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Les recherches sur les crises ont beaucoup étudié la prévention et la gestion
des crises qui permettent a I'organisation d’absorber le choc et ainsi de faire
preuve de résilience. Des travaux plus récents — et moins nombreux — se sont
intéressés a la phase suivante que constitue I'apprentissage post-crise. Notre
recherche prolonge ces travaux en étudiant les conséquences de la gestion de
crise et de 'apprentissage post-crise sur I'impact et la gestion de la turbulence
suivante. Pour cela, nous avons mené une étude longitudinale rétrospective
de quatre processus de gestion de crise dans le secteur du tourisme, depuis
le déclenchement de la crise jusqu’a la gestion de la turbulence suivante. Nos
analyses montrent qu’une crise issue d’'une turbulence de I'environnement
peut renforcer la résilience de I'organisation par deux processus complémen-
taires liés : un apprentissage de renforcement positif au niveau de I'absorption
du choc et un apprentissage double boucle incluant des changements straté-
giques permettant de réduire la vulnérabilité de I'organisation.

Mots clés : crise, résilience, apprentissage, changement stratégique, industrie
du tourisme.

Research on organizational crises has so far focused on prevention and on
management, highlighting how businesses could absorb jolts and show resi-
lience. More recently, a few studies have been devoted to post-crisis learning.
In this article, we extend previous work by focusing on the consequences crisis
management and learning have on the impact and management of the subse-
quent environmental jolt. To do so, we conducted a longitudinal retrospective
analysis of four cases in the tourism industry, from the inception of the crisis
up to the management of the subsequent environment jolt. Our analyses show
that an organization can reinforce its resilience following an external crisis
through two related processes: 1/positive reinforcement learning at the time
of impact absorption, and 2/double loop learning including strategic change to
reduce the vulnerability of the organization.

Key words: crisis management, resilience, learning, strategic change, tourism
industry

266



M@n@gement vol. 12 no. 4, 2009, 266-293
Special Issue: Fiabilité et résilience comme dimensions
de la performance organisationnelle

267

Gulsun Altintas, Isabelle Royer

INTRODUCTION

Notre recherche s’intéresse a I'apprentissage issu d’une crise d’origine
externe, en d’autres termes a la capacité a apprendre d’une crise pour
augmenter la résilience de I'organisation face a une nouvelle turbu-
lence. La résilience organisationnelle est entendue ici comme la capa-
cité d’'une organisation a résister a une menace ou a retrouver un état
de stabilité aprés I'avoir subie (Hollnagel, 2006). Notre recherche pro-
longe les études empiriques sur les crises et turbulences, qui se sont
focalisées sur les périodes précédentes : prévention et préparation,
gestion de crise puis apprentissage post-crise. Ainsi, le courant des
organisations hautement fiables (HRO) s’est intéressé aux facteurs de
résilience permettant d’éviter une catastrophe (e.g., Weick, 1987, 1990
; Rochlin, 1988 ; Roberts, 1990). Une grande partie de la littérature sur
la crise concerne la préparation et la gestion de crise, c’est-a-dire les
facteurs de résilience qui permettent de retrouver un état de stabilité
(e.g., Pearson et Mitroff, 1993). Enfin, des travaux plus récents s’inté-
ressent a I'apprentissage post-crise (e.g., Roux-Dufort, 1996, 2004) qui
a pour objectif d’augmenter la résilience des organisations, bouclant
ainsi le cycle de gestion des crises par un retour a la prévention et a
la préparation. Toutefois, ces travaux s’arrétent généralement a I'ap-
prentissage, c’est-a-dire aux changements effectués suite aux lecons
tirées de la crise, et ne vérifient pas leur efficacité, c’est-a-dire leur effet
positif supposé sur la résilience. L’étude des catastrophes successives
de Challenger et Columbia a la NASA constitue une exception notable
dans laquelle Vaughan (2005) explique I'inefficacité de I'apprentissage
post-crise par des problémes situés au niveau de la structure profonde
de I'organisation. Contrairement a cette étude des échecs successifs
de la NASA, notre étude se focalise sur les crises d’origine externe.
Les recherches sur les crises d’origine externe ou sur les turbulences
sont plus rares, bien que certaines soient célébres, telles que I'incendie
de Mann Gulch (Weick, 1993) ou la gréve des médecins hospitaliers de
San Francisco (Meyer, 1982). Les crises issues de I'environnement ne
semblent pourtant pas moins pertinentes que celles d’origine interne
dans la mesure ou les organisations doivent faire face a un environ-
nement de plus en plus turbulent (e.g., Hamel et Vélikangas, 2003),
caractérisé par la prolifération de ruptures technologiques, de chocs
économiques et de conflits politiques (Duncan, 1972 ; Hamel et Vali-
kangas, 2003).

Notre recherche vise a étendre les connaissances relatives a I'effica-
cité de l'apprentissage effectué dans le cadre d’une crise d’origine ex-
terne. Plus précisément, elle étudie comment la gestion d’'une crise
issue d’une turbulence de I'environnement affecte I'impact et la gestion
d’une nouvelle turbulence. Pour mener cette étude, nous avons étudié
quatre processus de gestion de crise dans le secteur du tourisme, de-
puis la turbulence ayant provoqué une crise jusqu’a la turbulence sui-
vante et a sa gestion. Ainsi, nos observations s’étendent au-dela de la
période habituelle étudiée dans les travaux empiriques. Nos analyses
montrent les processus et la nature des changements qui ont permis de
renforcer la résilience dans les entreprises étudiées.
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La littérature sur la gestion des crises et turbulences servant de cadre
théorique est présentée dans la premiére partie. La deuxiéme partie
décrit la méthodologie et présente les cas étudiés. Les analyses sont
présentées dans une troisieme partie.

CADRE THEORIQUE : LA GESTION DES CRISES
ET TURBULENCES DE LENVIRONNEMENT

La littérature sur les crises et turbulences distingue trois phases : pré-
vention et préparation, gestion de crise, apprentissage post-crise. Nous
avons regroupé les deux premiéres qui se focalisent sur la compréhen-
sion de la résilience de I'organisation alors que la troisieme s’intéresse
a la possibilité d’apprendre d’une crise pour accroitre la résilience de
I’organisation.

Turbulence, crise et résilience organisationnelle
Suivant de nombreux auteurs (Meyer, 1982 ; Weick, 1993 ; Weick et
al., 1999 ; Boin et McConnell, 2007), nous considérons la résilience or-
ganisationnelle comme la capacité a surmonter un danger manifeste.
Plus précisément, la résilience est la « capacité d’'une organisation
a garder ou retrouver un état de stabilité dynamique qui lui permet
de poursuivre ses opérations pendant et apres un incident majeur ou
en présence d’un stress continu » (Hollnagel, 2006 : 16). Sur le plan
théorique, cette capacité comporte deux dimensions (Meyer, 1982) :
la capacité a résister ou a limiter I'impact d’un incident et la capacité a
résorber I'impact. La définition retenue est donc large dans la mesure
ou elle ne limite pas la résilience a la résorption de I'impact ou a la
réduction des pertes (Mileti, 1999 ; Burby et al., 2000) mais inclut la ca-
pacité a éviter les chocs (Roux-Dufort, 2003). Suivant cette définition,
toute entreprise qui parvient a surmonter une crise ou une turbulence
fait preuve de résilience mais faible dans la mesure ou une plus forte
résilience lui aurait permis d’éviter la crise. Les sources de résilience
variant en partie en fonction de I'origine de la crise, nous précisons
les différents types de crise avant de présenter les travaux relatifs a la
crise et a la résilience.

Les crises et turbulences de I’environnement

La crise revét des acceptions variées. Elle est définie ici comme la
perception d’'une rupture de la normalité (Boin, 2005) qui menace la
viabilité de I'organisation (Hermann, 1963 ; Shrivastava, 1992 ; Pear-
son et Clair, 1998 ; Nathan, 2000 ; Boin, 2005) et semble requérir des
actions immédiates (Hermann, 1963 ; Pearson et Clair, 1998). Ainsi,
notre définition ne prend pas en considération le fait que la crise soit
parfois considérée comme un événement (Hermann, 1963 ; Mitroff et
al., 1988 ; Pearson et Clair, 1998) ou comme un processus (Perrow,
1984 ; Pauchant, 1988 ; Pauchant et Mitroff, 1992), mais se focalise
sur la perception d’une discontinuité ou rupture par rapport a la nor-
male (Pauchant, 1988 ; Boin, 2005). Enfin, la crise a une issue indé-
terminée qui peut étre aussi bien négative que positive (Boin, 2005 ;
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Boin et McConnell, 2007). Elle se distingue ainsi d’une catastrophe qui
« qualifie un jugement collectif sur I'issue négative » d’une crise (Boin,
2005 ; Ursacki-Bryant et al., 2008 : 175).

Les turbulences de I'environnement sont « des perturbations transitoi-
res dont I'occurrence est difficile a prévoir et dont les effets perturbent
l'organisation ». Ce sont des événements extérieurs qui « se distin-
guent de leurs interprétations variées dans les organisations comme
des opportunités, menaces, crises ou catastrophes » (Meyer, 1982 :
515). A titre d'illustration les attentats du 11 septembre constituent une
catastrophe. Cette catastrophe a généré des turbulences de I'environ-
nement du secteur touristique, par exemple un blocage de I'espace
aérien aux Etats-Unis et une chute de la demande mondiale de trans-
port passager. Ces turbulences ont provoqué des perturbations plus ou
moins importantes dans les entreprises de tourisme qui ont été inter-
prétées comme des crises ou pas.

Les crises issues d’une turbulence de I'environnement qui font I'objet
de notre recherche constituent des crises d’origine externe selon la
typologie de Mitroff, Pauchant et Shrivastava (1988) qui distinguent les
crises en fonction de l'origine interne ou externe a l'organisation de I'in-
cident déclencheur. Cette distinction en fonction de I'origine de la crise
a des conséquences sur la gestion de crise qui méritent d’étre signa-
lées, la plus simple étant la possibilité pour I'organisation de diminuer
'occurrence d’incidents générateurs de crise. En effet, alors qu’une or-
ganisation peut diminuer I'occurrence d’incidents générateurs de crise
d’origine interne par des mesures préventives, elle n’a pas d’emprise
sur I'occurrence d’incidents extérieurs qui sont par définition en dehors
de son contréle.

Crise et résilience

Les travaux sur la gestion des crises et des turbulences comportent de
nombreux points communs concernant les réponses qui permettent de
résorber un choc, mais ils présentent également quelques particulari-
tés selon l'origine de la crise au niveau des facteurs de prévention et
d’'impact relatifs a la vulnérabilité de I'organisation.

La littérature est riche de recommandations pouvant favoriser I'absorp-
tion d’'un choc (e.g., Pearson et Mitroff, 1993). La rapidité de décision
des réponses a mettre en ceuvre constitue un élément clé (Weick et
Sutcliffe, 2001). Ces réponses concernent aussi bien la communica-
tion pour satisfaire les demandes externes que les actions visant a
résorber le choc. En plus des réponses spécifiques a chaque crise,
les réponses incluent généralement une rationalisation des frais (Huy
et Mintzberg, 2003 ; Meyer et al., 1990) et une relance de l'activité
par une stratégie marketing (Smart et Vertinsky, 1984). Ces réponses
opérationnelles rapides gagnent a s’effectuer dans le cadre d’une cen-
tralisation temporaire de l'autorité (Barnard, 1938 ; Hermann, 1963 ;
Meyer et al., 1990). Toutefois, d’autres travaux montrent une tendance
opposée des décideurs qui consiste a éviter de prendre des décisions
et a laisser a d’autres la responsabilité des opérations (Forgues, 1993).
Les réponses opérationnelles dépendent de caractéristiques organisa-
tionnelles telles que le slack organisationnel qui fournit les ressources
nécessaires durant la pénurie, une structure qui facilite la coordination
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des activités et une idéologie participative dans le cadre de la mission
de P'organisation (Meyer, 1982).

Les travaux relatifs a la prévention et a I'impact présentent des par-
ticularités selon I'origine interne ou externe de la crise. Dans les cri-
ses d’origine interne, les sources de résilience se focalisent sur I'op-
timisation du systéeme de production pour éviter ou contenir I'incident
(Weick, 1987 ; Rochlin, 1988 ; Weick, 1990 ; Roberts, 1990). Ainsi,
le courant des organisations hautement fiables (HRO) montre I'impor-
tance de I'entrainement, de la simulation, de la redondance (Rochlin,
1988 ; Roberts, 1990), et d’une culture de conscience du risque et de
vigilance collective (Weick, 1987 ; Grabowski et Roberts, 1999). Ces
caractéristiques permettent & ces organisations d’apprendre de facon
continue, y compris de quasi-accidents. La résilience en tant que ca-
pacité a éviter la crise est ainsi le résultat d’un apprentissage continu.
Contrairement aux crises d’origine interne, la principale source de ré-
duction de I'impact des turbulences externes est structurelle et concer-
ne le découplage des activités avec I'environnement (Meyer, 1982).
Par exemple, des activités diversifiées permettent de réduire I'impact
d’une turbulence de I'environnement (Meyer, 1982). Toutefois, sur un
plus long terme, une forte résilience qui permet d’éviter les conséquen-
ces négatives d’un environnement turbulent requiert des changements
continus nécessitant veille informationnelle et expérimentations (Ha-
mel et Valikangas, 2003).

La distinction théorique pertinente entre I'impact et la résorption du
choc est toutefois difficile a observer car I'impact mesuré prend né-
cessairement en compte des effets des réponses de résorption. Ces
réponses ont généralement un effet positif, mais elles peuvent aussi
étre inadéquates et aggraver la situation (e.g., Meyer, 1982 ; Gotham
et Greenberg, 2008).

Notre compréhension de la littérature sur les sources de résilience en
gestion des crises et turbulences montre une convergence concernant
les réponses visant a résorber un choc et des contingences a I'origine
de la crise concernant la vulnérabilité. L’'amélioration de la résilience
suite a une crise fait l'objet de I'apprentissage post-crise.

Turbulence, crise et apprentissage post-crise
L’apprentissage post-crise commence généralement apres la mise en
place des réponses d’'urgence visant a absorber le choc. Toutefois,
c’est davantage son contenu que sa temporalité qui distingue la phase
d’apprentissage post-crise de celle ou I'organisation fait preuve de sa
capacité de résilience, les deux phases pouvant se chevaucher. Elle
est en effet le lieu privilégié des apprentissages et adaptations de I'or-
ganisation (Meyer, 1982 ; Pauchant, 1988 ; Richardson, 1994 ; Roux-
Dufort, 1996). Les travaux relatifs a cette phase sont toutefois moins
nombreux que ceux qui s’intéressent a la résilience et présentent des
résultats divergents ou parcellaires concernant la capacité des organi-
sations a apprendre efficacement d’une crise.

La difficulté d’apprendre d’une crise

Un petit ensemble de travaux a montré que la crise peut étre un mo-
ment privilégié pour découvrir ce qui en temps normal demeurait invisi-
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ble et par suite pour introduire des changements dans le but de pallier
des défaillances organisationnelles (Meyer, 1982 ; Morin, 1994 ; Roux-
Dufort, 1996, 2004). La crise peut constituer une source essentielle
d’apprentissage organisationnel destiné aussi bien a prévenir les crises
qu’a réduire leur impact ou a les gérer plus efficacement (Roux-Dufort,
2004 ; Ursacki-Bryant et al., 2008). En d’autres termes, elle peut ainsi
étre le lieu de changements visant a rendre l'organisation plus rési-
liente. Par exemple, Meyer (1982) et Meyer et al. (1990) montrent que
la gréeve massive des anesthésistes des hépitaux a San Francisco en
1975 a parfois été source d’adaptations des opérations, ainsi que dé-
clencheur d’autres changements latents. Roux-Dufort (2004) présente
plusieurs exemples trés différents d’apprentissage, y compris une crise
ayant provoqué un épisode cosmologique (Weick, 1993). Il montre en
effet que I'entreprise Herbapol a perdu tous ses repéres lors de sa pri-
vatisation mais a ensuite réussi a s’adapter a la nouvelle économie de
marché polonaise par un apprentissage double boucle.

D’autres travaux sur I'apprentissage post-crise insistent sur la difficulté
d’apprendre d’une crise. Ainsi, plusieurs recherches indiquent que les
organisations ne tirent souvent aucun enseignement de la crise qu’elles
ont surmontée (Elliott et Smith, 1993, 1997, 2006 ; Roux-Dufort, 2000)
ou bien que les modifications organisationnelles suite a une crise im-
portante sont généralement limitées (Bourrier, 2002). Les freins a I'ap-
prentissage sont nombreux (Smith et Elliott, 2007) et produisent des
rationalisations erronées (Pearson et Mitroff, 1993). Par exemple, des
comportements de défense limitent la collecte d’information nécessaire
a la compréhension : des individus ayant souffert préferent oublier plu-
t6t que se remémorer les événements et d’autres peuvent craindre des
poursuites (Bourrier, 2002). La rigidité des croyances et valeurs réduit
la création de sens (Smith et Elliott, 2007). Des processus de normali-
sation de la crise peuvent aussi conduire a chercher un bouc émissaire
plutét que des explications (Roux-Dufort, 2000 ; Bourrier, 2002). Les
freins potentiels étant tels au niveau de la direction, Lagadec (1996) dé-
fend I'idée que seul un engagement réel de la direction générale peut
amener une organisation a apprendre d’une situation de crise.
L’apprentissage post-crise, malgré 'opportunité que celui-ci représente
d’accroitre la résilience d’une organisation, apparait ainsi comme un
phénomene peu probable et limité. De plus, ces travaux ne s’intéres-
sent guere a I'efficacité de I'apprentissage lorsqu’il a été réalisé.
L’inefficacité de I'apprentissage post-crise

Si les recherches sur I'apprentissage post-crise sont moins nombreu-
ses que celles portant sur la résilience, celles portant sur I'efficacité
de l'apprentissage sont rares. En effet, la phase d’apprentissage post-
crise est destinée a augmenter la résilience de I'organisation en préve-
nant les crises, en réduisant leur impact ou en les gérant plus efficace-
ment (Meyer, 1982 ; Roux-Dufort, 2004 ; Ursacki-Bryant et al., 2008).
Les recherches se limitent toutefois a I'apprentissage, c’est-a-dire aux
changements mis en ceuvre, elles n’étudient pas son efficacité sur la
prévention d’une crise ou la gestion d’une crise suivante, a I'exception
notable de I'étude des accidents de Challenger et Columbia a la NASA
(Farjoun et Starbuck, 2005).
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L’analyse des accidents successifs de Challenger et Columbia mon-
trent qu’un apprentissage n’est pas nécessairement efficace (Vaughan,
2005). Ainsi, malgré la volonté de tirer des lecons, une importante col-
lecte d’informations, des analyses pertinentes, de nombreuses modi-
fications organisationnelles montrant qu’un apprentissage important a
eu lieu, cet apprentissage n’a pas permis d’éviter un nouvel accident
(Vaughan, 2005). Ces travaux récents montrent que toutes les lecons
ne sont pas toujours tirées, notamment concernant les causes les plus
profondes telles que I'environnement institutionnel, la structure orga-
nisationnelle et la culture (Vaughan, 1996, 2005). Les lecons peuvent
également étre fausses et donner lieu a un apprentissage superstitieux
(March et Olsen, 1976). Par ailleurs, les changements nécessaires ne
sont pas toujours correctement effectués en raison de difficultés de
mise en ceuvre ou de conflit avec d’autres priorités (Farjoun et Star-
buck, 2005). De plus, dans de tels systemes complexes avec des cou-
plages forts, les changements effectués peuvent accroitre la complexi-
té et favoriser de nouveaux accidents dit « normaux » (Perrow, 1984 ;
Vaughan, 2005). Enfin, le désapprentissage des mauvaises habitudes
n’est pas toujours réalisé (Farjoun et Starbuck, 2005). Ces travaux,
qui expliquent ou montrent les limites de I'efficacité de I'apprentissage,
reposent sur des cas de crise d’origine interne. A notre connaissance,
il n’existe pas de recherche similaire dans le cadre des crises d’origine
externe.

Au total, notre analyse de la littérature sur la gestion des crises et
turbulences montre une grande richesse sur les antécédents et les ré-
ponses qui permettent aux organisations d’absorber le choc. En revan-
che, la période d’apprentissage post-crise a été moins étudiée, notam-
ment son efficacité dans le cadre d’une crise d’origine externe. Alors
que la littérature suppose que I'apprentissage post-crise vient boucler
le cycle de gestion de crise dans I'objectif de renforcer la résilience,
cette relation n’a pas été vérifiée empiriquement. Notre étude quali-
tative, qui explore les conséquences de la gestion d’une crise issue
d’une turbulence sur I'impact et la gestion de la turbulence suivante,
prolonge ainsi les travaux précédents en s’intéressant a l'efficacité de
I'apprentissage. Les crises issues des turbulences de I'environnement
présentant des particularités par rapport aux crises d’origine interne
en termes d’antécédents, notre analyse utilise le cadre théorique de
Meyer (1982) sur les turbulences, enrichi des réponses traditionnelles
des travaux sur les crises. Toutefois, alors que Meyer (1982) mobilise
son cadre théorique pour étudier les antécédents de la résilience et de
I’ladaptation, nous le déployons sur la période suivante pour étudier les
conséquences de la gestion d’une crise sur 'impact et la gestion de la
turbulence suivante.

METHODOLOGIE

L’objectif de la recherche étant d’analyser les conséquences de la ges-
tion d’une crise sur I'impact et la gestion de la turbulence suivante, nous
avons choisi une démarche d’étude de cas (Yin, 2003). Un cas est ici
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le processus de réponse d’une organisation a deux turbulences I'ayant
successivement affectée. L'imprévisibilité des turbulences a conduit a
adopter une démarche rétrospective. Un cas unique étant souvent criti-
qué en raison de son caractere idiosyncrasique, nous I'avons complété
par I'analyse de trois autres processus afin d’enrichir les catégories
d’analyses mises en évidence dans I'’étude du premier cas (Glaser et
Strauss, 1967) et d’étendre la validité des résultats en montrant la trans-
férabilité des résultats a d’autres organisations (Leonard-Barton, 1990).

Choix du terrain

Nous avons sélectionné les quatre processus étudiés dans le secteur
du tourisme. Notre recherche impliquant que l'organisation ait connu
deux turbulences qui I'ont affectée, dont 'une ayant conduit a une cri-
se, nous avons choisi un secteur connaissant des perturbations fré-
quentes. Le secteur du tourisme remplit cette condition. En effet, au
cours des dix derniéres années, les entreprises du secteur ont subi de
multiples chocs externes majeurs de nature variée tels que des catas-
trophes naturelles (tsunami, 2004), des conflits armés (guerre d’Irak,
2003), des crises économiques (crise mondiale, 2001), des épidémies
(SRAS, 20083) ou encore des actes de terrorisme (attentats du 11 sep-
tembre 2001 aux Etats-Unis). Parmi les acteurs du secteur, notre choix
s’est opéré sur les voyagistes qui sont la figure emblématique du sec-
teur (Dornier et Karoui, 2005) en raison de leur activité qui consiste a
assembler les différents éléments qui composent un voyage.

Sélection des cas

Le design de recherche repose sur une étude de cas longitudinale ré-
trospective complétée par I'étude de trois autres processus dont les
principales caractéristiques sont présentées dans le tableau 1. Le
premier cas, appelé ici « Monde Exotic », a été choisi en raison de
'absence de spécificité marquante de son organisation qui la ren-
drait atypique. Ainsi, I'entreprise est un voyagiste généraliste, de taille
moyenne selon la définition du secteur (Dornier et Karoui, 2005), ayant
le statut juridique ordinaire de SA. Implantée en France, I'entreprise
se définissait comme un multispécialiste du voyage disposant d’une
agence intégrée. Elle proposait initialement des séjours et vols secs
vers des destinations lointaines dont plus de 30 % vers les Etats-Unis.
L’entreprise a été fondée par cinq amis, qui détiennent toujours plus de
la moitié du capital, dont trois participent aux décisions stratégiques.
Les trois autres processus ont été sélectionnés selon des critéres théo-
riques de comparaison par rapport au premier cas (Eisenhardt, 1989
; Giroux, 2003). Ce sont également des voyagistes implantés sur le
territoire francais afin de faciliter les comparaisons. En revanche, ils
varient en termes de taille, de degré de spécialisation et de type de
spécialisation afin d’enrichir les analyses et d’étendre la validité des
résultats. La taille et la diversification ont en effet une incidence po-
sitive sur la crise et sa gestion (Meyer, 1982). Une taille élevée a une
incidence positive sur la capacité de 'organisation a résister a un choc
(Levinthal, 1997), notamment en raison d’un plus grand slack organisa-
tionnel (Meyer, 1982). La diversification, quant a elle, réduit I'impact de
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I’événement sur I'organisation en diminuant le risque que I'ensemble
des activités soit touché (Meyer, 1982). La premiere entreprise, appe-
I€e ici Oriental, est une petite entreprise familiale dirigée par un des
membres de la famille en concertation avec les autres et spécialisée
sur le Moyen-Orient. La deuxiéme, appelée Plongial, est une société
par actions simplifiée appartenant & un groupe du méme secteur. La
derniére, appelée Agora, est un opérateur généraliste initialement spé-
cialisé sur la Turquie et dirigé par le patron fondateur et propriétaire de

I’entreprise. Le tableau 1 présente les quatre cas étudiés.
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Tableau 1. Caractéristiques des quatre voyagistes et des turbulences les ayant affectés

Date de création

Gouvernance

Taille

Spécialisation

Turbulence 1
(crise pergue)’

Perception de rupture
de I'activité normale ’

Impact déclaré de la
turbulence sur le CA 1

Impact mesuré 2 (évolu-
tion du CA)

Retour au méme niveau
de CA?

Retour aux bénéfices 2

Turbulence 2
(pas de crise pergue)’

Impact mesuré 2 (évolu-
tion du CA)

Retour aux bénéfices 2

Monde Exotic
1979

SA dirigée par cing
amis actionnaires ma-
joritaires

Moyenne

Multispécialiste

Attentats du 11 septem-
bre (2001)

« Le 12 septembre, il
n’y avait plus personne
dans I'agence. »

-30 %

- 36 %

3 ans

<1an

Tsunami (2004)

>0

<1an

Oriental
1991
SARL familiale

Petite

Spécialiste du Moyen-
Orient

Attentats du 11 septem-
bre (2001)

« Onn’aplus eu de
ventes. »

-22%

-22%

3 ans

1an

Guerre en Irak (2003)

-0,1%

<1an

Plongial

1982

SAS appartenant a un
groupe

Petite

Spécialiste de la plon-
gee en Méditerranée
Attentats en Egypte
(2005)

« Les ventes ont
baissé... et pendant six
mois c’était trés difficile
de vendre I'Egypte. »
-30%

ND
ND

ND
Grippe aviaire (2005)

ND

ND

Agora

1983

SARL détenue par

un patron propriétaire
majoritaire

Petite

Généraliste initiale-
ment spécialiste de la
Turquie

Guerre du Golfe (1991)
“Il n’y avait plus beau-

coup de demandes sur
la Turquie.”

- 60 %

- 34 % et
—7%ent+1

4 ans

2 ans

Tremblement de terre
en Turquie (1999)

>0

<1an

Sources ! 1.interview, 2.comptable.

Pour sélectionner les cas, vingt voyagistes implantés en France, ré-
pertoriés sur Internet, ont été contactés par e-mail. Les cing premiers
acceptant de participer apres relance téléphonique et répondant aux
criteres de sélection ont été enquétés. Apres entretien, le cinquieme
cas a été supprimé en raison de son manque de conformité avec les
criteres de sélection, en I'occurrence avoir connu deux turbulences
dont la premiére avait entrainé une crise.

Notre définition de la crise comportant une dimension subjective liée
a la perception de rupture de la normalité (Boin, 2005), ce sont les in-
terlocuteurs qui ont choisi la période étudiée en indiquant la premiere
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turbulence qu’ils ont qualifiée de crise et la turbulence suivante ayant
affecté leur organisation. Indépendamment de la définition retenue de
la crise et contrairement a I’étude des turbulences de I'environnement
(Meyer, 1982), I'étude de crises ne permet pas au chercheur de sé-
lectionner des turbulences communes a I'ensemble des cas dans la
mesure ou une méme turbulence n’entraine pas nécessairement une
crise dans toutes les organisations. Cette caractéristique, qui distingue
les crises des turbulences, réduit les possibilités de comparaisons prin-
cipalement a des éléments qualitatifs.

Le cinquiéme cas, un spécialiste des Etats-Unis, n’a pas été retenu car,
contrairement a toute attente, la premiere turbulence (les attentats du
11 septembre 2001) n’a pas été considérée comme une crise par I'in-
terlocuteur mais seulement la seconde (la loi sur les passeports biomé-
trigues en 2005). Au moment des attentats, I'entreprise avait un surcroit
d’activité d0 a une opération exceptionnelle qui a treés bien réussi et a
méme conduit & un accroissement de son chiffre d’affaires de 2001 par
rapport a 2000. L’entreprise n’a pas percu de situation de crise, n’a pas
entrepris de modification stratégique ou structurelle mais a été affectée
'année suivante par la baisse de la demande réguliere a destination
des Etats-Unis qui s’est traduite par une chute de 25 % de son chiffre
d’affaires par rapport a 2000 et des profits négatifs. Bien que ce cas
ne puisse pas étre retenu pour les analyses suivantes portant sur les
conséquences de la gestion d’une crise sur I'impact et la gestion de
la turbulence suivante, il illustre I'absence de lien systématique entre
une turbulence et les entreprises du secteur qu’elle affecte. Il n’affaiblit
pas nos analyses dans la mesure ou il suggére, conformément a la
littérature, que les réponses résultent davantage de la perception de la
situation de crise plutét que de la turbulence ou de ses conséquences
financieres.

Collecte des données

Les données du premier cas reposent sur six entretiens semi-directifs
réalisés aupres de la directrice de la communication et des directeurs
régionaux (Etats-Unis et monde arabe), complétés par des articles de
presse issus de la presse quotidienne (Le Monde par exemple) et d’un
magazine spécialisé dans le secteur du tourisme, L’Echo touristique.
Les données des trois autres cas reposent sur un entretien conduit
aupres du directeur ou du gérant de I'entreprise. Elles ont été com-
plétées par des articles de presse. Les entretiens semi-directifs ont
été menés en face a face, enregistrés et retranscrits en intégralité par
le premier auteur. Tous les interlocuteurs ont été interviewés en 2007
apres la deuxiéme turbulence. Toutes les personnes interrogées exer-
caient leur fonction actuelle au moment de la crise, excepté la directrice
de la communication du premier cas qui exercait la fonction de direc-
teur des ressources humaines.

Le guide d’entretien a été élaboré de maniere a respecter la chronologie
des événements pour favoriser la mémoire (Pettigrew, 1990 ; Pentland,
1999). Il a été structuré en quatre parties. La premiére partie concernait
le déclenchement de la crise : son impact sur le chiffre d’affaires, ses
répercussions sur le personnel, 'ambiance au sein de I'entreprise. La
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deuxiéme s’intéressait aux réponses de l'organisation durant la crise
(attitude a I'’égard des informations émanant de I'environnement, mise
en place d’une cellule de crise, prises de décisions, actions mises en
ceuvre pour enrayer la crise). La troisieme partie concernait les chan-
gements intervenus durant la phase d’apprentissage post-crise. Enfin,
la derniére partie était consacrée a la seconde turbulence : son impact,
sa gestion puis I'impact percu de la crise précédente sur ces deux
aspects.

Codage des données

Les données collectées ont été codées en unité de sens (Allard-Poesi,
2003). Dans les récits des répondants, nous avons cherché a identifier
des expressions ou des phrases relatives aux concepts clés contenus
dans la littérature présentée précédemment. Dans un premier temps,
nous avons Vvérifié si les situations qualifiées de crise par les interlocu-
teurs présentaient les criteres qui permettent de qualifier une situation
de crise selon la littérature : une perception de rupture de la normalité
qui menace la viabilité de I'organisation (Boin, 2005). Conformément
a la littérature, ce que les interlocuteurs ont caractérisé de crise s’est
traduit par une rupture de I’activité normale. Ainsi, la directrice de la
communication de Monde Exotic décrit la crise suite aux attentats du
11 septembre : « Du jour au lendemain et quasiment d’une heure a
lautre, ca a été un réel traumatisme dans I’entreprise. Le téléphone
s’est arrété de sonner, plus de passage d’un jour a I'autre entre le 11
et le 12 septembre. Le 12 septembre, il n’y avait plus personne dans
'agence. Ca a été vraiment quelque chose de physiquement, de vi-
suellement palpable. D’un seul coup, tout s’est arrété. Ca a été un réel
traumatisme au niveau international et national et du coup, au niveau
du voyage et du loisir, il y a eu une vraie période de flottement. »
Nous avons mesuré I'impact des turbulences par I'incidence déclarée
sur le chiffre d’affaires que nous avons ensuite triangulé avec les sour-
ces comptables. Les deux sources convergent pour indiquer un fort
impact négatif des turbulences qualifiées de crise et une absence d’im-
pact significatif pour les turbulences qualifi€es de non-crise, confor-
meément au critére relatif & la menace de la viabilité de I'organisation
(e.g., Pearson et Clair, 1998). La résilience a été mesurée par la durée
de retour a l'activité précédant la crise (Meyer, 1982) a laquelle nous
avons ajouté le retour aux bénéfices qui marque le retour a la stabilité,
conformément a la définition de la résilience que nous avons retenue
(Hollnagel, 2006). Les turbulences ont conduit & des impacts différents
et des durées de résorption plus ou moins longues selon les organi-
sations (voir tableau 1). Toutefois, il est difficile de comparer la rési-
lience des différentes organisations en raison de la nature différente
des événements les ayant affectées. Seules Monde Exotic et Oriental
peuvent étre comparées. De méme, la deuxiéme turbulence étant dif-
férente de la premiere, la comparaison des impacts et résiliences entre
les deux turbulences est insuffisante pour en déduire une amélioration
de la résilience des organisations. Par suite, les conclusions reposent
essentiellement sur les descriptions et explications fournies par les di-
rigeants interrogés.
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Nous avons codé les réponses a la crise des organisations étudiées
selon celles présentées dans notre cadre théorique concernant la ré-
silience. Il est apparu dans les cas des changements en termes d’ac-
tivité et de positionnement durant la phase d’apprentissage post-crise
que nous avons qualifiés de stratégiques suivant Mintzberg et Westley
(1992) qui distinguent les changements stratégiques des changements
organisationnels ou structurels. Enfin, les antécédents organisationnels
des réponses ont été classés selon les catégories de Meyer (1982).
Afin de réduire les biais rétrospectifs, nous avons réalisé une analyse
de la cohérence interne des entretiens, notamment la correspondance
entre les actions déclarées au début de I'entretien et la perception de
I'incidence des actions lors de la deuxiéme turbulence. Cette compa-
raison nous a par exemple permis de constater des omissions concer-
nant les licenciements. Pour limiter les biais, nous avons également
effectué une triangulation des entretiens du premier cas, qui se sont
révélés converger, en plus de la triangulation entre entretiens et docu-
ments effectuée pour 'ensemble des cas. Le premier cas a ensuite été
comparé aux trois autres processus pour identifier les similarités et les
différences.

ANALYSES

L’analyse des conséquences de la gestion d’une crise issue d’une tur-
bulence de I'environnement sur I'impact et la gestion de la turbulence
suivante implique une analyse chronologique et la comparaison entre
la premiere et la seconde turbulence qui sont présentées successi-
vement. Les analyses sont illustrées par des citations du cas Monde
Exotic. Les trois processus complémentaires étudiés figurent essen-
tiellement sous forme synthétique dans les tableaux comparatifs. Ces
analyses montrent que la gestion de la crise a généré des apprentissa-
ges simple boucle de résorption du choc et double boucle incluant des
changements stratégiques qui ont permis d’accroitre la résilience de
I'organisation lors de la turbulence suivante.

Turbulence 1 : gestion de la crise

Suivant le cadre théorique présenté précédemment, nous présentons
successivement la période durant laquelle les entreprises montrent leur
capacité de résilience, notamment au travers des réponses visant a
résorber le choc, puis la phase d’apprentissage post-crise.

La résilience

L’analyse des cas montre des résultats conformes a la littérature, que
ce soit en termes de réponses ou d’antécédents organisationnels. Les
attentats du 11 septembre ont frappé fortement Monde Exotic par un
arrét brutal de I'activité qui s’est ensuite traduit par une chute du tiers
de son chiffre d’affaires. Cet impact fort provient notamment de la part
importante des destinations vers les Etats-Unis qui représentaient plus
du tiers du chiffre d’affaires. L’incidence négative d’une forte dépen-
dance est cohérente avec la faible diversification identifiée dans la lit-
térature (Meyer, 1982).
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En revanche, I'entreprise a fait preuve d’'une capacité de résorption de
impact relativement rapide. Bien que I'entreprise n’ait retrouvé son
niveau de chiffre d’affaires qu’aprés trois années, elle a retrouvé son
équilibre financier nécessaire a sa survie en quelques mois. En effet,
elle aréalisé des bénéfices 'année de la turbulence malgré la chute de
36 % de son chiffre d’affaires (voir tableau 1). Pour cela, I'entreprise
a mis en ceuvre des réponses de rationalisation des frais et d’actions
commerciales influencées par ses antécédents organisationnels (voir
tableau 2).

Les réponses ont été particulierement rapides et efficaces, comme I'in-
dique la directrice de la communication : « On a eu la chance grace a
nos dirigeants d’aller tres, trés vite, de prendre 'ampleur de I'événe-
ment. Au début, dans le secteur du tourisme on les traitait de fous. Dés
le 15 septembre, leur plan d’attaque, leur plan de riposte était prét.
On géle les recrutements... Au début, on disait : «c’est une décision
totalement précipitée, n'importe quoi, ils s’affolent, etc., etc.»... Plus
on a avanceé dans le temps, plus on s’est rendu compte, aussi bien en
interne et ailleurs dans le secteur, que c’est eux qui avaient raison. »
Ces réponses ont été décidées et mises en ceuvre dans le cadre d’'une
centralisation temporaire de l'autorité, conformément aux recomman-
dations de nombreux auteurs (Barnard, 1938 ; Hermann, 1963 ; Meyer
et al.,, 1990) : « Toutes nos équipes avaient besoin d’étre rassurées,
donc d’avoir une parole & écouter. La question de tout le monde c’était :
«Qu’est-ce qu’on fait ?»... Donc c’est pour ¢a que ¢a a été tres, trés
important que ce soit nos dirigeants qui dés le départ prennent les
rénes et tiennent I'entreprise pendant cette période-la. » Cette rapi-
dité, qui favorise la résilience, provient de I'idéologie entrepreneuriale
ouverte sur I'environnement. Ainsi, notre interlocutrice déclare : « Pour
garder notre position, pour continuer a développer notre chiffre d’af-
faires, on doit étre en veille permanente d’innovation, de mouvements
et de réponses a des changements qui se passent sur le marché, tout
le temps, tout le temps, tout le temps. Donc ¢a, ¢a fait partie de no-
tre culture de bouger tout le temps. » Cette idéologie entrepreneuriale
ouverte sur I’environnement et le changement est de plus soutenue
par une organisation qui permet de traiter I'information en temps réel :
« Nous avons un dispositif interne qui nous permet d’étre informés en
temps réel du chiffre d’affaires de I'entreprise. Les jours qui ont suivi
le 11 septembre, ce chiffre était... négatif, c’est-a-dire que nous avions
plus de clients qui avaient déja réservé leurs voyages et qui venaient
se faire rembourser que de nouveaux clients. Cette situation est tres,
trés exceptionnelle et a fait comprendre a tout le monde dans I’entre-
prise que la situation était trés grave et qu’il fallait réagir vite et bien.»
Cette ouverture sur I'environnement s’accompagne d’une analyse pru-
dente des informations, comme le souligne notre interlocutrice :

« Nos dirigeants ont développé des sources d’informations variées et
qu’ils croisaient pour se faire leur propre opinion : des médias, des
concurrents mais aussi des autres secteurs d’activité, statisticiens et
professionnels de la prospective économique. »

Les solutions de rationalisation des frais ont privilégié la flexibilité et
la solidarité. « On a donc pris des décisions de premier niveau rapi-
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dement. Ca a été de geler les recrutements..., de ne pas reconduire
les contrats a durée déterminée quand on avait des contrats a durée
déterminée en cours, bref de limiter les colts pour éviter des licen-
ciements secs... Et on s’est relayé pour faire du front line et de la hot
line de 9 heures du matin a 8 heures du soir pendant les 15 jours qui
ont suivi cet événement-la. On leur a demandé beaucoup de flexibilité,
on leur a demandé : «Bon écoute ! En ce moment, sur ton activité de
commercial, tu n’as plus grand-chose a faire. On a besoin de monde
en comptabilité, on ne va pas recruter a la compta, tu vas a la compta.
On va te former, tu vas faire de la comptabilité». » Ces réponses qui
favorisent la flexibilité et la solidarité sont cohérentes avec I'idéologie
participative qui reflete la structure de gouvernance particuliere de I'en-
treprise, détenue par cinqg amis qui possédent plus de la moitié du ca-
pital de I'entreprise. Par ailleurs, la multispécialisation de la structure a
également favorisé la résorption du choc en permettant la réaffectation
de certains clients vers d’autres destinations ainsi que le redéploiement
du personnel : « On a redéployé nos forces vers I’'Europe, vers les iles,
vers les destinations qui paraissaient plus sécurisantes a nos clients,
vers lesquelles ils acceptaient quand méme d’aller pour reporter leur
voyage. » Enfin, les données comptables montrent que Monde Exotic
disposait de ressources financieres qui ont contribué a mettre en place
ses réponses opérationnelles (voir tableau 2).

Les trois cas complémentaires corroborent les observations de Monde
Exotic. L'impact du choc provient notamment de leur spécialisation ex-
tréme ou relative (voir tableau 2, ligne « stratégie »). Les entreprises
sont parvenues a résorber le choc par des réponses de nature simi-
laire de rationalisation des frais et d’actions commerciales, méme si
elles prennent des formes parfois différentes mais cohérentes avec les
antécédents organisationnels de I'entreprise. Par exemple, Oriental a
poussé trés loin la rationalisation des frais en cohérence avec le ca-
ractére artisanal et familial de I'entreprise. « Vraiment, on a fait des
économies drastiques, et sur tous les points. Tout I'hiver, on n’a pas
chauffé. On éteignait les lampes en permanence. Enfin, tout ce qu’on
pouvait faire comme économies méme dérisoires, on les a faites. »
Sur le plan commercial, plusieurs entreprises ont eu recours a la pu-
blicité rédactionnelle. Par exemple, le dirigeant de Plongial explique :
« On envoie tout de suite des journalistes dans le pays, ils sont nos
invités, donc une dizaine de journalistes. Au retour, ils écrivent dans
les journaux comme Le Figaro, Le Monde... lls écrivent des articles sur
I'Egypte en disant : «Oui il y a eu des attentats tout ¢a, mais [...] la vie
continue.» Y’a des articles dans ce sens-la, pour rassurer un peu les
gens. » Enfin, Agora, ou le style de management était plus autoritaire, a
adopté le licenciement comme premier recours au lieu du dernier pour
Monde Exotic : « Tout d’abord, il y a eu des licenciements », indique
notre interlocuteur chez Agora.

Au total, les cas présentent des résultats similaires entre eux et confor-
mes a la littérature sur la gestion des crises et des turbulences, que ce
soit en termes de réponses ou d’antécédents favorisant ces réponses
(Meyer, 1982). On note toutefois que la diversification ne semble pas
seulement avoir une incidence au niveau de I'impact, mais aussi sur
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les réponses par le redéploiement qu’elle permet aussi bien au niveau
de la clientéle que du personnel. Certaines de ces réponses nouvelles
ont impliqué un apprentissage durant la crise, c’est notamment le cas
de la réaffectation temporaire du personnel mise en ceuvre au sein
de Monde Exotic. Toutefois ces apprentissages disparaissent lorsque
le choc est résorbé (Meyer, 1982), contrairement aux apprentissages
post-crise qui visent a perdurer.

Tableau 2. Turbulence 1 : gestion de crise et apprentissage post-crise

de la performance organisationnelle

Antécédents

Stratégie

Structure

Idéologie

Slack

Impact déclaré
turbulence 1

Monde Exotic

Multispécialiste des.vok{-
ages dans des destinations
lointaines

Départements par zone
geo raphique . .

ysteme d’information trés
développé

Importance de
I’environnement

Idéologie entrepre-neuriale
participa-tive et solidaire

Réserves financiéres

Attentats du 11 septembre
(2001)

Oriental
Spécialiste du Moyen-
Orient

Structure
simple

Importance de
I’environnement .
Idéologie entrepreneuriale
familiale

Absence de réserves
financieres i
Une marque commerciale
peu utilisee

Attentats du 11 septembre
(2001)

Plongial

Spécialiste de la plongée
en Méditerranée

Structure
simple

Importance de
I'environnement .
Idéologie entrepreneuriale

Réserves au niveau du
groupe

Attentats en Egypte (2005)
—-30 %

Réponses opérationnelles (effectuées dans un délais d’un mois) : absorption du choc

Information des clients?

Rationalisation des frais?

Réaffectation des clients3

Transfert du personnel*

Promotions sur les desti-
nations sinistrées*

Communication?

Front line
Hot line

Arrét des recrutements
Arrét des CDD
Licenciements

Vers I'Europe

Conseillers Etats-Unis et
monde arabe vers Europe
et comptabilité

Réduction de 10 a 15 %
sur les Etats-Unis et le
Moyen-Orient

Standard

Départs négociés
Baisse du budget de
fonctionnement et des
rémunérations

Vers I'Egypte

Standard

Optimisation des vols
(annulation de vols et re-
groupement de voyageurs)

Réduction de 150 a 200 €
sur 'Egypte

Articles de presse et autres
supports médias

Apprentissage post-crise : changements commencés plus d’un mois apreés la turbulence

Défaillances identifiées

Changements straté-
giques

Changements organisa-
tion-nels

Trop forte dépendance vis-
a-vis d’'une destination
Cloisonnement des dé-
partements générateur de
rigidités

Diversification =~
Creéation de la destination
France .
Développement des destina-
tions Europe .
Plafond pour chaque desti-
nation a 15 % du CA

Flexibilité structurelle
Fusion des services en
double destination

Trop forte dépendance
vis-a-vis de la zone
géographique

Diversification L
Lancement d’une activité
de réceptif financée par la
vente de la marque com-
merciale

Manque d’attractivité de
I'offre

Différenciation .
Creéation de séjours orig-,
inaux incluant des activités
complémen-

taires a la plongée

Agora

Spécialiste de la Turquie
avec prestations immobil-
iéres intégrées

Structure
simple

Importance de
I'environnement _
Idéologie entrepreneuriale
autoritaire

Réserves financiéres

Guerre du Golfe (1991)
- 60 %

Standard

Licenciements

Baisse des budgets de
fonctionnement et de com-
munication

Réduction de 150 a 200 €
sur la Turquie

Articles de presse

Trop forte dépendance vis-
a-vis de la destination
Trop d'investis-

sements immobiliers

Diversification
Rachat d’un voyagiste
généraliste finance par une
augmentation du capital du
ropriétaire
éduction de
intégration )
Réduction des investisse-
ments immobiliers au profit
de la location

Notes : 1 dans la journée, 2 dans la semaine, 3 dans la quinzaine, 4 dans le mois suivant la turbulence.
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L’apprentissage post-crise

L’analyse des cas montre un apprentissage post-crise visant a aug-
menter la résilience de I'organisation a une nouvelle turbulence. Aprés
les réponses d’'urgence destinées a résorber I'impact de la turbulence,
Monde Exotic a entrepris des changements stratégiques et organisation-
nels pour résoudre les faiblesses de I'organisation identifiées lors de la
crise. Face & la dépendance de son activité vis-a-vis des Etats-Unis et
plus largement du contexte international, Monde Exotic a diversifié ses
zones d’activité par la création d’une nouvelle destination : la France, et
le développement d’autres destinations de proximité plus sdres en cas
de nouveau choc international : « On a créé des nouvelles destinations,
notamment la France. Le lancement de la destination France a été im-
médiatement une conséquence du 11 septembre. Si les gens se replient
chez eux, autant qu’on soit aussi présent dans ce marché-la, alors qu'on
n’était pas du tout présent sur le marché francais... La seconde ca a
été de..., on était déja présent sur les voyages en Europe, mais pas a
ce niveau-la. On a mis beaucoup, beaucoup de moyens sur I'Europe,
en disant que ce sera une destination de repli pour qu’on soit plus fort
la-dessus. » Ce développement de destinations nouvelles et le renforce-
ment de destinations faibles s’inscrivent dans un plan stratégique plus
global visant a réduire la dépendance de l'organisation vis-a-vis d’'une
destination particuliere, comme l'indique la directrice de la communica-
tion : « C’est-a-dire qu’aucune de nos destinations ne devait représenter
a elle seule plus de 15 % du chiffre d’affaires de 'ensemble des desti-
nations.»

En plus des changements stratégiques, la crise a généré une prise de
conscience de la faiblesse d'une structure trés spécialisée par destina-
tion en cas de probleme dans une zone. Par suite, Monde Exotic a en-
gagé des modifications organisationnelles destinées a accroitre sa flexi-
bilité pour mieux répondre a un nouveau choc éventuel : « Une fois que
tout le travail des annulations était fait, on avait une équipe de vendeurs
qui n‘avait plus rien a faire. Et Ia, on s’est rendu compte d’une vraie fai-
blesse de notre organisation... C’est a la suite du 11 septembre qu'on a
commencé a retravailler toute notre organisation interne pour faire des
binbmes de destinations pour que tous nos conseillers voyageurs soient
susceptibles, si leur destination principale est en crise, de travailler sur
une autre destination, de reporter nos forces sur une autre destination.
Donc on a couplé nos destinations entre elles, par exemple I’Australie
fonctionne avec I'océan Indien, I'lle Maurice... »

Les trois autres cas présentent des résultats similaires dans la mesure
ou tous ont engagé des changements stratégiques. Plusieurs ont opéré
une diversification des activités pour réduire leur dépendance vis-a-vis
de leur destination principale. Toutefois, les activités choisies different
d’une entreprise a I'autre (voir tableau 2, suite). Ainsi, contrairement aux
autres entreprises qui ont diversifié leurs zones géographiques dans le
cadre d’'une diversification concentrique, Oriental a créé une activité de
réceptif qui consiste a organiser des séjours en France pour les voya-
geurs en provenance de I'étranger. En plus des activités, les modalités
de mise en ceuvre varient en fonction des ressources : réaffectation des
ressources pour Monde Exotic, développement interne financé par la
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cession d’une marque pour Oriental et acquisition financée par aug-
mentation des fonds propres du propriétaire pour Agora. En plus de la
diversification commune a plusieurs cas, Agora a augmenté sa flexibi-
lité en diminuant son intégration amont dans le parc hételier au profit
de la location: « On a cinq hétels en Turquie, [...] nos confreres, eux,
ne travaillent pas avec leur propre structure, contrairement a nous,
on travaille avec nos propres hétels, nos salariés... La legon c’est [...]
pas beaucoup d’investissement sur une destination, malheureuse-
ment c’est comme ¢a. Cette année [...], on a deux hétels a nous et les
autres, on les a loués. » Enfin, contrairement aux autres voyagistes,
Plongial n’a pas choisi de diversifier ses activités. En effet, son diri-
geant, passionné de plongée, a préféré différencier son offre en créant
des séjours originaux incluant des activités complémentaires a la plon-
gée telles que la photographie ou la biologie. Ces nouveaux produits,
a des tarifs 30 % supérieurs aux précédents, ont attiré une clientéle
plus fidele, comme l'indique le dirigeant : « Ca nous a permis de nous
positionner sur un marché différent du marché moyen. »

Ces analyses indiquent un apprentissage post-crise dans les quatre
cas. Elles montrent de plus que la crise peut étre une opportunité de
changements stratégiques ou I'entreprise modifie son portefeuille d’ac-
tivités ou sa stratégie générique alors que les recherches précédentes
montrent des adaptations de nature essentiellement organisationnelle
et opérationnelle (Meyer, 1982 ; Roux-Dufort, 2004). Toutefois, connai-
tre l'efficacité de cet apprentissage implique de mesurer ses consé-
quences au cours de la période suivante.

TURBULENCE 2 : LEFFICACITE DE L’APPREN-
TISSAGE

Pour estimer l'efficacité de I'apprentissage, nous avons demandé
aux voyagistes d’indiquer quelle était la turbulence suivant la crise
les ayant affectés. Tous ont déclaré que cette turbulence n’avait pas
entrainé de crise, contrairement a la premiere. Ces déclarations sont
cohérentes avec I'évolution du chiffre d’affaires des données compta-
bles qui ne montrent pas de baisse, hormis pour Oriental. Cette baisse
est toutefois tres limitée : — 0,1 % (voir tableau 1). Ces données sont
cohérentes avec une augmentation de la résilience dans la mesure ou
impact de la nouvelle turbulence est beaucoup plus faible que celui de
la précédente. Toutefois, elles sont insuffisantes pour en déduire une
efficacité de I'apprentissage dans la mesure ou la deuxieme turbulen-
ce n'est pas identique a la premiere. C’est pourquoi nos conclusions
reposent sur les arguments fournis par les interlocuteurs et la compré-
hension des mécanismes d’apprentissage qui ont permis d’accroitre la
résilience de I'entreprise.

La réduction de I'impact grace aux changements stra-
tégiques

La diversification des activités effectuée pour limiter la baisse des
ventes a permis de réduire I'impact de la turbulence suivante. Ainsi,
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Monde Exotic estime que les activités de diversification ont réduit Iimpact
du tsunami car : « Au moment du tsunami, les destinations asiatiques ne
représentaient plus que 15 % alors qu’avant elles représentaient 25 %. »
De fagon similaire, Oriental et Agora ont bénéficié de la réduction de la
part de la destination touchée par la nouvelle turbulence (voir tableau
3). En plus de cet effet structurel mécanique de réduction du pour-
centage de I'activité touchée, les interlocuteurs insistent sur son effet
positif sur la résorption du choc.

Tableau 3. Turbulence 2 : gestion de la turbulence et apprentissage
post-turbulence

Monde Exotic

Oriental Plongial Agora

Antécédents et leur évolution par rapport a la turbulence 1*

Multispécialiste des
voyages tous conti-
nents, Dépendance
d’une zone :

15 % CA maximum

Stratégie

Structure Départements
regroupant au
moins deux zones
géographiques

Idéologie Inchangée

Slack Réserves financiéres

Impact turbulence 2 Tsunami (2004)

Pas de baisse de CA

Effet des diversifica-

tions sur I'impact tée au lieu de 25 %

15 % de l'activité affec-

Spécialiste du Moyen
Orient avec activités de
réceptif en France

Deux divisions

Inchangée

Réserves financiéres

Guerre en Irak (2003)
Baisse de CAde 0,1 %

50 % de l'activité affec-
tée au lieu de 100 %

Spécialiste de la plon-
gée en Méditerranée
Différenciation et exten-
sion de I'offre produit

Structure
simple inchangée

Inchangée

Réserves au niveau du
groupe

Grippe aviaire (2005)
ND

Réponses opérationnelles et leur évolution par rapport a la turbulence 1*

Réactivation des
réponses opéra-
tionnelles, excepté le
licenciement

Réponses utilisées lors
de la turbulence 1*

Nouvelles réponses Mise en place d'une
procédure de localisa-

tion des clients

Apprentissage post-
turbulence

Modification du sys-
teme de rémunération

Réactivation des
réponses opéra-
tionnelles, excepté les
départs

Réactivation des
réponses opéra-
tionnelles

Activités diversifiées
tous continents
Baisse de la part des
investissements im-
mobiliers

Structure
simple inchangée

Inchangée

Réserves financiéres

Tremblement de terre
en Turquie (1999)
Pas de baisse de CA

70 % de l'activité affec-
tée au lieu de 100 %

Réactivation des
réponses opéra-
tionnelles

Réaffectation des
clients vers d’autres
destinations

Note : Italique : évolutions des antécédents et réponses de la turbulence 2 issues des changements stratégiques réalisés durant 'apprentissage post-crise turbulence 1 (voir

tableau 2 apprentissage post-crise).
* Voir tableau 2 pour les analyses de la turbulence 1.
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L’amélioration de la résorption du choc grace aux chan-

gements stratégiques

La diversification permet aussi d’offrir un plus large choix de reports
pour la clientéle désireuse d’annuler son voyage. « Aprés le tsunami,
les gens ne voulaient plus aller en Thailande ou en Indonésie mais
ils avaient quand méme prévu des voyages, donc ils voulaient aller
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ailleurs. Apres, si I’entreprise [...] est suffisamment réactive pour chan-
ger, pour proposer autre chose, une autre partie du monde qui corres-
pond a la demande des clients qui ne veulent plus partir en Thailande
ou en Indonésie, on va récupérer du chiffre d’affaires. » Dans le cas
de Monde Exotic, les modifications organisationnelles de regroupe-
ment géographique facilitent les reports dans la mesure ou un méme
conseiller peut proposer une destination différente. Ainsi, au sein du
département Asie, les conseillers voyageurs ont réussi a reporter une
partie de leur clientéle pour I'lndonésie sur la Chine, destination qui été
couplée a I'lndonésie suite a la crise du 11 septembre.

De fagcon similaire, I'entreprise Agora estime que la seconde turbu-
lence a été mieux gérée « essentiellement parce que, vu qu’on s’est
diversifié, on pouvait proposer plus de destinations, on a pu reporter
sur d’autres destinations ». Plongial, quant a elle, estime que I'entre-
prise est mieux parvenue a réorienter les clients vers d’autres sites de
plongée lors de I'’événement suivant (grippe aviaire, 2005) en raison de
la différenciation de son offre.

Ainsi, pour les quatre voyagistes, les changements stratégiques et or-
ganisationnels mis en place aprées la crise ont réduit I'impact et amélio-
ré la résorption de la nouvelle turbulence (voir tableau 3). Ces répon-
ses efficaces sont conformes aux recommandations de la littérature
en stratégie qui consistent a diversifier les zones géographiques pour
réduire I'impact global d’une zone a risque (Lozato-Giotart et Balfet,
2007) et permettre de redéployer les forces de I'organisation en fonc-
tion de la conjoncture (Lengnick-Hall et Beck, 2005 ; Sheffi, 2007).
La flexibilité de la structure est également une recommandation stra-
tégique pour s’adapter aux variations (Grabowski et Roberts, 1999).
Les changements stratégiques et organisationnels des cas étudiés
montrent ainsi I'existence d’'un apprentissage post-crise efficace qui
augmente la résilience.

L’amélioration de la résorption du choc gréace a la réac-

tivation des réponses opérationnelles

L’accroissement de la résilience est également di a I'apprentissage
effectué au niveau des réponses opérationnelles destinées a résorber
le choc. Les cas étudiés montrent un apprentissage de renforcement
positif qui consiste a réactiver plus rapidement des solutions positives
développées durant la gestion de crise précédente. « Au moment du
tsunami, on a réactivé la procédure du transfert des conseillers voya-
geurs, on a été beaucoup plus rapide... La formation a été plus rapide
au cours du tsunami parce qu’on savait que, on l'avait vu pendant le 11
septembre, qu’on était dans une situation qui serait relativement lon-
gue. Il a fallu réagir tout de suite, former les gens assez rapidement...
On s’est appuyé sur leurs connaissances personnelles, par exemple
untel qui était parti au Mexique pour ses vacances, on s’est appuyé
sur ses connaissances pour le former sur le Mexique », indique notre
interlocutrice de Monde Exotic.

La plus grande efficacité des réponses opérationnelles, ajoutée a une
moins grande vulnérabilité due aux changements stratégiques, impli-
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que une réduction des réponses nécessaires pour absorber le choc.
Ainsi, Monde Exotic n’a pas eu besoin de recourir aux licenciements,
mesure que l'entreprise essaie d’éviter. « Apres le tsunami, on a pu
conserver tous les emplois de I'entreprise grace justement aux change-
ments qu’on a faits. Le fait de rééquilibrer les destinations, eh bien, ¢ca
a permis de réduire les pertes au niveau des résultats du département
Asie. [...] Aprés on a eu un sureffectif moins important car les gens
fonctionnaient en binbmes. Mais c’est surtout les reports [vers d’autres
destinations] qui nous ont permis de récupérer du chiffre d’affaires. »
La réactivation de la plupart des procédures de résorption du choc dé-
veloppées durant la crise est également présente dans les autres cas
(voir tableau 3). Ces procédures déja expérimentées par I'organisation
sont plus efficaces dans la mesure ou elles sont prises plus rapidement,
ce qui contribue a augmenter la résilience (Weick et Sutcliffe, 2001).
Cette réactivation des anciennes réponses n’empéche pas le dévelop-
pement de nouvelles réponses aux nouveaux problemes pergus. Ainsi,
Monde Exotic a développé lors du tsunami une procédure de localisa-
tion de ses clients dont elle n’avait pas percu I'importance durant les
attentats du 11 septembre. « Aprés [...] le 11 septembre, [...] il a fallu
qgu’on vérifie si personne n’était touché parmi nos clients. Mais ca, ¢ca
nous a pris une demi-journée, [...] donc on ne s’en est pas réellement
rendu compte. Ca a été beaucoup plus compliqué avec le tsunami [...]
et effectivement a la suite du tsunami on a vraiment commencé a tra-
vailler avec le Quai D’Orsay, une procédure commune pour pouvoir
dans des zones justement qui n’étaient pas des pays développés, enfin
pas aussi développés que New York en termes d’infrastructures, de
moyens de communication, etc., pour pouvoir recenser tres, trés vite
nos voyageurs ou ils sont, dans quel état ils sont et les rapatrier. »

De nouveaux apprentissages post-crise mais sans

changement stratégique

Les cas étudiés montrent une absence d’adaptation stratégique et de
faibles ajustements organisationnels suite a la deuxieme turbulence.
Ainsi, relancée sur de nouveaux changements stratégiques, notre in-
terlocutrice de Monde Exotic répond : « On n’a pas fait de changements
ou de choses comme ¢a. En revanche, on a mis en place un systeme
de péréquation de prime sur résultat... En cas de crise internationale
majeure ou catastrophe naturelle affectant une destination, on a mis en
place un systeme de solidarité interne qui fait que les autres destina-
tions qui [...] ont justement augmenté par le déport de clients de la zone
tsunami vers d’autres zones vont contribuer au résultat de la zone Asie
touchée par la catastrophe. »

De méme, les trois autres entreprises n‘ont pas engagé de change-
ments stratégiques suite a la nouvelle turbulence. Ces analyses confir-
ment I'opportunité de la prise de conscience de probléemes et de chan-
gement que constitue la crise (Morin, 1984 ; Roux-Dufort, 2004) et
suggeére qu’en I'absence de perception de difficultés les changements
stratégiques et organisationnels sont moins probables.
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DISCUSSION

L’ensemble des analyses est résumé dans la figure 1 qui déploie le
modele de Meyer (1982) a partir de 'impact d’une premiére turbulence
dans l'organisation jusqu’a la phase de réajustement suite a une se-
conde turbulence. Ce modele est plus spécifique que celui de Meyer
(1982) étant donné que la premiére turbulence a un impact fort inter-
prété comme une situation de crise par 'organisation. Surtout, contrai-
rement au modele de Meyer (1982) dont I'objectif est de montrer I'effet
des antécédents organisationnels au cours du processus d’adaptation,
notre modéle vise a montrer comment la gestion de crise affecte I'im-
pact et la gestion de la turbulence suivante, notamment via le chan-
gement des antécédents stratégiques (fleches vers le haut figure 1).
Partant des quatre antécédents organisationnels (stratégie, structure,
idéologie et slack) et des trois phases du processus d’adaptation (anti-
cipation, réponse, réajustement) de Meyer (1982), notre modele décrit
deux modes d’apprentissage qui tous deux augmentent la résilience de
I’organisation aux crises issues d’une turbulence de I'’environnement.

Figure 1. Conséquences de la gestion d’une crise issue de I’environ-
nement sur 'impact et la gestion de la turbulence suivante

Réponses d’absorption Réajustement Réponses d’absorption Réajustement
manifestation de la résilience apprentissage post-crise manifestation de la résilience apprentissage post-turbulence
. Niches Contraintes  Slack Intégration Stratégie et Niches Contraintes Slack Intégration Stratégie et
Antécédents environneme  idéologiques, organisa-|| desréponses  structure environne - idéologiques,  organisa- desréponses  structure
organisationnels ntales structurelles et tionnel dans la mentales structurelles et tionnel dans la
étendues stratégiques structure étendues stratégiques structure
1b
la 2a 2b 1a 23’
2c
Processus Sévérité de . L . 4 P
Vimpact fort —>» Réponses —» Résilience  Changement —— -—-----_ — Sévérité de Réponses ——> Résilience —p Changement
crise ’ opérationnelles observée I'impact opérationnelles observée
- - + =
Environnement /\/MN """" /\/W
Turbulence 1 Turbulence 2

Légende :

mode d’apprentissage : 1 simple boucle renforcement positif, 2 double boucle

a : période d’apprentissage, b et c : utilisation des apprentissages, a’ nouvelle période d’apprentissage
+/— : effet des apprentissages de la turbulence 1 sur gestion de la turbulence suivante

Le premier mode d’apprentissage est un apprentissage de renforce-
ment positif en simple boucle (Argyris et Schén, 1978 ; Roux-Dufort,
2004) ou les réponses opérationnelles ayant donné satisfaction sont
stockées dans le répertoire d’actions de la structure (1a). Ces réponses
(voir tableau 2, réponses opérationnelles) sont ensuite partiellement
réactivées lors de la seconde turbulence (voir tableau 3, réponses uti-
lisées lors de la turbulence 1) pour résorber I'impact (1b) avec une plus
grande rapidité et une plus grande efficacité due a I'expérience. En
améliorant ainsi les réponses, I'apprentissage de renforcement positif
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participe a la réduction des réponses opérationnelles utilisées pour ab-
sorber le choc (—) et 'accroissement de la résilience (+).

Le second mode d’apprentissage est un apprentissage double boucle
ou I'organisation modifie sa stratégie et sa structure (2a) dans I'objec-
tif d’augmenter sa résilience (voir tableau 2, apprentissage post-crise,
et tableau 3, antécédents en italique). Les modifications stratégiques,
notamment la diversification des activités, affectent la résilience de 'or-
ganisation en réduisant sa vulnérabilité, en plus de faciliter la résorp-
tion de l'impact. En effet, les changements stratégiques et organisa-
tionnels agissent d’abord au niveau de I'impact (2b) qui est réduit (-).
Par exemple, les diversifications entrainent une réduction mécanique
de l'impact d'une perturbation locale (de 10 % a 50 % du CA dans
les entreprises étudiées, voir tableau 3, effet des diversifications sur
limpact). Les changements affectent également les réponses (2c) en
augmentant le répertoire de réponses opérationnelles (par exemple la
possibilité de réaffecter des passagers vers d’autres destinations, voir
tableau 3, nouvelles réponses) ou en facilitant leur mise en ceuvre (par
exemple en réduisant les transferts de personnels en raison de leur
double compétence).

Les deux modes d’apprentissage post-crise, simple boucle et double
boucle, permettent chacun d’augmenter la résilience de I'organisation.
Les modifications stratégiques et structurelles permettent de réduire
impact de la nouvelle turbulence (-). La réduction de I'impact, conju-
guée a des réponses opérationnelles plus adaptées et plus efficaces
dues aux deux modes d’apprentissage, réduit I'intensité des réponses
nécessaires pour résorber le choc (-) tout en augmentant la résilience
(+)- Enfin, un plus faible impact (-) et une plus forte résilience aux tur-
bulences (+) réduisent le développement de nouveaux apprentissages
post-turbulence (-).

Ces résultats confirment les travaux qui considérent la crise comme
une source essentielle d’apprentissage et de changements organi-
sationnels (Meyer, 1982 ; Morin, 1994 ; Roux-Dufort, 2004 ; Ursacki-
Bryant et al., 2008). Inversement, un faible impact et une résorption ra-
pide de celui-ci sont moins favorables a de nouveaux apprentissages,
notamment stratégiques, parce gu’ils ne sont pas nécessaires ou pas
percus comme tels. Notre étude ajoute que les entreprises résilientes a
une crise sont capables d’apprendre efficacement de la crise et de sa
gestion pour augmenter leur résilience a des turbulences ultérieures.
L’apprentissage apparait ainsi comme un élément fondamental de la
construction de la résilience (Hollnagel, 2006). Au travers de I'appren-
tissage, notamment double boucle, les organisations font preuve d’an-
ticipation. Ces anticipations et les apprentissages qu’elles induisent
permettent aux organisations non seulement de réactiver des solutions
éprouvées mais aussi de faciliter I'improvisation de nouvelles solutions
grace a I'extension des ressources disponibles. Ainsi, I'anticipation, loin
de s’opposer a la résilience dans sa dimension réactive (Marcus et
Nichols, 1999), peut participer a son amélioration en étendant les pos-
sibilités d’improvisation de nouvelles solutions ex-post et en facilitant
leur mise en ceuvre.
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CONCLUSION

Alors que la résilience a fait 'objet de nombreux travaux convergents
en gestion de crise et de turbulence, la possibilité d’'un apprentissage
post-crise est plus controversée dans la littérature en raison de nom-
breux freins a I'apprentissage dus précisément a la crise (Lagadec,
1996 ; Bourrier, 2002 ; Elliott et Smith, 1993, 1997, 2006 ; Roux-Dufort,
2000) auxquels s’ajoute une inefficacité de cet apprentissage (Farjoun
et Starbuck, 2005). Notre étude aupres des voyagistes, qui porte sur
deux périodes de turbulence successives, compléte les recherches
précédentes en montrant comment des entreprises résilientes ont ac-
cru leur résilience principalement par un apprentissage post-crise in-
cluant des changements stratégiques.

Cette étude apporte une contribution empirique a la littérature sur la
gestion de crise et I'adaptation aux turbulences par I'extension des
analyses a deux turbulences successives. Cette extension empirique a
permis de tester I'efficacité de I'apprentissage. Celle-ci était jusqu’alors
supposée théoriquement dans la littérature sous forme d’une boucle
de rétroaction de la phase d’apprentissage post-crise a la phase de
prévention ou d’anticipation dans le cycle de gestion des crises ou des
turbulences (Meyer, 1982 ; Pauchant, 1988), la seule étude a notre
connaissance sur lefficacité de I'apprentissage post-crise expliquant
son inefficacité (Farjoun et Starbuck, 2005).

Notre étude contribue également a la littérature sur la gestion de crise
par la nature de I'apprentissage post-crise mise en évidence : le chan-
gement stratégique, notamment la modification du portefeuille d’ac-
tivités et la différenciation. Ce nouveau domaine de I'apprentissage
post-crise vient compléter les travaux existants, montrant des appren-
tissages au niveau organisationnel dans le cas de crises d’origine in-
terne (Elliott et Smith, 1993, 1997, 2006 ; Vaughan, 2005) aussi bien
qu’externe (Meyer, 1982 ; Roux-Dufort, 2004).

Enfin, notre étude indique que la résilience participe a la performance
de l'organisation. En absorbant les chocs, la résilience constitue une
capacité nécessaire a la survie dans un environnement turbulent. Au-
dela, notre étude suggére qu’en réduisant la vulnérabilité et en aug-
mentant la capacité d’absorption par I'apprentissage, la résilience
contribue plus largement a la performance de I'organisation. En effet,
la résilience est souvent percue comme grevant la performance parce
qu’elle requiert un slack organisationnel (qu’il soit financier, humain ou
structurel) qui réduit d’autant I'efficience. Mais, inversement, ce slack
organisationnel est favorable a I'apprentissage et a I'improvisation
de solutions nouvelles qui constituent des caractéristiques du chan-
gement continu (Weick et Quinn, 1999) observé dans les entreprises
performantes (Hamel et Valikangas, 2003). L’incidence a moyen terme
de la résilience semble donc plus positive dans la mesure ou elle per-
met potentiellement d’augmenter I’efficience de I'organisation. A tout
le moins, il existe des relations complexes entre résilience et efficience
qui mériteraient de plus amples investigations.

Notre étude atypique, qui permet d’enrichir la littérature, présente des
limites. Le fait d’avoir étudié deux turbulences successives, qui est un
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élément indispensable pour observer I'efficacité de I'apprentissage, in-
troduit un biais de sélection. Nous n’avons ainsi pu retenir que des
entreprises résilientes dans la mesure ou elles ont toutes survécu a
une crise. Bien que le fait d’avoir survécu n’implique pas nécessai-
rement d’avoir appris, il le rend plus probable. L’apprentissage dans
les entreprises étudiées a de plus été efficace dans la mesure ou les
changements stratégiques ont permis d’accroitre durablement leur ré-
silience. Méme au-dela de la période étudiée, aucune d’entre elles n’a
connu de nouvelle crise, bien que plusieurs aient rencontré d’autres
turbulences. Elles I'expliquent par leur apprentissage, comme l'indique
notre interlocuteur chez Agora : « Ce n’est pas le 11 septembre qui
nous a affectés le plus, vu qu'on était déja habitué... on avait appris
des événements précédents. » Cet apprentissage réussi ne préjuge
toutefois pas de I'occurrence d’une nouvelle crise, méme s'il laisse sup-
poser que 'organisation montrera davantage de capacités de résorp-
tion que d’autres. En effet, 'apprentissage des entreprises étudiées a
augmenté leur résilience envers des turbulences de I'’environnement
relativement similaires et ne préjuge pas de leur capacité a surmonter
des turbulences de nature trés différente ou des accidents d’origine
interne, affectant leur systéme d’information par exemple. Par ailleurs,
au cours du temps, de nouveaux changements organisationnels moti-
vés par de nouvelles priorités stratégiques peuvent réduire la résilience
de l'organisation (Farjoun et Starbuck, 2005). Néanmoins, la capacité
a mobiliser les ressources qu’elles ont montrée pour improviser des
réponses a une crise et 'accroissement de la variété des ressources
disponibles suggerent que ces entreprises seraient capables de sur-
monter une nouvelle crise.

Ensuite, le secteur d’activité et I'origine de la crise, qui contribuent a
l'originalité de la nature de l'apprentissage, limitent la transférabilité
des résultats a des contextes similaires, c’est-a-dire des crises issues
de turbulences dans des secteurs qui en sont frequemment affectés.
Nos analyses du contexte suggérent que la relative facilité d’apprentis-
sage post-crise et la nature de I'apprentissage sont contingentes a ces
deux particularités. En effet, les crises étudiées étant d’origine externe
a l'organisation, I'apprentissage ne connait pas les freins dus aux réac-
tions défensives issues de la responsabilité potentielle de 'organisation
concernant l'origine de la crise (Bourrier, 2002). Par ailleurs, I'origine
externe de la crise explique en partie la nature de I'apprentissage post-
crise qui ne peut consister a empécher l'incident déclencheur mais
seulement a atténuer son impact en modifiant sa position dans I'envi-
ronnement. La stratégie de diversification, mise en ceuvre par la plupart
des entreprises étudiées, constitue une solution classique de gestion
du risque capable de réduire 'incidence des turbulences de I'environ-
nement par un simple effet mécanique sur la part que représente I'ac-
tivité affectée (Hoskisson et Hitt, 1990). Enfin, le fait que les quatre cas
étudiés appartiennent a un secteur turbulent, régulierement perturbé
par des incidents, accidents ou catastrophes, réduit le frein a I'appren-
tissage relatif au caractere exceptionnel percu de la situation de crise
(Pearson et Mitroff, 1993 ; Bourrier, 2002).

Ces environnements turbulents susceptibles de générer des crises
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dans les organisations ne sont toutefois pas exceptionnels. Au-dela
des perturbations géopolitiques et des catastrophes naturelles (Mitroff
et Alpaslan, 2003) rencontrées dans les cas étudiés, les turbulences
peuvent consister en des discontinuités technologiques, renverse-
ments du comportement des consommateurs, arrivée de nouveaux
concurrents sur le marché (Duncan, 1972 ; Hamel et Valikangas, 2003),
ou encore en modifications des réglementations (Mitroff, Pearson et
Harrington, 1996). Le développement des turbulences constitue une
tendance contemporaine des industries (Hamel et Vélikangas, 2003)
qui contribue a l'intérét de notre étude. Dans ces environnements
changeants, la résilience contribue a la performance de I'organisation.
Par conséquent, la résilience mériterait autant d’attention que les deux
composants traditionnels de la performance que sont I’efficience des
opérations et les choix stratégiques.
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