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PROPOSITION DE COMMUNICATION – 12ème COLLOQUE AIRMAP 

Atelier 13 : « Résilience des organisations, résilience des territoires : quels modes de 

réponse aux crises contemporaines » 

Les territoires face aux chocs : Quel rôle des dirigeants des collectivités territoriales dans le 

renforcement des capacités de résilience ? 

Proposition de conceptualisation 
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Objet de la communication 

  

Les territoires et leurs acteurs sont confrontés à des événements inattendus, dont les sources, 

aussi bien internes qu'externes aux systèmes, provoquent des effets insoupçonnés (Burnard & 

Bhamra, 2011). Face à cette incertitude, le concept de résilience, en venant dépasser et 

compléter les notions de gestion des risques et des crises (Williams et al., 2017) contribue à la 

réflexion sur la capacité des systèmes à faire face aux crises, à s'adapter aux changements de 

l'environnement et à anticiper les conséquences des potentielles perturbations. 

  

Dans notre recherche, nous nous intéressons à la résilience des collectivités territoriales. Ces 

organisations publiques sont en première ligne pour faire face aux crises et réfléchir à des 

trajectoires durables pour leur territoire. A ce jour, il existe peu de recherches sur les 

processus internes des collectivités territoriales pour faire face aux crises (Barbera et al., 

2019). 

  

Nous postulons que les fonctions décisionnelles de l'organisation, à savoir les directeurs 

généraux des services et leurs adjoints, que nous nommons Hauts Managers Publics (HMP) 

peuvent renforcer la résilience. Les lois relatives à la modernisation de l'action publique ont 

actualisé la posture des Managers publics en les impliquant dans le développement de leurs 

compétences. Ces responsables doivent se préparer à la prise en compte des nouveaux enjeux 

(Boin & Hart, 2003) tels que la transition écologique, la gestion des risques qui requièrent une 

vision globale de l'action publique. Au-delà de leur rôle d'expertise technique, ils exercent des 

responsabilités en rapport avec l'orientation et le pilotage des activités liées à la préservation, 

à l'actualisation ou au développement des ressources de leur organisation (Karolewicz, 2010; 

Teece, 2007). 
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Sur la base d'une analyse fine de la littérature, complétée par une série d'entretiens d'experts, 

l'objet de cette communication est de proposer un cadre conceptuel adapté à l'analyse du rôle 

des HMP dans l'activation de capacités dynamiques de résilience territoriale. 

  

  

I. Analyse des cadres conceptuels de la résilience au travers d'une revue de littérature 

académique 

I.1. Synthèse des travaux académiques sur la résilience en sciences de gestion 

  

Dans un premier temps, nous synthétisons les principaux apports de la littérature académique 

gestionnaire relative au concept de résilience en envisageant ces apports selon les perspectives 

organisationnelles et territoriales. 

  

Au niveau organisationnel, la résilience peut être comprise comme la capacité et l'aptitude à 

résister, et à maintenir les fonctions principales de l'organisation malgré l'adversité (Boin & 

Lodge, 2016). A ce jour, il n'existe pas de consensus sur la manière dont la résilience se 

compose (Duchek, 2020), ni sur la manière dont elle peut être atteinte dans la pratique (Duit, 

2016). Des chercheurs ont défini des caractéristiques organisationnelles telles que la 

flexibilité, l'agilité (Lengnick-Hall et al., 2011). Toutefois, ces attributs entrent en 

contradiction avec les caractéristiques historiques des organisations publiques davantage 

orientées vers la stabilité (Boin & Lodge, 2016). 

  

La finalité externe de l'échelon local implique que les acteurs se préparent aux crises, 

cherchent à consolider les atouts de leur territoire tout en répondant aux besoins quotidiens 

des usagers (Bhagavathula et al., 2021). La résilience du territoire transcende les capacités 

opérationnelles propres à la collectivité puisque ces organisations partagent l'action publique 

avec un certain nombre d'acteurs. Toutefois, il existe des freins organisationnels et 

institutionnels qui empêchent la résilience tels que l'organisation en silo des collectivités, la 

réglementation, le millefeuille territorial. 

  

I.2. Synthèse de lectures académiques du concept de capacités de résilience 

  

Dans la littérature, certains chercheurs se sont intéressés au développement de la résilience 

par les capacités (Duchek, 2020; Williams et al., 2017). Les capacités organisationnelles 
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correspondent aux aptitudes de l'organisation à renouveler, réintégrer, reconfigurer des 

ressources et des capacités (Teece et al., 1997). Les capacités de résilience comprennent la pré 

adversité, la capacité à faire face et à s'adapter (Duchek, 2020; Williams et al., 2017). 

Un management dynamique des ressources et compétences dans la collectivité territoriale 

permettrait le développement de la capacité dynamique de résilience. Le développement d'un 

ensemble de capacités dynamiques peut se traduire par une capacité stratégique à adapter, 

intégrer et reconfigurer les compétences organisationnelles internes et externes, ainsi que les 

ressources pour répondre aux exigences d'un environnement en évolution (Teece, 2007). 

La question est de comprendre comment activer les capacités dynamiques de résilience en 

contexte de collectivités territoriales ? 

  

  

II. Construction d'un cadre conceptuel de la résilience de la collectivité territoriale 

  

La littérature abondante sur la résilience gestionnaire et le besoin d'intégrer les connaissances 

d'autres disciplines pour définir la résilience (Boin & Lodge, 2016) nous a conduit à 

compléter notre revue de littérature par des entretiens avec des experts. Cette méthode nous a 

permis de cerner le contour du transfert du concept au cadre des collectivités territoriales et 

d'analyser l'activation des capacités dynamiques de résilience des collectivités territoriales. 

  

Nous avons interrogé huit experts de la résilience issus de différentes disciplines telles que la 

sociologie, les sciences de gestion, la géographie... Au travers d'entretiens semi-directifs 

(Romelaer, 2005), nous les avons questionnés sur la signification des capacités de résilience 

dans le contexte des collectivités territoriales et sur le rôle des dirigeants pour les développer. 

Nous avons réalisé une analyse de contenu thématique des entretiens (Bardin, 2013). Nous 

mobilisons les verbatim au long de la troisième partie pour étayer nos propos. 

  

III. Activation des capacités dynamiques de résilience du territoire : Le rôle des HMP 

des collectivités territoriales 

  

Deux catégories ont émergé pendant le codage. La première a trait au concept de résilience et 

à ses définitions. La seconde porte sur le développement de capacités organisationnelles de 

résilience au sein des collectivités par les HMP. 

  

III.1. Définition de la résilience de la collectivité territoriale 
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La résilience de la collectivité apparaît comme systémique et holistique, attributs qui 

impliquent de développer une vision globale de l'action publique. La résilience met en lumière 

le passage d'un niveau organisationnel au niveau territorial et requiert une évolution des 

modes de management et une intégration des objectifs de résilience à l'ensemble des acteurs 

du territoire. 

III.2. Eclairage sur le rôle des HMP dans le développement de capacités 

organisationnelles de résilience 

Selon nous, les réflexions autour du défi d'adaptation sur le long terme induisent une révision 

des postures managériales pour évoluer vers une démarche globale et soulignent l'importance 

de développer une culture de gestion adaptative dans la collectivité. Du fait de la structure 

hiérarchique des collectivités, nous rejoignons les travaux de Hambrick & Mason (1984) qui 

stipulent une influence des dirigeants sur les choix stratégiques et la performance des 

organisations qu'ils dirigent. Les HMP sont les garants de la mise en œuvre des processus 

organisationnels (Rhodes & Wanna, 2007). Aux côtés des élus, ils exercent une influence sur 

la mise en œuvre des décisions politiques et sont capables de négocier les transferts de 

ressources et de compétences selon les situations vécues. 

  

Conclusion  

  

Les apports de cette recherche visent à proposer un cadre conceptuel de la résilience de la 

collectivité territoriale. Par ailleurs, ce travail ouvre des perspectives à approfondir au travers 

de recherches empiriques. 
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