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1. Le processus de la résilience : des organisations

en transformation

Les organisations comme 
les hommes peuvent 
être résilientes

Créer les conditions 
pour l’émergence de 
la résilience

Faire face au 
choc, s’adapter 
ou rebondir ? 

Les organisations évoluent de 
plus en plus dans un contexte 
où le rythme des turbulences 
et des chocs s’accélère
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Faire face à un 
monde VUCA

InstableImprévisible

multiple

flou
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Caractéristiques générales de la résilience

Auteurs Caractéristiques

Rutter Conscience de son auto-estime,

Capacité à gérer des problèmes difficiles

Garmezy Capacité ou résultat d’une bonne adaptation

en dépit des circonstances, des défis ou des menaces

Cyrulnik Autonomie

La résilience est un processus

Vanistendael Aptitudes à trouver un sens à sa vie

La clé du bonheur

Weick Capacité d’anticipation et d’adaptation relationnelle

Construction de sens

Interactions, réseau de contacts (amis, collègues, 

familles)

R.I

R.I

R.I

R.C

R.I
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Définition de la résilience organisationnelle

Mise en place des conditions de résilience

Comprendre les comportements 
organisationnels en situation de 
turbulence

Développer des outils 
de mesure de la crise 
et de la résilience

Aborder la capacité de 
rebondir de ses acteurs face 
à l’adversité.

Développer de nouvelles compétences
Aptitude d’une organisation à mettre en œuvre 

ses capacités de résilience avant la crise et 
développer ses ressources

Gilles_teneau@yahoo.fr
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Des Résiliences multiples

Résilience des Systèmes

Résilience Economique

Résilience des Structures

Résilience Psychologique

Résilience Ecologique

Résilience Ingénierie

C.I.R.E.R.O.

Centre de Résilience 

Organisationnelle

C.I.R.E.R.O.C.I.R.E.R.O.

Centre de Résilience 

Organisationnelle

Bien être des individus

Gestion des conflits

Sécurité des systèmes

Gestion et évaluation des 

risques

Fiabilité des 

architectures

Gestion de continuité

Environnement de 

demain

Gestion financière

(Entreprise, Association, 

ONG, Institution, 

Collectivité)

Solidité des infrastructures

Mise en œuvre des 

conditions de 

résilience

Crise collective

Crise individuelle

Accident

Catastrophe 

naturelle

Perturbation 

climatique

Type de 

crise

Rebond

APPROCHE GLOBALE
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Identité individuelle et organisationnelle

8

Identité personnelle et individuelle

Perception 
des acteurs

Identité organisationnelle

Stratégie

Structure

Management

Culture

Donner 
du Sens
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Le mot « crise » : WEI signifiant danger et JI signifiant opportunité

1. un tournant dans un processus d’événements et d’actions
2. un sens de l’urgence, qui produit souvent du stress
3. une menace pour les objectifs de ceux qui sont impliqués
4. une période durant laquelle la maîtrise des événements diminue
5. des changements de relations entre les participants

Une définition de la crise (en chinois : WEI-JI)

Amplification

Manifestation

TempsDébut de 

Crise

Avant Pendant Après

Détente

résilience

Modèles

mentaux

Structures Tendances

Evénements

AjusterChanger

Créer
Réagir Actuel

Futur

Devenir

RECONSTRUCTION

RESISTANCE

1

23

4

Agir face au choc
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2. Des ressources pour déployer la résilience
La théorie des ressources a été développée dans le domaine du 
management stratégique (Barney 1991). Selon cette approche une 
organisation base son développement sur des ressources stratégiques.

L’organisation doit être organisée pour accueillir ce type de ressource
MODELE VRIO

• Créatrice de Valeur

• Améliore la qualité de l’organisation

• Aide à saisir des opportunités

• Apte à neutraliser les menaces

• Rareté

• Le mouton à 5 pattes avec une queue 
rouge

• Difficilement Imitable

• Unique

• Tout le monde le veut

• Utilisée par l’Organisation
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Désignés

Spontanés

Choisis

Méconnus

Potentiels
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Intrapreneur : 
des 

caractéristiques 
hors normes

• Acteurs hors norme, 
stratège

• Catalyseurs, 
charismatique

• Leaders 
technologiques

• Trouver les 
opportunités liées 
aux technologies de 
l’information

• Une parfaite 
gestion du risque

• Des innovateurs 
sûrs d’eux

• Confiance en eux-
mêmes

• Capacité à mener 
à bien un projet

• Action et 
Engagement

11
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Toxic handler – Générateurs de bienveillance

Confiance en eux

Pas de peur du 

changement

Donner du sens

Culture de visionnaire

Capacité d’empathie 

et d’écoute

Acteur réseau

Créateur de lien

Aborder la capacité de rebondir face à l’adversité.

Développer de nouvelles compétences

de résilience individuelle, collective et organisationnelle

un style de management résilient.

Porteur de Confiance
(directif, expert)

Porteur de Souffrance
(collaboratif, participatif)

Porteur de Compassion
(coach, guide)

Savoir s’engager dans 
l’action, sans être dans le 
registre du pouvoir 
personnel…

Développer une attitude de douceur 
dans la relation, permettant 
d’approcher ceux qui souffrent…

Ayant lui-même vécu des situations 
difficiles…

Se situer au niveau des émotions et du 
sentiment… 

Percevoir réellement  la 
souffrance vécue par 
l’autre, en empathie 
avec celle-ci…
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3. Quels outils utiliser au service de la résilience

Créer les compétences nécessaires pour assumer un choc

Mettre en place des cellules (résilience, transversale, crise)

Développer des outils de mesure de la résilience (SRS, 

MIC, MIRO)

Choc Motivation Rebondir

Redéploiement

Rupture

Temporalité

Situation 

d’urgence

Continuité

Energies

Construction du sens

Résilience de 

Type 2

Résilience de 

Type 1

Régression

Nouvelle 

Identité
Perte du sens

C
R
I
S
E
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Cellule de résilience
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Direction

Retour à une situation normale

Rebond

◼ Anticiper la crise en relevant les signaux avant-
coureurs

◼ Evaluer l’importance de la crise et son 
retentissement

◼ Prévoir ses conséquences au moins à 
court/moyen terme

◼ Suivre en temps réel son évolution

◼ Réagir/Interagir avec ses parties prenantes

◼ Répondre aux interrogations en phase post-crise
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Le projet Tenir, s’Adapter, Rebondir

Gilles_teneau@yahoo.fr
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MIRO (Mesure des Indicateurs de Résilience Organisationnelle)

Situation critique Situation améliorable Situation sereine

N1 Total organisation 42 42 42

N2 Avant 9 9 9

N2 Pendant 13 13 13

N2 Après 20 20 20

N2 Effondrement 13 13 13

N2 T1 11 11 11

N2 T2 18 18 18

N2 Management 8 8 8

N2 Stratégie 17 17 17

N2 Structure 17 17 17

Feuille de questions Feuille de monitoring1

4

Feuille de d’interprétation générale3

Avant
Pendant
Après

Effondrement
S’adapter
Rebondir

Management
Stratégie
Structure

Niveau de 
Résilience

Composante 
générale sur la 

Culture

Gilles_teneau@yahoo.fr

Feuille de résultats

2

Feuille interprétation détaillée
5
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4. Management constructeur de résilience

• En Amont → Anticipation (apprendre à « préparer » et à « se préparer »)

• Les 5 principes de la robustesse en créant auprès des acteurs une plate-forme cognitive de 
représentations et d’action pour réduire l’impact émotionnel négatif, le doute et favoriser la 
capacité à réussir

1. De l’évaluation (retour d’expérience, leçons apprises des erreurs)

2. Du slack (arracher du temps au flux de l’activité pour innover, de l’efficacité à l’efficience, 
niveau de performance)

3. Du collectif (moment de partage, donner du sens, auto-ré-organisation, intelligence 
collective)

4. De l’immunisation (stimuler les capacités d’adaptation, passer de l’entropie à l’émergence 
active, de la momification au bousculement des idées)

5. Du staff (co-construction de management des équipes, miser sur le management de 
proximité)
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Modèle de maturité de la résilience

Niveau 1 - Fragilité

Système qui 
subit des chocs

Niveau 2 - Robustesse

Système qui 
reste indifférent 

au choc

Niveau 3 - Adaptation

Système qui 
revient à 

l’état initial

Niveau 4 - Antifragilité

Système qui 
bénéficie des 

chocs

Niveau 5 - Transilience

Système qui se 
transforme dans 

sa globalité

Deux conditions sont requises pour 
atteindre un niveau supérieur de maturité :
1) Mise en œuvre des conditions de 
résilience 
2) Niveau d’impact de la crise sur 
l’organisation

• Il est possible d’atteindre un niveau 
supérieur uniquement si le niveau 
en amont à déjà été réalisé

• Suite à une crise majeure certaines 
organisations peuvent franchir 
plusieurs niveaux de maturité à la 
fois
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Comportement résilient

Sachez faire 
confiance

Corrigez vos 
erreurs

Affrontez la 
réalité

Commencez par 
écouter Fournissez des 

résultats

Améliorez-vous

Précisez les 
attentes

Tenez vos 
engagements

19
Gilles_teneau@yahoo.fr



Sources en ligne - Sitographie

• https://www.lagazettedescommunes.com/690214/si-une-cellule-de-resilience-assure-bien-sa-mission-une-cellule-de-crise-ne-devrait-
pas-avoir-lieu-detre/

• https://inhesj.fr/articles/des-organisations-face-un-environnement-hyper-turbulent-effondrement-et-collapsologie

• http://www.citedumanagement.com/Events-2/transformer-organisations-resilience-gilles-teneau/

• http://www.resantevous.fr/blog/articles/dossier-resante-news-juin-2020/

• http://www.dirigeant.fr/developpementpersonnel/qui-sont-les-toxic-handlers-ces-generateurs-de-bienveillance-en-entreprise/

• https://www.welcometothejungle.com/fr/articles/toxic-handlers-bienveillance-entreprise

• https://www.capital.fr/votre-carriere/les-cellules-de-resilience-pour-reperer-et-desamorcer-les-conflits-au-bureau-1360175

• https://www.lemonde.fr/emploi/article/2019/06/12/toxic-handlers-le-bienveillant-ideal-pour-l-entreprise_5475011_1698637.html

• www.resilience-organisationnelle.com - Centre d’Investigation et de Recherches Expérimentales en Résilience Organisationnelle.

• https://memoiresdescatastrophes.org/ - Construire une mémoire collective des catastrophes

• www.compassionlab.com - Le laboratoire de la compassion

• www.stressburnout.org - L’Institut Européen pour la Recherche et l’Intervention sur le Burn Out

• www.giros.be - Groupe d’intervention et de Recherche en Organisation des Systèmes.
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