la Connaissance de la
situation). L'information et la connaissance sont également li¢es a ’esprit d’équipe parce
qu’elles doivent étre recueillies et partagées a travers les membres de 1"organisation. Smith
(2005) souligne comment la perte de personnel clé peut détériorer la mémoire
institutionnelle de l'organisation, ce qui peut conduire a l'accumulation d'événements

inattendus (Turner, 1976).

La définition d’Information et connaissance adoptée pour cette recherche est la

suivante (Stephenson, 2010, p. 109) :
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Définition d’Information et connaissance

% La gestion et le partage d'informations et de connm.s;sances a fravers [ 'organisation
i pour. s assurer que Ies pers 's qui prennent des ont
§ 7

g )0

décisions en .cas de cm,se

CAS : Structures de leadership et gestion de la gouvernance

Le leadership est une notion facile a définir mais difficile a étudier et & comprendre.
Dessler (2009) définit le leadership comme un « processus par lequel le gestionnaire

influence ses subalternes et les ameéne & participer de leur plein gré a I’atteinte d’un
objectif ». La gouvernance, quant a elle, est une question de vision et d’orientation

organisationnelle.

Selon « The Canadian Geomatics Community Round Table »'°, la gouvernance
fournit la structure au leadership, qui est responsable des conseils et de I’orientation ainsi
que de trouver les ressources et de faire avancer le processus stratégique au moyen de la
consultation. Il s’agit d’un moyen de s’assurer d’étre conséquent dans ses efforts, et que le
secteur soit en harmonie avec les objectifs stratégiques généraux exprimés par la vision. Le
but de cet indicateur est de vérifier les mesures de leadership accompagnées de la structure
de gouvernance nécessaire permettant aux membres de 1’organisation de se rassembler

autour d’une vision et de buts communs.

La définition de Structures de leadership et gestion de la gouvernance adoptée pour

cette recherche est la suivante (Stephenson, 2010, p. 111):

16 http://cgert.ca/en/strategy/leadership-governance/#
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Définition de Structures de leadership et gestion de la gouvernance

Un leadership organisationnel inspiré qui équilibre avec succes les besoins des
parties prenanies inlernes el externes ainsi que les priovités d'affaires, et qui ser.

ait
en mesure de fournir (

d\.

une bonne gestion et une prise de décision rapide en temps

crise.

CAG : Innovation et créativité

Dans le contexte de la mondialisation, 1’innovation est importante pour la croissance
a long terme et la survie d’une organisation. Les travaux sur le concept de résilience
organisationnelle de Hamel et Vilikangas (2003) soulignent que la survie d'une
organisation dépend dans quelle mesure elle maitrise l'innovation, le renouvellement et la

résilience.

L’importance de promouvoir les initiatives créatives au sein des organisations s’est
accrue en raison de l’intensification de la concurrence et les changements de la société
(Mnisri, 2007). L’auteur ajoute qu’on cherche pertinemment a favoriser les initiatives
créatives et & développer des programmes pour les mettre en ceuvre. Cette action a pour
objectif d’exploiter les esprits imaginatifs et inventifs des différents collaborateurs de
’organisation pour générer des idées nouvelles afin d’innover, contribuer de maniére
ininterrompue a I’amélioration de la qualité et acquérir un avantage concurrentiel. Pour
Lubart (2003), la définition de la créativité dépasse le sens du mot et tient compte d’autres
aspects. La créativité est le résultat de ’interaction de la connaissance, de I’intelligence, de

I’expérience, de I’intérét et de I’enthousiasme.

La définition d’Innovation et créativité adoptée pour cette recherche est la suivante
(Stephenson, 2010, p. 113) :
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Définition d’Innovation et créativité

Un systéme organisationnel oit l'innovation et la créativité sont

toujours
encouragées et récompensé 4 i es idé

lles idées

CAY7 : Prise de décision décentralisée et réactive

Cho (1996) identifie trois fagons dont les organisations utilisent l'information : elles
utilisent !'information pour donner un sens & leur environnement d'exploitation, elles
générent de nouvelles connaissances par l'apprentissage organisationnel, et elles
recherchent et évaluent l'information pour prendre des décisions importantes. L'un des
modeles les plus connus de la prise de décision est le concept de la rationalité limitée
(bounded rationality) développé par Herbert Simon. Dans ce modele, Simon (1957)
soutient que l'idéal du cho.ix rationnel, bien que souhaitable, est rarement réalisable. En
réponse, il propose un modele ou les décisions sont prises en fonction des limites de leur
contexte. Ces limitations pourraient inclure les capacités cognitives et l'expérience du
décideur, un manque d'information, la pression des parties prenantes, des valeurs
contradictoires et le manque de temps. Par conséquent, il est important que les décisions en
temps de crise soient prises par ceux qui sont qualifiés plutdt que par ceux qui ont le

pouvoir de prendre des décisions vu leur position hiérarchique au sein de I'organisation.

L'« expansion de la prise de décision » se référe a la délégation du pouvoir au
personnel afin de prendre des décisions relatives a leur travail (Mallak, 1998, p. 11). Mallak
poursuit en disant que I'expansion de la prise de décision aide & garantir des ressources
internes et externes adéquates, et soutient que c’est « souvent considéré comme un élément
essentiel de l'autonomisation [...] un élément clé au concept de résilience organisation-

nelle ». Smits et Ally (2003) expliquent comment la vitesse et la réactivité de la prise de
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décision lors de situations de crise peuvent &tre améliorées en incluant une structure

adéquate et une délégation rapide de 1’autorité supérieure dans la planification de la crise.

La définition de Prise de décision décentralisée et réactive adoptée pour cette

recherche est la suivante (Stephenson, 2010, p. 114) :

Définition de Prise de décision décentralisée et réactive

— o e T —

Une structure organisationnelle, formelle ou informelle, qui a évolué au cours de la
réponse a une situation d'urgence ou de crise, ot les gens ont le pouvoir de prendre

e ———

des décisions rapidement tout en comptant sur une autorité supérieure accessible en
de besoin. _ )

2.3 L’ECHANTILLONNAGE

Pres de 200 entreprises de la région du Bas-Saint-Laurent et de la Cote-Nord ont été
invitées a participer a cette étude. Le choix de ces entreprises s’est fait selon sept secteurs
d’activités représentatifs de la région concernée. Ce sont les acteurs socio-économiques, le
secteur de ’enseignement collégial et universitaire, le secteur financier, de la santé, de
I’ingénierie ainsi que les secteurs industriel et municipal. Nous avons ciblé les dirigeants et
cadres supérieurs et/ou intermédiaires d’entreprises afin d’avoir une information compléte
sur I’organisation. Ainsi, soixante-quinze (75) personnes représentant cinquante-six (56)
organisations ont répondu a notre invitation. La taille des organisations varie entre 10 et
2000 employés. Les histogrammes a barres ci-dessous présentent les données factuelles des

répondants de 1’étude selon les critéres choisis.
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2.3.1 Informations générales sur I’échantillon
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Ainsi, on peut voir que la majorité des répondants se situe dans la tranche d’4ge de 31
a 40 ans. On constate aussi une égale proportion d’hommes et de femmes parmi les
répondants. Les secteurs dactivités les plus représentés sont ceux de I’enseignement et le
secteur industriel. Vu que notre questionnaire s’adressait particulierement a des dirigeants
et cadres supérieurs d’entreprises, nous remarquons que la majorité de nos répondants sont
des cadres supérieurs et intermédiaires. Concernant le temps en emploi au sein de

1’organisation, la majorité des répondants y travaillent depuis 1 & 3 ans.
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2.3.2 Informations générales sur ’organisation
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Parmi les 56 organisations participantes a notre recherche, nous remarquons une

majorité du secteur public (62%) et une majorité a but non lucratif (non profit) 4 63%. Le
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nombre d’employés au sein des organisations se situe entre 0 et 250 majoritairement. Nous
constatons également un taux de roulement de 6 & 10% dans 43% des organisations de
notre étude. Les répondants ont répondu majoritairement & 53% que la santé financiére de
leur organisation est bonne. Pour terminer, nous avons une majorité remarquée en ce qui
concerne les entreprises travaillant par projet. En effet, 72% des répondants ont confirmé
travailler par projet, ce qui refléte que la majorité des organisations répondantes utilisent la

gestion de projet dans leurs opérations courantes.

2.4 LE TRAITEMENT ET L’ANALYSE DES DONNEES

La codification est une étape fondamentale, car elle consiste & simplifier la réalité
sous forme de modalités afin de permettre ’analyse statistique. Cette étape vise a
transformer une série de questions et de réponses en variables codées informatiquement
afin d’étre exploitables pour ’analyse statistique. Les données se présentent sous la forme
d’un tableau dont chaque colonne correspond & une variable et chaque ligne a un individu
au sens statistique du terme. Chaque variable ne peut donc prendre qu’une seule valeur. La
codification a été réalisée d’abord a I’aide du logiciel « Survey Monkey »'7, lequel a été
choisi pour son format personnalisé concernant les enquétes sur le Web, sa variété de
questions et de formats de page, son faible cofit ainsi que son support technique complet.
Ce logiciel a permis de générer un identifiant unique (numéro de I’individu) correspondant
a chaque questionnaire. Par la suite, le logiciel « SPSS » a été utilisé pour une analyse plus
fine des données. Cette deuxiéme codification a permis notamment de vérifier si un
questionnaire n’avait pas été saisi deux fois et de retracer plus facilement les informations

relatives & ce dernier.

Ainsi, chaque variable a été recodée sous forme de lettres et chaque question

correspondante était sous forme de chiffres. Le tableau 5 illustre la codification utilisée.

17 www.surveymonkey.com
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Tableau 5 : Codification utilisée dans le logiciel SPSS

Avant d’agréger les variables en différents concepts comme la connaissance de la
situation, la gestion des vulnérabilités, la capacité d’adaptation ou encore la résilience
globale relative, nous avons d’abord vérifi€ la cohérence interne de notre cadre opératoire
en recourant a une analyse en composantes principales confirmatoire et en évaluant I’ Alpha

de Cronbach de ces différents concepts.

Les analyses factorielles comme les calculs des Alphas de Cronbach ont été effectués
a l’aide du logiciel SPSS 218, afin d’étudier la structure factorielle des éléments
développés permettant de mesurer la résilience organisationnelle. Ce logiciel fait partie des
programmes les plus largement utilisés pour l'analyse statistique en sciences sociales. Il est
utilis€ par des chercheurs en économie, en sciences de la santé, par des compagnies
d'études, par le gouvernement, des chercheurs, etc. En plus de l'analyse statistique, la
gestion des données (sélection de cas, reformatage de fichier, création de données dérivées)
et la documentation des données (un dictionnaire de métadonnées est sauvegardé avec les
données) sont deux autres caractéristiques du logiciel. SPSS impose certaines contraintes
concernant la structure interne des fichiers, les types des données, le traitement des données
et les fichiers de correspondance, ce qui en fin de compte simplifie considérablement la
programmation. Les séries de données de SPSS ont une structure en tableau a deux

dimensions ol les rangées représentent typiquement les cas (tels des individus ou des

18 http:/fr.wikipedia.org/wiki/SPSS
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entreprises) et ou les colonnes représentent les mesures (tels que I’4ge, le sexe, ou

I’emploi).

Dans notre étude, il n’a pas été possible de confirmer, a posteriori, la structure en
quatre dimensions de la résilience globale relative. Par contre, les indices de Cronbach ont
permis de confirmer 1’homogénéité de nos concepts. L’indice statistique « Alpha de
Cronbach », qui varie entre 0 et 1, permet d'évaluer I'homogénéité®® (cohérence interne) de
notre questionnaire. Lorsque la valeur de cet indice est proche de 1, nous pouvons affirmer
qu’il y a un fort degré d’homogénéité et de cohérence. Dans notre analyse, nous avons
considéré que I'homogénéité de l'instrument est satisfaisante lorsque la valeur du coefficient
est au moins égale a 0,70. Comme on peut I’observer dans le tableau 6, la cohérence interne

de notre sondage était trés bonne.

Tableau 6 : Alpha de Cronbach des concepts opérationnalisés de I’étude

7 Concept Nombre d’énoncés. | Alpha de Cronbach
Résilience Ethos - 2 0,877 |
Connaissance de la situation 14 0,927
Gestion des vulnérabilités 15 0,746
Capacité d’adaptation 21 0,907

Les analyses précédentes ont permis de valider les mesures des différents concepts
entrant dans I’évaluation de la résilience et ont ainsi permis de faire le calcul de la
résilience globale relative. Concrétement, la résilience globale relative a été obtenue en
calculant la moyenne des scores obtenus par chaque dimension (Résilience Ethos,

Connaissance de la situation, Gestion des vulnérabilités et Capacité d’adaptation).

Afin de pouvoir donner une valeur a la résilience, il est essentiel de la mesurer et de

la quantifier. Cette mesure va nous permettre de faire une comparaison entre les quatre

19 http://www.irdp.ch/edumetrie/lexique/homogeneite.htm
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différentes dimensions et de positionner chaque secteur selon sa performance. Voici

comment la moyenne de chaque dimension a été calculée :

Moyenne de la ‘Résilience Ethos’

1
RE:(RElzREzj M

Moyenne de la ‘Connaissance de la situation’

6
CS=>.CS,/6 )

i=l

Moyenne de la ‘Gestion des vulnérabilités’

7
GV =>.GV,/7 3)
i=1
Moyenne de la ‘Capacité d’adaptation’

7
CA=YCA4 17 @
i=]

Ensemble, ces quatre dimensions représentent la Résilience Globale Relative (RGR) :

)

RGR=(RE+CS+GV+CAJ

4
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CHAPITRE II1
PRESENTATION DES RESULTATS ET DISCUSSION

31 PRESENTATION DES RESULTATS

Ce troisiéme chapitre présente les résultats de notre recherche. Ces derniers sont
présentés selon nos quatre hypothéses. De plus, les résultats de cette recherche sont mis en
relation avec notre cadre théorique. Nous avons retenu, comme définition pour le concept
de résilience, la capacité a résister, a récupérer ou a s’adapter aux conséquences d’un choc
ou d’un changement (Roussy, 2013). Cela veut dire que cette approche met 1’accent sur la
capacité a rebondir, mais aussi & intégrer I’adaptation et la transformation lorsqu’un
changement se produit. Les quatre dimensions retenues pour mesurer la résilience
organisationnelle sont : la Résilience Ethos, la Connaissance de la Situation, la Gestion des
Vulnérabilités et la Capacité d’Adaptation. La moyenne de ces quatre dimensions, la
résilience globale relative (RGR)? est représentée sur une échelle de 1 (niveau de résilience
trés faible) 4 5 (niveau de résilience trés élevé). Lors de notre analyse sur le logiciel SPSS,
aucune dimension ni indicateur n’a dépassé le chiffre 4 (niveau de résilience élevé) sur
I’échelle de mesure; donc, pour des fins de facilité de lecture des figures, nous avons enlevé
le chiffre 5 de I’échelle et cela explique pourquoi les figures qui suivent sont présentées sur

une échelle de 1 (niveau de résilience trés faible) a 4 (niveau de résilience élevé).

Hypothése 1: Le recours au management de projet influence positivement la
résilience organisationnelle et chacune de ses dimensions: Résilience Ethos,
Connaissance de la sitnation, Gestion des vulnérabilités et Capacité

d’adaptation.

20 Se référer 4 la page 110 (Calcul de la résilience globale relative).
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Notre premiére hypothese concerne 1’objet principal de notre étude qui est la mesure
de la résilience organisationnelle au sein d’entreprises favorisant le travail par projet.
L’analyse de la variance a servi 4 mesurer les variables de contrdle, tels que la taille de

’organisation, le secteur d’activités, le fait d’utiliser la gestion de projet ou non...

La question présentée dans 1’encadré ci-dessous a permis de classifier les entreprises
travaillant par projet ou non. Les organisations ayant répondu de 3 & 5 ont été considérées

comme utilisant a gestion de projet, tandis que celles qui ont répondu 1 et 2 ont été

considérées ne travaillant pas par projet.

Au sein de notre organisation, nous utilisons

régulierement la gestion de projet

La figure 14 présente la moyenne de la résilience globale relative (RGR) en fonction
des organisations utilisant la gestion de projet (GP+) ou non (GP-). Ainsi, cette figure
montre qu’il existe une différence entre les organisations travaillant par projet et celles
n’utilisant pas la gestion de projet. Les organisations travaillant par projet sont plus
résilientes (autour de 80 %) que celles ne travaillant pas par projet (moins de 60 %). La
différence entre les deux types d’organisations reste toutefois [égére en termes de résilience

bien qu’étant trés significative statistiquement comme le montre les tableaux 7.1 et 7.2.
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4,000

Gestion de projet

Figure 14 : Moyenne de la résilience globale relative (RGR) par rapport aux organisations utilisant
la gestion de projet (GP+) ou non (GP-)
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Figure 14.1 : Mesure de la dimension Résilience Ethos (RE) par rapport aux organisations utilisant
la gestion de projet (GP+) ou non (GP-)
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Figure 14.2 : Mesure de la dimension Capacité d’adaptation (CA) par rapport aux organisations
utilisant la gestion de projet (GP+) ou non (GP-)
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Figure 14.3 : Mesure de la dimension Gestion des vulnérabilités par rapport aux organisations
utilisant la gestion de projet (GP+) ou non (GP-)
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Gestion de projet

Figure 14.4 : Mesure de la dimension Connaissance de la situation par rapport aux organisations
utilisant la gestion de projet (GP+) ou non (GP-)

Tableau 7.1 : Analyse du niveau de signification de la Résilience Globale Relative en fonction de la

gestion de projet

Test d'échantillons indépendants

Test de Levene sur
I'égalité des variances

Test-t pour égalité des moyennes

- signification

F Sig. Cl Y (bilatérale)
Hypothése de variances égales 1,097 ,299 3,840 61 000 : :;

RGR :
Hypothése de variances 4536 | 10,464 001 o

inégales
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Tableau 7.2 : Analyse du niveau de signification de la Résilience Globale Relative et de ses quatre
dimensions en fonction de la gestion de projet

Test d'échantillons indépendants

Test de Levene sur Test-t pour égalité des moyennes
I'égalité des
variances
F Sig. t ddl Sig. Différence | Différen | Intervalle de confiance
(bilatérat | moyenne [ ce écart- 95% de la différence
e): . type Inférieure || Supérieure
Hypothése de variances .
,078 ,781 -2,175 33 ,037 -,55578 ,25552 -1,07563 -,03592
Capacité égales !
d'adaptation Hypothése de variances s
21477 11,607 }- 051 -,55578 ,25627 -1,11462 ,00307
inégales s
Hypothése de variances
1,027 318 -4,007 33 ,000. -1,53704 ,38357 -2,31741 -,75666
Résilience égales
Ethos Hypothése de variances
-4,582 14,479 . ,000) -1,53704 33544 -2,25426 -,81981
inégales ,
Hypothése de variances :
,233 633 -4,267 33 ,000 -1,36883 ,32078 <2,02145 -71620
Connaissance | égales -
de la situation | Hypothése de variances o
-3,780 9,841 004 -1,36883 ,36209 -2,17739 -,56026
inégales =
Hypothése de variances T
9,003 ,005 -2,966 33,006 -, 74537 ,25134 -1,25673 -,23401
Gestion des égales '
vulnérabilités Hypothése de variances 5
-4,024 21,752 ,001 -,74537 ,18521 -1,12973 -,36101
inégales e
Hypothése de variances At
,359 ,553 -4,284 33 ,000 -1,05175 ,24550 -1,66122 -55228
égales :
RGR
Hypothése de variances e
-4,872 14,323 ,000 -1,05175 ,21587 -1,61378 -58973
inégales ti=

Ces résultats coincident avec les affirmations des auteurs cités dans notre cadre

théorique. Pour mieux comprendre, nous avons comparé chacun des quatre indicateurs de la

résilience avec les organisations travaillant par projet et celles qui ne travaillent pas par
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projet. Les figures 14.1 a 14.4 montrent que les organisations travaillant par projet sont plus
résilientes en ce qui concerne la dimension Résilience Ethos. Ce qui veut dire que
’engagement des dirigeants et une culture organisationnelle qui apprend de ses erreurs et

difficultés semblent plus présentes au sein de ces organisations.

Les organisations travaillant par projet se démarquent aussi en ce qui a trait 4 la
dimension Connaissance de la situation. Nous constatons une différence significative entre
les deux types d’organisations. Telle que définie a la section 2.2.2 de notre cadre opératoire
de la recherche, la connaissance de la situation est un outil de transmission de I’information
au sein méme de I’organisation. Cela veut dire que 1’organisation travaillant par projet est
consciente de ce qui I’entoure, connait les réles et responsabilités de chaque personne et est
capable de prendre des décisions éclairées. De ce fait, elle est plus résiliente qu’une

organisation ne travaillant pas par projet, tel que le confirme nos résultats.

Nous avons également analysé les réponses de chacune des organisations ayant
répondu travailler par projet, et les caractéristiques qui ressortaient étaient qu’elles avaient
une vision claire, une confiance tant a I’interne qu’a I’externe, un engagement de la
direction et du personnel, une capacité d’innover et une culture organisationnelle claire qui
leur correspond. Ces résultats viennent confirmer les affirmations des auteurs cités a la
section 1.2.3.3 de notre cadre théorique. Parmi les auteurs cités, nous retrouvons Altintas et
Royer (2009) qui montrent que la résilience peut étre considérée comme un processus
évolutif ou interagissent des conditions internes et externes a 1’organisation. Les tableaux
7.1 et 7.2 dressent un portrait du niveau de signification de la Résilience Globale Relative
et ses quatre dimensions en fonction de la gestion de projet. Le niveau de signification des
résultats obtenus varie entre 0 et 0,03, ce qui est trés élevé car plus le niveau de

signification est inférieur a 0,05, plus les résultats sont significatifs.



116
Hypothése2: La taille de Dorganisation influence la résilience d’une
organisation.

Notre échantillon est composé de 75 répondants dont 56 entreprises, 58 % d’entre
elles ont entre 1 & 250 employés, 14 % de 251 a 500 employés et 27 % entre 501 employés

et plus, tel que le montre le tableau 8 ci-dessous :

Tableau 8 : Le nombre d’employés au sein des organisations en pourcentage
ploy g p g

- Nombrﬁgz' d’employés Pourcemf.:z:_z__gé. : ":
1-250 .I 58% -
251-500 14%
501 et plus 27%

La question suivante a permis de connaitre la taille de I’organisation en fonction du

nombre d’employés.

Question - . : :
Combien d’employés a ‘temps plein tra;faillent 1a5 |62 11a |51 a 501a | 2001
pour votre organisation? 10 50 250 500 2000 | et
plus

Aux fins d’analyse, nous avons regroupé les organisations de 1 4 250 employés sous
le qualificatif de « petite taille », celles de 251 4 500 de « moyenne taille » et celles de 501

et plus, de « grande taille ».

Ainsi, la figure 15 présente la moyenne de la résilience globale relative en fonction de
la taille de I’organisation. Nous remarquons peu de différence entre les organisations de

petite taille (1-250 employés) et celles de plus grande taille (251-2000). Toutefois, il
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semble que les organisations de petite taille (1-250) ont un niveau de résilience globale

relative un peu plus élevé que les organisations de plus grande taille.

4,00

3,009

1,00

00 T - T e
1-250 251500 501

Taille de organisation

Figure 15: Moyenne de la résilience globale relative (RGR) par rapport 4 la taille de I’organisation
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Figure 15.1 : La capacité d’adaptation en fonction de la taille de I’organisation

Résilience Ethos

251-500
Taille de I'organisation

Figure 15.2 : La Résilience Ethos en fonction de la taille de 1’organisation
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Figure 15.3 : La Gestion des vulnérabilités en fonction de la taille de 1’organisation
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Tableau 9 : Analyse du niveau de signification de la Résilience Globale Relative et ses
quatre dimensions en fonction de la taille de 1’organisation

ANOVA a 1 facteur

Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification
Inter-groupes 2,225 2 1,113 3,486 036
Intra-groupes 23,295 73 319
Capacité d’adaptation . =
Total 25,520 75
Inter-groupes 9,160 2 4,580 4,603 0134
. Intra-groupes 72,645 73 ,995
Résilience Ethos
Total 81,805 75 7
Inter-groupes 2,125 2 1,063 1,593 . oip
Connaissance dela | Intra-groupes 48,695 73 667 '
Situstion Total 50,821 75
Inter-groupes ,066 2 ,028 ,068 - 934
Gestion des Intra-groupes 30,141 73 M3 e
vulnérabilités Total 30,197 75
Inter-groupes 1,927 2 964 2,294 ek, 1080
Intra-groupes 30,667 73 ,420
RGR
Total 32,594 75

La figure 15 montre qu’il y a peu de différence concernant la résilience (RGR) d’une
organisation de petite, moyenne ou de grande taille. Nous avons également analysé les
quatre dimensions de la résilience en fonction de la taille de I’organisation, comme le
montrent les figures 15.1 & 15.4. Les résultats restent les mémes. Le tableau 9 ci-dessus
montre I’analyse du niveau de signification de la Résilience Globale Relative et ses quatre
dimensions en fonction de la taille de I’organisation. Ce tableau montre que les dimensions
Capacité d’adaptation et Résilience éthos ont un niveau de signification trés important
(inférieur a 0,05), contrairement aux autres dimensions qui ne représentent pas un niveau de
signification acceptable. Koninckx et Teneau (2010) soulévent la question de la taille
comme un élément important de la structure d’une organisation. Ils soutiennent que plus la
taille d’une organisation est grande, plus sa structure devient complexe. Mais si la structure
permet des échanges et des interactions ininterrompues, cette complexité devient plus facile

a gérer. Nos résultats montrent en effet que la taille a peu d’influence sur la résilience d’une
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organisation. Ils vont toutefois a 1’encontre des résultats de Stephenson (2010, p. 193),

lesquels montrent que plus une organisation est grande, plus elle est résiliente.

Hypothése 3: L’existence d’un plan formel de gestion de crise contribue

positivement a la résilience de I’organisation

La troisieme hypothése vise & vérifier si I’existence d’un plan formel de gestion de
crise aide a la résilience ou non. A la question « Est-ce que votre organisation posséde un
plan formel de gestion de crise, de situations d’urgence ou un plan de suivi? », 13 % des
répondants ont répondu « Oui », 38 % ont répondu « Non » et 49 % ont répondu « Ne sais
pas ». Les entreprises ayant un plan formel et celles qui n’en ont pas sont presque a égalité
en ce qui concerne la résilience globale relative (RGR). Nos résultats vont cependant dans
le sens de la recherche effectuée par Stephenson (2010, p. 195). En effet, celle-ci a
remarqué une trés faible différence en ce qui a trait au plan formel de gestion de crise et la

résilience des organisations répondantes.

La revue de littérature, & la section 1.2.3.4, montre que 1’efficacité des organisations
dans la résistance au chaos pour éviter les crises tient au fait qu’elles suivent un schéma
d’organisation initial (un plan d’intervention) et qu’elles ont un plan formel de gestion de

crise.
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Figure 16: Moyenne de la résilience globale relative (RGR) par rapport a I’existence et la non-
existence d’un plan formel de gestion de crise
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Figure 16.1 : La capacité d’adaptation en fonction de I’existence d’un plan formel de
gestion de crise ou non
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Figure 16.2 : La Résilience Ethos en fonction de I’existence d’un plan formel de gestion de
crise ou non

4,00

3,00+

2,00

Connaissance de la situation

1.00

00

Existence d'un plan formel

Figure 16.3 : La Connaissance de la situation en fonction de I’existence d’un plan formel de
gestion de crise ou non
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Figure 16.4 : La Gestion des vulnérabilités en fonction de I’existence d’un plan formel de
gestion de crise ou non

La section 1.2.2 de notre cadre théorique parle de la notion de crise et que I’existence
d’un plan formel ou d’un plan d’intervention de gestion de crise est un impératif afin de
pouvoir se relever d’une crise ou la gérer adéquatemment. Nos résultats indiquent qu’une
organisation ayant un plan formel de gestion de crise est aussi résiliente qu’une
organisation n’en ayant pas. Le tableau 10 ci-dessous montre que ’on ne peut pas rejeter
I’hypothése voulant que la Résilience Globale Relative, la capacité d’adaptation, la
connaissance de la situation ou la Résilience Ethos soient différentes selon que
I’organisation ait ou non un plan formel de gestion de crise et ce, avec un niveau de

signification acceptable.
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Tableau 10 : Analyse du niveau de signification de la Résilience Globale Relative et ses quatre
dimensions en fonction de I’existence d’un plan formel ou non

Test d'échantillons indépendants

Test de Levene
sur I'égalité des

Test-t pour égalité des moyennes

variances
= Intervalle de
T e confiance 95% de
Folsig | ¢ | qa '(iikgé- e Différence | la différence
térale) | moyenne | “CUtYPe ”
iy Infé- Supé-
rieure || rieure
Hypothése de
variances ,089 | ,767 | -,100 37 ,921 -,02669 26577 | -,56519 | ,51181
égales e
RGR Hypothése de
variances -101 | 15,940 | - ,921 -,02669 26330 | -,58502 | ,53165
inégales &
Hypothése de
variances ,298 | ,589 | -435 37 ,666 -,09483 221792 || -,53638 | ,34672
Gestion des égales e
fnhilitd Hypothése de L
velnérabilités | ances -453 | 16,883 | 656 | -00483 | 20930 |-,53665| 34700
inégales
Hypothése de L
variances ,038 ,846 | -,138 37 ,&91 -,04435 ,32228 || -,69735 | ,60865
Connaissance | €gales il
de la situation | Hypothése de ,
variances -,140 116,132} 891 -,04435 31717 ) -,71628 | ,62759
inégales e
Hypothese de :
variances ,834 | ,367 | -,093 37 927 -,02102 ,22687 | -,48069 | ,43866
Capacité égales :
s ; Hypothése de '
adaptation  f iances 100 | 18073 922 | -02102 | 21056 |-46326 | 42123
inégales :
Hypothése de :
variances 695 | 410 | ,128 37 ,899 ,05345 41786 | -,79322 | ,90012
Résilience égales
Ethos Hypothése de L
variances 117 [ 13,622,908 ,05345 ,45645 | -,92809 | 1,03498
inégales
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Hypothése 4: Les organisations qui ont déja vécu des expériences de crise sont

plus résilientes que celles qui n’en ont pas vécu.

La derniére hypothése vise a savoir si les organisations ayant déja vécu des
expériences de crise sont plus résilientes que celles qui n’en ont pas vécu. A la question
« Avez-vous vécu au sein de votre organisation une expérience de crise au cours des 5
derniéres années? », 47 % des participants ont répondu « Oui » & la question, 50 % ont
répondu « Non » et 3 % «Ne sais pas» Comme le montre les figures 17 a 174, la
différence entre les organisations qui ont déja vécu une crise et celles qui n’ont jamais vécu

de crise organisationnelle au cours des cinq derniéres années est peu distinguée.

Expérience de crise

Figure 17 : Moyenne de la résilience globale relative (RGR) par rapport aux organisations ayant
vécu une crise au cours des 5 derniéres années ou non
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Figure 17.1 : La Gestion des vulnérabilités en fonction des organisations ayant vécu des expériences
de crise ou non
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Figure 17.2 : La Connaissance de la situation en fonction des organisations ayant vécu des
expériences de crise ou non
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Figure 17.3 : La Résilience Ethos en fonction des organisations ayant vécu des expériences de crise
ou non
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Figure 17.4 : La Capacité d’adaptation en fonction des organisations ayant vécu des expériences de
crise ou non
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Ces résultats démontrent que la résilience d’une organisation ayant vécu une
expérience de crise ou pas est pratiquement la méme. En comparant les quatre dimensions
en fonction des organisations ayant vécu des expériences de crise au cours des cinq
derniéres années ou pas, la moyenne de la résilience reste presque pareille pour les quatre
dimensions. Ces résultats vont dans le sens de la recherche de Stephenson (2010, p.196) qui
a également remarqué qu’il n’y avait pas de différence significative entre la résilience des
organisations ayant vécu des expériences de crise ou pas. Par contre, dans notre cadre
théorique a la section 1.2.3.4, Roux-Dufort (2004, cité¢ dans Altintas et Royer, 2009)
souligne qu’aprés la crise suit une période durant laquelle les apprentissages en simple
boucle mis en ceuvre durant la crise peuvent faire place & un apprentissage en double boucle
qui se traduit par des changements en profondeur destinés & rendre I’organisation plus
adaptée ou plus résistante. Nos résultats ne peuvent confirmer cette affirmation. D’autres
recherches de Lagadec (1996) et Bourrier (2002) indiquent la difficulté a apprendre suite a

une crise.

Le tableau 11 ci-dessous montre le niveau de signification de nos résultats sur
I’expérience de crise au cours des cinq derni¢res années en fonction de la résilience globale
relative et ses quatre dimensions. Le seul niveau de signification que nous pouvons
constater est par rapport & la gestion de vulnérabilités; par contre, toutes les autres
dimensions ne sont pas ou trés peu significatives concernant I’existence d’un plan formel

de gestion de crise.
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Une étude statistique exhaustive a été menée afin d’étudier les effets des indicateurs
sur la résilience et a permis de déceler certaines interactions entre eux. Par ailleurs, un des
intéréts de cette recherche est de faire de [’analyse comparative des organisations
(Benchmarking); pour ce faire, nous avons comparé les organisations participantes avec
leurs secteurs respectifs. Tel qu’illustré a la figure 18, nous avons comparé la Banque Y?!
au secteur financier en nous basant d’abord sur les quatre dimensions, ensuite sur la
moyenne de la résilience globale relative (RGR). En analysant chacune des dimensions, il
semble que la Banque Y est moins résiliente en ce qui concerne la connaissance de la

situation et la capacité d’adaptation que la moyenne de son secteur.

Q80 4 ) AT ~+-Financier

-#-Banque Y

I

‘~
b,

~Connaissance de
fa situation

Figure 18: Positionnement de la Banque Y par rapport au secteur financier

Ainsi, deux organisations ont ét€¢ comparées avec leur secteur afin de leur donner par
la suite une rétroaction sur leurs forces et points & améliorer. Comme le montre la figure 19
de I’hopital X, la comparaison avec le secteur de la santé révéle que I’hopital est plus
résilient que la moyenne de son secteur sur les dimensions de la résilience Ethos et de la

Capacité d’adaptation.

2! La banque a été nommée «Y» pour respecter la confidentialité des répondants.



132

™ .
, . Gestion des —Santé

/ vulnérabilités -
/ —Hdpital X

la situation

Figure 19: Positionnement de 1’hdpital X par rapport au secteur de la santé
3.2  DISCUSSION

Les travauxdéveloppéé dans ce mémoire visent a clarifier le concept de la résilience
organisationnelle qui est pergu comme théorique et complexe. Nous avons opté, dans cette
recherche, pour une étude de la vulnérabilité et de la résilience au niveau de I’organisation
car il nous semble que la majorité des travaux portant sur la vulnérabilité ou la résilience au
sens large diminuent trop grandement les facteurs organisationnels, interactionnels, de
compétence. La majorité des études sur la vulnérabilité ou la résilience tendent a ne voir la
vulnérabilité que sous le seul angle de I’individu plutdt que de la voir comme émergeant de
I’organisation collective du travail. Cette recherche s’est voulue également fortement
orientée vers la mesure de la résilience et ceci parce que nous considérons que I’évaluation
de la résilience peut devenir un outil d’aide a la décision important pour les organisations.
Cette recherche est bien évidemment perfectible et nous soulignons, dans cette partie,
’intérét et les limites de cette recherche ainsi que les nouveaux défis que cette recherche a

mis en lumiére.
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3.2.1 Intérét de la recherche

Cette recherche a permis d’acquérir plus de connaissances sur le sujet et surtout sur la
résilience des organisations travaillant par projet. De plus, la plupart de ces recherches ont
eu lieu dans de grandes entreprises situées dans des centres urbains. Notre recherche
contribuera a une plus grande connaissance de la résilience dans des petites et moyennes

entreprises situées en milieu régional et favorisant le travail par projet.

3.2.2 Limites de la recherche

Les limites de cette recherche sont présentées ci-dessous et chaque point est détaillé

et propose des idées d’amélioration pour une recherche future.

v’ Taille de l'échantillon : Les 56 organisations qui ont participé a cette recherche
représentent un €chantillon restreint. La taille de I'échantillon obtenue a eu des
impacts sur ce mémoire et sur I’analyse des résultats. Tout d'abord, bien que
I'échantillon de 75 personnes représentant les 56 organisations a été soumis a une
analyse factorielle et qu’un modele de la résilience organisationnelle ait été
élaboré, 1'échantillon n’était pas assez grand pour faire une régression multiple au
niveau de l'organisation. Cela signifie que notre recherche a identifié les
indicateurs de la résilience organisationnelle et leur structure sous les quatre
dimensions; par contre, elle n’était pas en mesure d'enquéter sur les relations entre
les indicateurs et les dimensions. Les relations entre les indicateurs de la résilience
organisationnelle sont importantes car il est probable que certains indicateurs ont
eu plus d'impact sur la résilience organisationnelle que d'autres. La connaissance
de ces relations et quels indicateurs ont plus d'impact sur la résilience permettra
aux futures recherches d’introduire des pondérations dans la mesure de la
résilience afin de rendre cet outil d'analyse plus précis. Cette information pourrait
aussi aider les organisations & identifier les moyens les plus efficaces pour

améliorer leur résilience.
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v’ Discontinuités entre les perceptions des gestionnaires et des cadres supérieurs:

lors de notre enquéte par sondage, nous avons eu 1, 2, voire 3 répondants
travaillant pour la méme organisation. Il y avait des cadres supérieurs, des cadres
intermédiaires et parfois des employés ou des gestionnaires de projet. Nous avons
remarqué que les membres d’une méme organisation ont pu avoir des différences
d’opinion et des discontinuités par rapport a leurs réponses. Par exemple, pour la
question «Est-ce que votre organisation posséde un plan formel de gestion de
crise 7», nous avons eu deux personnes travaillant pour la méme organisation qui
ont répondu «Non» et une autre personne qui travaille également au sein de cette
organisation qui a répondu «Oui». Ceci est un exemple parmi tant d’autres, mais
cette discontinuité dans les réponses représente un biais et a donc entaché, parfois,

la description et la mesure de la résilience de certaines organisations.

Mauvaise compréhension de la notion de crise: Lors de notre analyse des
données, nous avons remarqué que certaines personnes ne comprenaient pas bien

la notion de crise et cela s’est confirmé car, d’aprés les commentaires obtenus & la

fin de notre questionnaire de recherche, une majorité de répondants ont affirmé ne

pas avoir bien assimilé la notion de crise et le lien avec la résilience. Leurs
réponses ont sans doute été entachées d’imprécision et certainement pas choisies
par conviction et compréhension. Il faudrait, dans une étude plus élargie sur la
résilience au Bas-Saint-Laurent et la Cote-Nord, prendre cette remarque en compte

et voir & mieux préciser cette notion de risque dans le préambule du questionnaire.

v’ Manque de validation de I'outil de mesure de la résilience : I’outil de mesure de la

résilience a été développé a la suite des travaux de recherche de Stephenson
(2010). Cette derniére a également mis comme limite a sa recherche le manque de
validation de ’outil de mesure. Afin que ’outil de mesure puisse étre adapté a
chaque organisation, il est nécessaire de comprendre les liens et relations entre
tous les indicateurs. Le calcul de la résilience globale relative (RGR) a pris en

compte tous les indicateurs comme s’ils contribuaient de fagon égale a la résilience
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organisationnelle, alors qu’en réalité cela est peu probable et notre étude a
démontré que certains indicateurs contribuaient plus a la résilience que d’autres.
Une meilleure compréhension des relations causales entre les indicateurs
permettrait de développer un outil de mesure plus complet et plus cohérent dans le

futur.

Notre objectif principal consistait & dresser un portrait représentatif de la résilience
organisationnelle au sein des organisations du Bas-Saint-Laurent et de la Cdte-Nord et a
vérifier une idée que nous avions et qui pouvait s’exprimer comme suit : le fait qu’une
organisation ait adopté un mode de gestion de projet pour certaines de ses activités lui
procure une résilience accrue. Malgré les limites énoncées auparavant, nous avons pu
dresser un portrait de la résilience organisationnelle au sein des organisations du Bas-Saint-
Laurent et de la Cote-Nord méme si celui-ci reste incomplet, notamment parce que notre

échantillon était limité.

3.2.3 Les nouveaux défis

Cette recherche a permis de clarifier le concept de la résilience organisationnelle
appliqué aux organisations par projet. Plusieurs défis et recherches restent & faire sur ce
sujet. Ce domaine est particulierement nouveau et les futures recherches devraient étre trés
vigilantes quant a la mesure de la résilience et a offrir une meilleure compréhension des
concepts développés. Les recherches sur ce sujet devraient se faire en focus groupe afin de
prendre les réactions a chaud des participants et pouvoir mieux expliquer les notions et les
questions posées. Dans ce type de recherche, il aurait été pertinent d’utiliser 1’approche
quantitative et qualitative en méme temps. L’approche quantitative permet de mesurer la
résilience et de calculer le niveau de résilience globale relative, tandis que 1’approche
qualitative permet de valider les données recueillies, de mieux les comprendre afin de bien
les interpréter. L.’ enquéte par questionnaire est pratique, mais elle ne permet pas de mesurer

adéquatement le concept de résilience organisationnelle.
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Le concept de résilience organisationnelle peut constituer une porte d’entrée a un
nouveau modéle de gestion durable des organisations. Plusieurs travaux de recherches sont
actuellement en développement dans des universités québécoises afin de dresser un schéma
de plan organisationnel permettant la gestion adéquate de la crise et I’implantation de la
résilience 2 tous les niveaux organisationnels. Ces nouveaux défis permettront de faire un
portrait plus représentatif de la résilience organisationnelle et ainsi bétir un outil de

référence efficace a la gestion durable des organisations.



CONCLUSION

La présente recherche, de type exploratoire, propose un cadre conceptuel qui met
I'accent sur le lien entre la Résilience organisationnelle et ses quatre dimensions et les
organisations travaillant par projet. Nous ferons un retour sur nos résultats de recherche et
les limites de la recherche, et discuterons des orientations futures dans ce domaine. Nos
résultats de recherche sont présentés en relation avec les buts et les hypothéses de recherche

du présent mémoire.

Le but de ce mémoire est de mesurer la résilience organisationnelle dans de petites et
moyennes entreprises du Bas-Saint-Laurent et de la Cote-Nord. Plus précisément, ce travail
cherche a savoir si les entreprises favorisant la gestion de projet sont plus résilientes que
celles pratiquant une gestion traditionnelle. Pour atteindre ce but, la théorie de la résilience
organisationnelle issue de recherches précédentes (McManus, 2007, et Stephenson, 2010),
a ¢té testée empiriquement sur un échantillon aléatoire d'organisations du Bas-Saint-
Laurent et de la Cote-Nord. Cette recherche a permis de contribuer au développement d’un
outil de mesure de la résilience organisationnelle ainsi qu’a comparer les forces et

faiblesses d’une organisation par rapport a son secteur d’activités.

Notre recherche sur le concept de résilience organisationnelle a voulu vérifier quatre
hypothéses clés. Premic¢rement, il a été question de voir si le recours au management de
projet influencait positivement la résilience organisationnelle et chacune de ses
dimensions : Résilience Ethos, Connaissance de la situation, Gestion des vulnérabilités et
Capacité d’adaptation. Deuxiémement, nous avons vérifi€ si la taille de 1’organisation avait
un effet sur la résilience d’une organisation. Troisiémement, nous avons examiné si
I’existence d’un plan formel de gestion de crise contribuait positivement a la résilience de

’organisation. Quatriémement, notre derniére hypothése visait a savoir si les organisations
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qui ont déja vécu des expériences de crise étaient plus résilientes que celles qui n’en avaient

pas vécu.

Les données du sondage effectué auprés des 75 organisations du Bas-Saint-Laurent et
de la Cote-Nord ont été traitées, analysées et exploitées de fagon a extraire des données
statistiques pertinentes. En effet, I’analyse des résultats obtenus a permis de confirmer et de
valider seulement la premiére hypothése. Premi¢rement, les organisations travaillant par
projet sont plus résilientes en termes de Résilience Ethos 4 comparer aux organisations
utilisant une gestion traditionnelle. De plus, les organisations travaillant par projet se
démarquent par rapport a la dimension Connaissance de la situation. Cependant, les deux
types d’organisations présentent un niveau de résilience comparable en ce qui concerne la
gestion des vulnérabilités et la capacité d’adaptation. Deuxiémement, la taille de
I"organisation n’a pas un effet sur la résilience d’une organisation. Dans ce sens, peu de
différence entre les organisations de petite taille (1-250 employés) et celles de plus grande
taille (251-2000 employés) a été remarquée. Toutefois, il semble que les organisations de
petite taille ont un niveau de résilience globale relative un peu plus élevé que les
organisations de plus grande taille. Troisiémement, les entreprises ayant un plan formel de
gestion de crise et celles qui n’en ont pas sont presque 2 égalité en ce qui concerne la
résilience globale relative (RGR). En effet, une tres faible différence en ce qui a trait a
’existence d’un plan formel de gestion de crise et la résilience des organisations
répondantes a été notée. Finalement, la résilience d’une organisation ayant vécu une
expérience de crise ou pas est pratiquement la méme. En comparant les dimensions de
Gestion des vulnérabilités et Capacité d’adaptation en fonction des organisations ayant
vécu des expériences de crise au cours des cinq derni¢res années ou pas, la résilience est

presque pareille pour les deux dimensions.

Notre étude a permis de dresser un premier portrait de la résilience organisationnelle
au Bas-Saint-Laurent et a la Cote-Nord. Cette étude est un projet pilote qui a intérét a étre
généralisé dans d’autres régions et dans de grands centres urbains au Québec et au Canada

afin d’avoir un portrait représentatif et comparatif de la résilience des organisations
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canadiennes. Le sondage électronique qui a ¢té effectué dans le cadre de cette étude doit
étre élargi & une population plus grande (au moins 200 organisations) afin de bien
caractériser la résilience organisationnelle et de pouvoir généraliser les résultats obtenus.
Suite a nos résultats, dans les questions ouvertes du questionnaire qui ont permis aux
répondants de donner leurs opinions ouvertement et sans choix de réponses, il a été constaté
que la gestion des crises est un concept peu connu et mal compris au sein des organisations
du Bas-Saint-Laurent et de la Cote-Nord. En effet, ce constat est dii majoritairement a une
négligence de la part des dirigeants, un manque de préparation ou de formation et une place
tres minime a la résilience au sein des organisations. Une culture organisationnelle intégrée
a tous les niveaux de I’organisation et laissant place au changement et 4 I’innovation jouera

un réle déterminant dans [’augmentation de la capacité de résilience d’une organisation.

Ce travail de recherche sur la résilience organisationnelle a été présenté dans le cadre
du 82°™¢ congrés de I’ACFAS?? qui s’est tenu & I’Université Concordia & Montréal en mai
2014. 11 a permis d’opérationnaliser au Bas Saint-Laurent un outil de mesure de la
résilience organisationnelle mais il serait maintenant important de voir a répliquer cette
étude a la population des organisations du Québec. Ce travail permettrait de dresser un
portrait plus représentatif et complet de la résilience des organisations québécoises et de

leur proposer des moyens ciblés pour augmenter leur résilience.

22 http://www.acfas.ca/evenements/congres/programme/82/600/407/c
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ANNEXE 1
QUESTIONNAIRE DE RECHERCHE

Merci de prendre part & cette recherche sur fe concept de Resilience Organisationnsiie en complétant le questionnaire
suivant. Le but de cetie étude sst de mesurer ia résiience organisationnelle dans diffifrents tvpes d'organisations & Bas
Saint-Laurent =t de la Odle-dord, et airsi dresser un porirait des pratiques les plus efficaces.

La Résilience Organisaticrnelle peut se définir comme un des leviers qui permet d'aider les insfividus de Forganisation &
faciiter i@ changsment, fraverser les trbulences, garder le cap et Innower.

Ce qwsticnmz#m ne reguiert aucune compétence pariiculiéns; I o'y a ni bonnes ni mawaises Sponses. t ne prendm que
15 4 20 minates 4 compléter.

Les données de cette recherche sont anocnymes et confidenticlies; siles ne seront utilizsées que par ta chercheure
principale af fe directeur de recherche.

La date lindte de retour de ce quastionnaire a3t le 15 Cclobre 2013,
hterci de votre parlicipation.

Imane Banhayouns {Chercheure}
Bruno Ul {Direclewur de recherche}




142

1. Quel est votre genre?

4

Famme : Homme

2. Dans quelle tranche d'dge vous situez-vous?
«20 21-30 3420 4155 5160 g1ats

B EY

3. Quel estle nom de votre organisation?

|

4. Guel est le niveau hiérarchigue qui déerit le mieux votre position au sein de votre
organisation?

Caure superlesr Cadre inlermediaire 7 Gestionnaire de Supervdsaunishel “ Employs
prajet Féquipe

Autre (veulllez precisery
5. Depuis combien de temps étes-vous 4 I'emploi de cette organisation?

Mains 1 an # 1m3ars 4aibans 1220 a5 21 ans et pius

6. Depuis combien de temps occupez-vous le poste actuel?

Moins &1 an 133 ans 4313ans $1 220 ans £ 21ars etpius

7. Avez-vous vécu au sein de votre organisation une expérience de crise aucours des §
demiéres années?

-

ow . Han . Neg'applique pas
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8. Veuiltez décrire briegvement, de quelle crise s'agit-il, combien de temps a-t-elle durée ot
quel o été Iimpact sur votre organisation?

-1

=
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9. Ces guestions visent 4 mesurer le niveau de résilience dans votre organisation & partir
de votre perception et de votre expérience dans ['organisation. Veuillez cocher la case la
plus appropriée 4 la situation de votre organisation

‘ Totaement
Touwtatalt Assezen ... Assezen
@acoord accond desaceard
deeaccond

Noire organisation met raccent 505 53 Capactie 3 faire face aux Imprévus
Noirs wganisabon a une cutture of ¥ ¢st impoetant appengre e nos emews of
dimouiies

Notre prganisation est capable U8 SoHAUDIEr I¥es Taulres antrepeises Us méme
SECIAUT RICcVItSS pOUT TaINe f3ce JuK SHUIN0AS Imprévues

Notre arganisation 25t capable de passer rapidement $'un mode 92 gestion d2
pratique courarda 3 un mode de gestion de crse

S1les personnes ciés ge rorgantsation ne sont pas disponibles, i ¥ 3 tovjours
queiquun quil pourrait 3ssumar leur role

Les membres de I'oeganisation inleragissent 3esex sowvent anine eux pour connalte o8

qul 5e passe $ans Vorganisasion

Les gestionnalme SO A I'éoxite des prolemes dans nodre organisation et sont -
Proachils pour FOuVer une seution

AC sein g8 nolre OFganigaton, nous alISONS rRQuibrement i3 gestion de projet

Dans notre organisaion, nous sommas conscients que 13 reusslte de natre seclear .
dactvies est interdépendante 42 1a reussite Uss autres secteurs

Notre arganisation est consclBnte qEURE Siise au sein de Iorganisation pourralt avolr

un IMpatt sur Caulres OIganisIIME

Notre organisation 3 eennt ciatterment ce qut est impoctant a prionser durant €< apms

une orise

Je orals que fes pRICAtes dlatiles par aotre Organisazion pour 6@ reiever d'une Kise

sardant sulisantes Pour 7D une figne direclrice 3u persained

Noire Deganisation est conssignte quY £aut gandet Un aiveau de ressources suffisant & - a8
afin 4'3voir une gastion efficace

Chaque 515 gue note SIganisation &viie ge [UBlesse une crse, nous ulillsans cet
svérament pous Taire une JU-EvAiiation pluldl que confrmer nalre réussits

Noira prganisation survetiie ge agon proacive ¢2 qui 52 passe dans son secteur
Facivites afia d'Sire Alerte aux probidmes emergents

NORTR OFGAnEalion apErend JE reussites e 586 DISJEts Dassee el s'aseure que B
apprenlissages 50Nt prs en JeTple dans g8 futars projels

Dans notre organisation, § est gensralement factie d'ottenir Fade d'un expen lorsque
suryient une situation inconnue

Sy SUrent une EMLuRA, fe crols que ke personne des giferents sactaurs de nolre &
Organisaton secalt capasie 48 irouver une salttion 3vee I ‘3ide Tun supereur
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Ces nuestions visent 4 dresser un porfrait de 1a vuinémbilité de votre organisation.

190. Veuillez cocher 12 case In plus sppropriée selon vos perceptions et votre expérience

au sein de organisation

Tomtafeit  Assezen —_— pzsazen  Towlement
daccors accord ’ des3000r  en désactovd

Etant donng [importance de nowre organisation, je orols que 12 mantére
Annt DheE gerons IMpravY &5t approprge,

14. Pour répondre aux imprévus, hotre organisation emploie actuellement des spécinlistes

dans les domaines suivants {veuillez cocher la ou les cases appropriées)

Y zesvun de rsgues ¥ zeston ge crises . Benvice gurgenze Gestion duplan g8 7 Ne $'spplique pas
sutv

Antre pveuliias préciser

!

12. Est-ce gue votre organisation pessede un plan formel de gestion de crise, de
situations d"urgence ou un plan de suivi?
T “ son Né a5 pae
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13. Yeuillez cocher la case la plus appropride.

. Totaement
Tou! & falt  Assaz en Asssz en
d'aosord 3ecomd En: 2osars desacoord n
désaceord
Notre arganisation comprend que 12 %8l 2'3voir un plan d'urgence n'est pas sutlisant &t : "
que ce plan ool &re mis &0 pradigus of leste requileroment

-

"y

Les empiayls 3u sein de nolre Organisaton sont géntralement capadies de consawrer
diz bemps en gehors de feur rie habltuel a%n d'étre Impligues dans une simulation
dune siuation gurgence

J& crols que notre prganisalion investt suMsamment de ressodrcas ann d'éire capapie & i
de répondre & diverses situations dumense

Je crols que nolre arganisadion a sEMeamment 42 resEoURES INIAMSS POUT aRe

gificacemant B6 aclivies courantes

Lpmsquiun probidme survient 43ns notre ceganisation, les ressourCas ntemes sont 2 s

faciiement mobifisables dans un court délal

Notre organisation 3 une sntanie Jves 4'3Ulres OrGanisaIens PoUr fournir des

ressaurces 2 83 dusgence

Notre seganisation 3 penss et plamfie quant au soulien QU'elie POUTSK apporter 313 e
communaute en cas durgence

Nolre organisation garde un ten Alrod aveo TAUES GFRGaNISILnNnG avas leaquelies &iie
pOurTalt ravallier an sxaton 4e case

Notre crganisation a pianife faide qus Ia communaute ou autres srganizations “
poutralt i apporter en situatian d'urgence .

Les empinyés 1 noles organisaton soit consaients que rorganisakion pomral

rapidemeant aire toushee par des everements IMprevus ot potantielemant negalils

La majorité des employse de notre organsation se sentent responsabies de reffcactie & i
oe forganisation

%
%

Les smpioyes de nofre organlsaten simpliguent activament Sans ja résolution e
proplémes
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{es questions visent & meaurer la capacite d'adaptation de wlre organisation.

14. Veuillez cocher la case la plus appropriée,

Taut atalt Asgazan
dacomd accond

Las empiayés 22 nolre organisation sont encourages 3 ravaller 2ans différents
depariements o 2 joues diTerents rdies A YINtEFleLr de ROWE DEJANISaTOR JoUF
ACQUANT de nouvelss expériences

-

it exigia un fiand slirvad ge o derte 8! Pesprit FRQUIPE BaNE NOUR
organiaation

Dans notre organisation, § esl importand gul oy 38 Jucune bamiare qui oous
empéche de blen iravaliier entrs nous et aves bas aulres Jeganisations

Noire organisation ast pergue oamme un aoleur essenbel dans son sexdaur dackviles

Les empioyés Se rotre oeganieation cofiaborent aves ieurs palrs pour que e Irsval soit
bien falt, indépendamment des Nonkiéres departemamaias at organisatioanat

Notpa arganisaiion & une vislan ou une mission Tormatemant sarde

1.2 mission ou vision ge notre SAgan(saton refdls e valeurs auxgueles nous aspirong

Al gein de nous pegarisation, nous prenars réquitdrament ia bemps de regvaiuer - &
rRAre iravait en forotion 00 oR QUe NOUE vOUons Flaindre

S un evdnement inatlendy Survieny, 165 srmpioyes de nofre organisation savent 2 gut
s'3reEEes

Dans notTe organisalion, nous TASONE un #ToET 300 Je $'assurer que Pintrmatinn
ceiique {conedonness das empioyes) gst disponidie dans diférenis empicemenis

Je suis wonfiant que nos gestionnalras fourniratent un bon isadersip & nolre
onjanisation subissall une wise

Ji2 ooole gue les amipivyes acepteratent nos decisiong ge gesion de urise méme 4§
Rt A48 DeU CONEE

Les gesionnaires sont constamment J YEIT0L de 1z Sharge e raval ous emplayes &t
ia rediise quang atie devient excassive

ies mambres de ja haule direction ajissent de telie manlere que nolre organisatisn
s0lt {oujours parm igs melleures

Les membees de ia haute Sirecton de natne seganisation som des modeles de

professionnes qul nots insprerd

Nolre organisation Snesurage ativemen 65 emuloves A nelover 896 suls el 2 se
nevRiDppE! pressionnaliament

Les employss de notre organisabion soat reconnus pour leur fabliesé 3 ulifisar tleurs *
LOMNIGEIANOLE POUT Trier at Innover

Les employls J2 nolre arganisalion sonl récoepensés iorsqulis Jdopient une ManerR
de pansse qui sort dun cadre pradennl da pensée

Duand up propleme surviant, 1t ¥ 3 ioujours quelquun en poste Sautonte qul a5t
SEPONING POUr FAPORALe 3 BMMNOYEs dE premiers igna

Notre grganizabion =3% capable de prendre rapidemsant des décisions diffclies st y 2
ltey

Dans noire megamsation, les empioyes 86 plus qualifls pour prendre des dacisions i
fant aves corsideradion & mespect de @ kérarchig

£n zocnd

Asoaz en
desacennd

Totamment

desacconrd

P
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15, Combien d'employés A temps plein travailient pour votre arganisation?

tas 512288 2Ta1 et plus
G2l 251 500
ptase < sgta2oan

16. Quel est le taux de roulement du personnel de votre organisation au coursdes S
demniéres années?

035% C B5319% 3 20% 21 3 4% 41% 21 plus

17. Quelie cote donneriez-vous 4 Ia santé financiére de votre organisation?

s

Excailente Sonne Satisfaisants Pauvre Trés pauure Me 53i8 pas

18. Est-ce que votre organisation a mis en place un sondage visant 3 mesurer e taux de
satisfaction des employés au cours des 2 derniéres années?

oW Hon Ne 53i5 pas

19. D'aprés vous, quel est e taux de satisfaction des employés de votre organisation?

Molns g2 30% 313 50% Btain® 71 a9D% 91% 2t plus Ne s3ls pas

20. Nous vous invitons i proposer une question a laquelle vous auriez aimé répondre
dans ce sondage et qui n'a pas été posée.

21. Merci d'avoir pris le temps de remplir ce questionnaire. Votre contribution est

grandement appréciée.
Si vous désirez recevoir les résultats de cette recherche, veuillez nous fournir votre
adresse courriel ou adresse postale dans Ia case ci-dessous

:i
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