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Le mot des rédactrices en chef invitées

LES TRANSFORMATIONS PROFONDES 
ET L’AVENIR DES ORGANISATIONS : 

L’EXEMPLE DE LA TUNISIE 

Qu’est-ce que la vérité ?  
Il y a la tienne, la mienne et celle de tous les autres. 

Toute vérité n’est que la vérité de celui qui l’a dite. 
Il y a autant de vérités que d’individus. 

Eric-Emmanuel Schmitt

CONTEXTUALISER L’UNIVERSALITÉ DES CONCEPTS

Ce numéro spécial est né d’une double ambition. La première pointe l’inté-
rêt de cas à « contextualisation » originaux. La seconde révèle le manque 
de connaissance du terrain tunisien à un lectorat francophone. Recherche 
et Cas en sciences de gestion a pris le pari de « rendre visibles » ces « autres 
lieux » qui ont été passés sous silence, comme la Tunisie, ancienne colo-
nie de l’Empire français (Durán Monfort, 2020). Dans ce numéro spécial, 
le caractère universel des concepts de gestion est interrogé. En effet, il est 
intéressant de visiter la connaissance « occidentale » éloignée du contexte 
original de sa production. Ceci a permis aux chercheur.e.s de questionner 
la « délocalisation » des théories produites dans le Nord global qui sont 
souvent « transplantées » dans le Sud global, comme discuté dans un cadre 
plus général par Grosfoguel (2011).

Nous avons voulu par ce numéro spécial participer un tant soit peu à une 
«  écologie des savoirs  » (Santos, 2006) et ainsi produire une «  connais-
sance contextualisée » remplie d’un sens situé. Une analyse approfondie 
des situations réelles reflétent ainsi un défi, une alternative de production, 
une question ou une décision, auxquels sont confrontés des acteurs au sein 
d’une organisation particulière ou d’une industrie en général et pour les-
quels les développements théoriques restent insuffisants ou peu opérants. 

QUE PEUT NOUS APPRENDRE LE « SUD »

La Tunisie est un pays à multiple facettes culturelles qui font son origina-
lité. Il intègre des ramifications culturelles aussi bien avec les pays arabes 

Salma Damak, Professeure des universités, IHEC Carthage 
Wafa Khlif, Professeure des universités, TBS Business School
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qu’avec les méditerranéens latins du fait de son histoire et de sa géogra-
phie. Ben Rejeb et al. (2006) mettent en avant une bi-culturalité intéres-
sante pour le management. Sur le plan sociétal, le pays convergerait vers le 
groupe « arabe » et sur le plan organisationnel et du management, il serait 
plutôt à tendance méditerranéen-latin et également anglo-saxon (surtout 
pour les grand groupes). Sachant que les pratiques managériales sont forte-
ment imprégnées des normes sociétales, il est donc intéressant de lire sur 
des cas concrets d’entreprises tunisiennes cette dualité complexe. Yousfi 
(2013) démontre, par ailleurs, une hybridité managériale comprise comme 
un entrelacement de deux éléments – la transformation des pratiques et la 
continuité culturelle – dans lequel la construction de l’identité, la dyna-
mique du pouvoir local et les cadres culturels de signification façonnent 
conjointement le processus d’hybridation des pratiques de gestion.

DES CONCEPTS EN CAS 

En Tunisie, le «  pacte social  » fondé sur la «  logique de l’obéissance  » 
(Hibou, 2006) a été rompu par la révolte populaire. Celle-ci a mis fin à un 
modèle spécifique de développement économique. Ainsi, des changements 
profonds des formes de gouvernance ou des rapports sociaux ont imposé 
un nouvel agenda aux organisations tant sur leurs structures que dans leurs 
stratégies aussi diverses que contradictoires.

Ainsi, les processus de résolution des problèmes collectifs dans un contexte 
de transition démocratique mettent en exergue la nécessaire refonte orga-
nisationnelle des institutions de gouvernance locale à même d’admettre 
une nouvelle forme d’implication de l’ensemble des parties prenantes à la 
décision. A travers l’étude de cas d’une municipalité tunisienne et d’une 
infraction à la législation locale, Elyssa Amara Fadhel, Aida Ben Moussa 
Jerbi et Feyrouz Hendaoui Ben Tanfous analysent la dynamique des parties 
prenantes en place notamment en termes de pouvoir, légitimité et urgence. 
Cette étude de cas permet également de revenir sur certaines actions en 
contre-pouvoir d’une coalition d’acteurs mobilisée par la société civile. 

Dans des perspectives contextuelles mais moins centrées sur l’actualité 
des conséquences du soulèvement populaire de 2010, Sonia Snadli, Wafa 
Khlif et Lotfi Karoui mettent en essai un modèle intégratif de croissance de 
l’entreprise et du rôle de son conseil d’administration. Plus particulière-
ment, ils essaient de comprendre la dynamique du conseil d’administration 
dans l’accompagnement d’une PME tout au long des états de croissance 
qu’elle a traversés. Les résultats dégagés montrent comment pour chaque 
« état », un rôle précis du conseil d’administration prédomine. Ils montrent 
également l’existence d’événements déclencheurs soutenant le passage de 
l’entreprise d’un « état » de croissance à un autre. 

Norchène Ben Dahmane Mouelhi, Fatma Khlif Fakhfakh et Mehdi Dahmen 
tentent de comprendre un concept développé par le dirigeant d’une filiale 
tunisienne du groupe allemand Van Laack : la responsabilité sincère d’en-
treprise. Conscient de l’impact de l’amélioration de l’environnement et des 
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conditions de travail sur l’employé, ce management a permis une ambiance 
de travail agréable et positive ainsi qu’un certain bien-être de la part des 
salariés. Il a réduit le mal-être social, maximisé le potentiel des employés et 
amélioré la performance de l’entreprise. 

Enfin, Afef Chouaib questionne le déterminisme de la «  révolution tech-
nologique ». En effet, basculées dans une « ère digitale », les entreprises 
affrontent des transformations inédites qui s’accélèrent et bouleversent leur 
fonctionnement et leurs systèmes managériaux. Dès lors, l’entreprise doit 
se transformer, promouvoir de nouveaux usages et encourager de nouvelles 
pratiques. Le cas SOTU.com illustre le rôle central joué par la fonction RH 
dans la conduite de la transformation digitale et ce à deux niveaux  : au 
niveau de la fonction RH elle-même (transformation de ses processus) et 
au niveau de toute l’entreprise (accompagner la transformation des habi-
tudes, de l’organisation, des valeurs, des compétences, des métiers et des 
routines).

RÉFÉRENCES 
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Tunisie, Paris, La Découverte.

Santos, B. (2006),  Renovar la teoría crítica y reinventar la emancipación social, 
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PRÉCISIONS  
SUR LE FORMAT  

DE LA REVUE RCSG
La revue Recherche et Cas en Sciences de Gestion (RCSG) propose un for-
mat associant deux types de contributions. Une première partie regroupe 
les articles au format académique rédigés par les auteurs des cas, qui ap-
portent leur expertise sur un domaine, à travers un état de l’art, permettant 
de positionner le cas au regard de la littérature existante. S’adressant à un 
large public – chercheurs en gestion, enseignants, étudiants, responsables 
d’entreprises et d’organisations –, ce travail nous semble important dans un 
contexte où les étudiants notamment éprouvent beaucoup de difficultés à 
envisager la résolution d’un cas en lien avec la littérature académique. Si 
l’on souhaite également s’inscrire dans une conception cumulative de la 
connaissance, il est intéressant de mettre en évidence l’originalité du cas 
présenté, et son apport. Dans une seconde partie ont été placés les cas 
pédagogiques. Le format de ces derniers n’a pas changé par rapport à ce qui 
était proposé dans la Revue des Cas en Gestion, bien qu’à l’avenir, nous ne 
puissions exclure l’émergence de nouveaux formats numérisés, notamment 
lorsqu’il s’agira de travail sur des volumétries de données beaucoup plus 
importantes (voir le « Big Data »). Enfin, les guides de solutions et d’anima-
tion des cas, réservés aux abonnés de la revue, sont mis à leur disposition 
en ligne.

Nous invitons l’ensemble des futurs auteurs proposant des cas à la revue 
RCSG de s’inspirer des numéros au nouveau format, afin de bien saisir la 
nature de l’exercice qui leur est désormais demandé. La production d’une 
revue de la littérature est un travail nouveau, et nous avons pleinement 
conscience qu’il rajoute une charge de travail supplémentaire. Il représente 
cependant un gain considérable pour les auteurs, leur permettant de mieux 
réaliser le potentiel de publication scientifique à partir du ou des cas qu’ils 
étudient. Comme nous avions pu le montrer dans le cadre d’un séminaire 
organisé à la FNEGE, il ne nous semble pas pertinent de séparer enseigne-
ment et recherche. Bien au contraire, dans le cadre de la production de cas 
pédagogiques, ces derniers peuvent servir de passerelle vers des publica-
tions académiques, non seulement dans le cadre de la revue RCSG, mais 
également sous d’autres formats dans d’autres revues scientifiques.

L’idée même d’un article académique portant sur le cas n’est pas nouvelle. 
Elle a déjà été développée par d’autres revues centrées sur les questions 
éducatives et l’enseignement à partir de cas. Dans l’environnement fran-
cophone, ce format représente en revanche une nouveauté. Nous espérons 
aussi que dans l’esprit des lecteurs et des auteurs, les trois livrables seront 
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Propos introductifs à ce numéro

bien différenciés : tout d’abord l’article sur le cas, qui constitue une sorte de 
GPS académique des connaissances existantes, mobilisables, et permettant 
de qualifier l’originalité du cas soumis, puis le cas, pouvant intégrer des 
références académiques clés, mais dont l’objet est de présenter les données 
à traiter, et enfin le guide d’animation, à ne pas confondre avec un corrigé, 
puisque la résolution d’un cas relève plus d’un processus de construction 
pour partie inattendu. Le cas peut servir une discussion, et les témoignages 
révéler certaines dimensions qui n’apparaissaient pas forcément de prime 
abord. La capacité à résoudre un cas dépend alors de l’expérience des 
étudiants, de leur niveau de compétence et d’expertise, mais aussi de leur 
curiosité et capacité coopérative et délibérative. Il serait par conséquent 
vain de tenter de trouver dans les articles sur les cas une unique résolution. 
Les auteurs peuvent y effectuer un retour d’expérience de leur animation, 
et y fournir des pistes ou idées, en proposant un traitement du cas selon des  
clés qu’eux-mêmes ont privilégié. 

Olivier Joffre, Stéphane Trébucq


