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RisuME

La crise pandémique de la Covid-19 a constitué une situation adverse pour tous les acteurs du monde économique. En mobilisant
le concept de leadership entrepreneurial, cet article vise a analyser les actions organisationnelles et les postures de leadership
adoptées par des dirigeantes expérimentées pour garantir la continuité de leur activité économique, voire assurer la survie de
leur entreprise. Nous chercherons a montrer que leurs actions et pratiques ne sont pas univoques. Elles se caractérisent, au
contraire, par une forme de contingence traversée par des champs de tension et un subtil équilibre entre décisions stratégiques
d’exploitation et d’exploration et une mise en ceuvre stratégique reposant tant sur des processus opératoires que relationnels.
En filigrane, ce travail de recherche nous permettra de saisir les contours d’une forme singuliére de leadership entrepreneurial
lié aux situations de crise. Nous questionnerons également les limites de I'usage de la notion de genre pour appréhender les
comportements entrepreneuriaux et les processus de décision déployés par les entrepreneures dans des contextes d’adversité.

Morts-cLEs
Leadership entrepreneurial, Crise, Modele d'affaires, Entrepreneuriat féminin

Contribution to a praxeological reading of the entrepreneurial
crisis leadership of female SME managers:

the example of the Covid-19 health crisis

ABSTRACT

The Covid-19 pandemic crisis was an adverse situation for all economic actors. By mobilising the concept of entrepreneurial
leadership, this article aims to analyse the organisational actions and leadership postures adopted by senior women managers
to guarantee the continuity of their economic activity, and even, to ensure the survival of their company. We will try to show that
their actions and practices are not univocal. They are characterised, on the contrary, by a form of contingency crossed by fields
of tension and a subtle balance between strategic decisions of exploitation and exploration, and a strategic implementation
based on both operational and relational processes. This research work will allow us to grasp the contours of a singular form of
entrepreneurial leadership linked to the crisis. We will also question the limits of the use of the notion of gender to apprehend
entrepreneurial behaviours and decision-making processes deployed by women entrepreneurs in contexts of adversity.

KEYwoRrps
Entrepreneurial leadership, Crisis, Business Model, Female Entrepreneurship

Contribucion a una lectura praxiologica del liderazgo empresarial
en crisis de las mujeres directivas de PyME:
el ejemplo de la crisis sanitaria Covid-19

RESUMEN

La crisis de la pandemia Covid-19 fue una situacién adversa para todos los actores econémicos. Movilizando el concepto de
liderazgo empresarial, este articulo pretende analizar las acciones organizativas y las posturas de liderazgo adoptadas por
las altas directivas para garantizar la continuidad de su actividad econdmica, e incluso, simplemente, para asegurar la
supervivencia de su empresa. Intentaremos demostrar que sus acciones y prdcticas no son univocas. Se caracterizan, por el
contrario, por una forma de contingencia atravesada por campos de tensién y un sutil equilibrio entre las decisiones estratégicas
de explotacion y exploracion, y una implementacion estratégica basada en procesos tanto operativos como relacionales. Este
trabajo de investigacion nos permitird captar los contornos de una forma singular de liderazgo empresarial vinculada a las
situaciones de crisis. También cuestionaremos los limites del uso de la nocién de género para aprehender los comportamientos
empresariales y los procesos de toma de decisiones desplegados por las empresarias en contextos de adversidad.

PALABRAS CLAVE
Liderazgo empresarial, Crisis, Modelo de negocio, Espiritu empresarial femenino
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INTRODUCTION

Le verrouillage de larges pans de la vie sociale et économique consécutif a la crise sanitaire de la Covid-19 a
constitué un choc exogeéne ayant des impacts particulierement négatifs sur les acteurs sociaux les plus vulnérables
(Kuckertz et al., 2020 ; Miklian et Hoelscher, 2022) et, notamment, sur les entrepreneures (Foss, 2021 ; Foss, Lewis
et Henry, 2020 ; Martinez Dy et Jayawarna, 2020). En mobilisant la notion de leadership entrepreneurial (désor-
mais LE) de crise, nous chercherons & comprendre les stratégies et processus mis en place par des dirigeantes de
PME face a une situation d’adversité (Shepherd et Williams, 2020) comme celle de la crise de la Covid-19. Nous
verrons notamment comment leurs logiques d’action apparaissent traversées par un subtil équilibre entre déci-
sions stratégiques d’exploitation et d’exploration et une mise en ceuvre reposant tant sur des processus opératoires
que relationnels.

En premiére lecture, une crise peut étre examinée comme une expérience subjective et sociale, celle d’'une rupture,
d’une discontinuité majeure qui déconstruit un systéme agencé dans ses différentes dimensions et saccompagne
d’un sentiment de menace subjectivement vécu au niveau social et individuel (Giust-Desprairies, 2019). La com-
plexité des situations de crise peut sanalyser dans une double perspective (Barus-Michel, Giust-Desprairies et
Ridel, 2014). La premiere s’intéresse a la maniére dont le processus critique affecte les systémes symbolique, ima-
ginaire et fonctionnel qui traversent les entités sociales. La seconde étudie son impact spécifique sur les registres
de pratiques relatifs au champ social et organisationnel, mais aussi de la subjectivité et de 'intersubjectivité. Nous
inscrirons notre travail dans cette seconde perspective en tenant compte de la singularité du contexte dans lequel
sont encastrées les entrepreneures (Baker et Welter, 2020 ; Henry, Foss, Fayolle et Walker, 2015 ; Hughes, Jennings,
Brush, Carter et Welter, 2012 ; Welter, 2011 ; Welter, Baker et Wirsching, 2019).

Nous définirons le LE de crise comme un processus dynamique par lequel, dans des situations d’adversité, des
entrepreneures jouent un role de leader dans I'identification, I’évaluation et l'exploitation de nouvelles oppor-
tunités tout en suscitant une adhésion et un engagement de leurs parties prenantes internes et externes a leur
scénario entrepreneurial (Hejazi, Malei et Naeiji, 2012 ; Leitch et Volery, 2017). La littérature admet tres largement
que le LE a pour corollaire la figure du leader entrepreneur qui I'incarne dans des registres d’action stratégique
(reconnaissance d’opportunité, création et concrétisation d’une vision, etc.) et opératoire (capacité a mobiliser les
détenteurs de ressources clés, etc.) destinés a créer de la valeur (Fontana et Musa, 2017 ; Huang, Ding et Chen,
2014 ; Leitch et Volery, 2017). Nous appréhenderons ici le LE dans une approche pratique de 'expérience vécue par
des leaders entrepreneures dans une situation singuliere de crise (Campbell, 2002). Notre échelle d’observation
s’inscrit ainsi dans une démarche d’individualisme méthodologique compréhensive d’inspiration wébérienne
(Weber, 1965) qui explique les phénomeénes sociaux a partir des actions et des croyances des individus (Foss et al.,
2020 ; Manolova, Brush, Edelman et Elam, 2020 ; Portuguez Castro et Gémez Zermeifio, 2020).

Sans prétendre cerner toutes les dimensions du LE, notre étude s’intéresse a 'une de ses déclinaisons dans un
contexte d’adversité. Sur ce point, beaucoup de travaux restent a mener sur les perceptions des leaders entrepre-
neures et leurs pratiques, en vue d’affiner et d’étoffer la conceptualisation de ce phénomeéne complexe et équi-
voque (Kakabadse, Tatli, Nicolopoulou, Tankibayeva et Mouraviev, 2018). Notre population d’étude se compose
de leaders entrepreneures expérimentées a la téte de PME francaises. La singularité de ces femmes est d’inscrire
leur projet dans une logique de croissance et de développement sur le long terme (Harrison et Leitch, 2018 ;
Leitch, McMullan et Harrison, 2013 ; McGrath et MacMillan, 2000). Elles restent peu étudiées tant les recherches
tendent a se focaliser sur les entrepreneurs naissants, en particulier dans les contextes de crise (Greene et Rosiello,
2020 ; Kuckertz et al., 2020), et ce, sans considération des effets du genre (Dean, Larsen, Ford et Akram, 2019 ;
Hechavarria, Bullough, Brush et Edelman, 2019 ; Henry et al., 2015 ; Howard et Halkias, 2019 ; Lewis, 2015).

Larticle se structure autour de trois sections. La premiére aborde les questions théoriques autour des notions de
LE et de LE de crise. Aprés avoir présenté notre approche méthodologique et les caractéristiques de nos répon-
dantes dans une deuxiéme section, nous restituerons les résultats empiriques dont les apports seront développés
dans la discussion. L'analyse de nos données nous conduira a relativiser la pertinence de la notion de genre pour
penser la spécificité des comportements entrepreneuriaux dans une situation de crise. Rejoignant les theses de
certains sociologues (Duru-Bellat, 2017 ; Singly, 2005), nos résultats tendent a montrer que la prégnance de la
notion de genre doit étre relativisée pour appréhender les logiques d’action déployées dans un contexte de crise
tant il parait difficile de pouvoir a priori étendre ce concept « a 'ensemble de la vie psychique, pour déterminer ce
que 'on est et ce que I'on fait dans tous les domaines » (Duru-Bellat, 2017, p. 18).
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1. QUESTIONS THEORIQUES ET ANALYTIQUES AUTOUR DU LE

1.1. Le leadership entrepreneurial (LE)

Traversés par des courants de pensée composites, le leadership (Bryman, Collinson, Grint, Jackson et Uhl-Bien,
2011 ; Rumsey, 2012) et 'entrepreneuriat (Acs et Audretsch, 2010 ; Casson, Yeung, Bassu et Wadeson, 2006)
s’inscrivent dans une longue tradition de recherche dans les sciences du management. Dans un cadre organi-
sationnel, le leadership renvoie a la capacité d’un individu (le leader) a créer des scénarios visionnaires et a les
utiliser pour influencer, mobiliser et fédérer des individus et/ou des groupes compétents et impliqués pour at-
teindre des objectifs et contribuer efficacement a la réalisation d’une action collective sous-jacente a ces scénarios
(Yukl et Gardner II1, 2013). Phénomene organisationnel en connexion avec la création, la croissance ou la reprise
d’entreprise, I'entrepreneuriat peut se définir comme l’acte porté par un acteur social qui confere a diverses res-
sources une nouvelle capacité a créer de la valeur pour des parties prenantes (Verstraete et Fayolle, 2005). Ancré
dans cette double filiation, le LE apparait comme un « nouveau paradigme » (Harrison, Paul et Burnard, 2019),
tiraillé entre des approches plurielles (Carsud, Renko-Dolan et Brinnback, 2018 ; Leitch et Harrison, 2018b ;
Roomi et Harrison, 2011), qui explore les chevauchements conceptuels entre ces deux champs disciplinaires, leurs
thémes communs, leurs liens et convergences ou encore les similitudes entre leaders et entrepreneurs (Cogliser
et Brigham, 2004 ; Harrison, Paul et Burnard, 2019 ; Kuratko, 2007 ; Leitch et Harrison, 2018b ; Vecchio, 2003).

Pour illustrer la complexité des relations entre les deux domaines, Leitch et Harrison (2018a) notent que ce
concept peut étre vu comme un style de leadership (primauté accordée au leadership), un état d’esprit entrepre-
neurial (accent mis sur l'entrepreneuriat qui apparait comme 'essence de leadership) ou encore U'interface entre
les deux domaines avec leurs thémes communs (vision, influence, résolution de probléme, prise de décision, etc.).
Cette distinction pose la délicate question des liens et des frontiéres entre ces deux champs de recherche qui
apparaissent incertains (Gupta, MacMillan et Surie, 2004 ; Smith, 2018). En effet, d’un c6té, 'entrepreneuriat peut
étre vu comme un type de leadership qui se déploie dans un contexte spécifique (Robinson, Goleby et Hosgood,
2006 ; Vecchio, 2003). D’un autre, le leadership est parfois analysé comme un facteur influant, voire incluant,
I'entrepreneuriat (Ensley, Pearce et Hmieleski, 2006 ; Felix, Aparicio et Urbano, 2019). De plus, comme le sous-
tend la notion de leaders entrepreneurs (Leitch et Harrison, 2018 ; Leitch, McMullan et Harrison, 2013 ; McGrath
et MacMillan, 2000), ’idée selon laquelle un entrepreneur puisse étre considéré, directement ou indirectement,
comme un leader n’est pas nouvelle en soi, voire apparait presque tautologique (Carsud et al., 2018). En effet, cet
acteur occupe de facto une position de leader dans 'organisation au sein de laquelle il assume des activités de pilo-
tage, d’animation et de régulation, et ce, tant au niveau stratégique quopérationnel (Ensley, Pearce et Hmieleski,
2006). En impulsant l'orientation entrepreneuriale et les décisions stratégiques afférentes, il doit notamment sa-
voir s'appuyer sur ses collaborateurs pour saisir des opportunités d’affaires et atteindre ses objectifs (Roschke,
2018) tout en mobilisant des parties prenantes externes susceptibles de l’aider a concrétiser son intention entre-
preneuriale (Volery et Mueller, 2018). En ce sens, l'entrepreneuriat peut sappréhender comme un type de leader-
ship qui se déploie dans un contexte entrepreneurial spécifique (Leitch et Harrison, 2018a ; Vecchio, 2003).

Toujours a la recherche de son identité tiraillée, entre recherche et pratique, entre des approches orientées vers le
contexte (facteurs environnementaux favorisant I’émergence du LE) ou sur le contenu (centrées sur la nature et
les pratiques du LE), cette notion protéiforme fait l'objet de multiples définitions qui accordent une primauté plus
ou moins marquée a la dimension managériale (leadership) ou entrepreneuriale du LE (Leitch et Volery, 2017).
Largement conjugué au masculin (Dean et Ford, 2017 ; Hamilton, 2014 ; Harrison, Leitch et McAdam, 2015 ;
Henry et al., 2015 ; Howard et Halkias, 2019 ; Lewis, 2015 ; Markussen et Reed, 2017), le leader entrepreneur
combine plusieurs caractéristiques, comme une capacité a savoir engager et mobiliser les acteurs organisationnels
vers la recherche continue d’opportunités, a susciter une discipline pour poursuivre ces derniéres et les remettre
constamment en question, a savoir adapter ou renouveler (si nécessaire) leur modeéle d’affaires, & développer un
esprit entrepreneurial susceptible de favoriser I'innovation ou encore a se focaliser sur la mise en ceuvre de leur
projet entrepreneurial (Bagheri et Harrison, 2020 ; Bagheri et Pihie, 2011 ; Cogliser et Brigham, 2004 ; McGrath
et MacMillan, 2000). Cette notion met ainsi l’accent sur 'adoption d’une approche stratégique de l'esprit d’entre-
prise afin de soutenir la mise en ceuvre d’initiatives entrepreneuriales destinées & permettre une création conti-
nuelle de valeur (investissement dans de nouvelles opportunités sur le marché, etc.) dans des environnements
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entrepreneuriaux incertains (Gupta, MacMillan et Surie, 2004). Certains chercheurs suggeérent ainsi que le LE
procede d’un style de pilotage transformationnel des firmes pour faire face a des environnements incertains, vola-
tiles, ambigus et complexes, ainsi que pour stimuler et améliorer la créativité, 'innovation et la reconnaissance
des opportunités d’affaires dans tous types d’entreprises (Fontana et Musa, 2017 ; Freeman et Siegfried, 2015 ;
Karol, 2015 ; Swiercz et Lydon, 2002) et, plus spécifiquement, dans les petites structures (Huang, Ding et Chen,
2014 ; Koryak et al., 2015 ; Leitch, McMullan et Harrison, 2013). Orienté de maniere simultanée vers les taches et
les individus (Sklaveniti, 2017), il apparait comme un élément clé par lequel les entrepreneurs peuvent maintenir
la compétitivité de leur firme grace a une adaptation a des contingences émergentes de leurs environnements
dynamiques et changeants (Harrison et al., 2019 ; Ishak, Che Omar et Manaf, 2021).

Létude de ce phénomeéne s’est organisée autour de la compréhension des comportements et des contextes qui
favorisent ou limitent la capacité des entrepreneurs a diriger et mobiliser les autres vers la cocréation et 'exploi-
tation d’opportunités (Cogliser et Brigham, 2004 ; Gupta, Turban et Pareek, 2013 ; Leitch et Volery, 2017 ; Reid,
Anglin, Baur, Short et Buckey, 2018). Si une approche dispositionnelle, voire essentialiste, a longtemps prévalu, les
travaux s’accordent désormais a reconnaitre que le LE doit étre analysé comme le résultat d’un processus social
en construction. Il s’agit des lors de saisir les interactions entre les entrepreneurs et les différentes dimensions de
leur environnement, leurs parties prenantes et leur contexte d’action pour comprendre ce qu’ils sont et font (Diaz
Garcia et Welter, 2011 ; Harrison et Leitch, 2018 ; Kempster et Cope, 2010 ; Tlaiss et Kauser, 2019).

1.2. Le leadership entrepreneurial de crise

Le concept de LE fournit-il un cadre d’interprétation théorique fécond pour appréhender les logiques d’action
des entrepreneurs faisant face a une situation de crise, comme celle de la pandémie de la Covid-19 ? Différents
auteurs répondent par l'affirmative tant cette crise sanitaire a déstructuré les contextes d’action des entreprises,
les projets entrepreneuriaux et la gestion des relations avec leurs parties prenantes (Belitski, Guenther, Kritikos et
Thurik, 2022 ; Guckenbiehl et Corral de Zubielqui, 2022 ; Ishak, Che Omar et Manaf, 2021 ; Newman, Obschonka
et Block, 2022). Dans cette veine, nous chercherons a montrer en quoi le LE de crise fournit une grille d’interpré-
tation pertinente pour rendre compte des raisons et motifs sous-jacents aux logiques d’action des entrepreneures
confrontées a des situations adverses. Cependant, avant de proposer une définition du LE de crise, il convient de
clarifier ce que recouvre la notion de crise.

Dans le champ de l'entrepreneuriat, le nombre d’études sur la crise a augmenté de fagon substantielle cette derniére
décennie (Doern, Williams et Vorley, 2019 ; Shepherd et al., 2020 ; Williams, Gruber, Sutcliffe, Shepherd et Zhao,
2017). La pandémie a clairement renforcé I'intérét pour ce théme de recherche (Guckenbiehl et Corral de Zubielqui,
2022 ; Newman, Obschonka et Block, 2022). Au-dela de la nature fragmentée de la littérature, on peut distinguer
deux grandes conceptualisations, a savoir la crise comme événement ou comme processus (Williams et al., 2017).

Dans une approche événementielle, une crise est pergue par les dirigeants et les parties prenantes comme un évé-
nement imprévisible, saillant et potentiellement perturbateur, porteur de menaces et d’opportunités qui nécessite
une réponse urgente (Doern, Williams et Vorley, 2019 ; Shepherd et Williams, 2020 ; Wu, Shao, Newman et
Schwarz, 2021). Revenons rapidement sur les principales caractéristiques permettant de différencier les crises
d’autres événements organisationnels. Tout d’abord, une crise se rapporte a des événements inhabituels et peu
probables pour lesquels les dirigeants ont peu de préparation et d’expérience de gestion. Ensuite, les épisodes de
crise se caractérisent par leur saillance. Selon Wu et ses collegues (2021), ce terme se définit par deux attributs
spécifiques, a savoir I'importance percue de son impact pour 'entreprise et 'urgence de la réponse a apporter
pour faire face aux risques immédiats. U'importance et 'urgence pergues des crises se traduisent par une pression
temporelle (variable selon les risques percus) sur les dirigeants et la forte incertitude autour des incidences de
leurs décisions. Enfin, la troisiéme caractéristique des crises est leur fort potentiel de perturbation du fonctionne-
ment organisationnel (Liguori et Pittz, 2020), de la situation financiére des entreprises, de leurs modeéles d’affaires
(Saebi, Lien et Foss, 2017). A ce titre, elles peuvent encourager les entrepreneurs a faire évoluer, adapter ou réin-
venter ces derniers ou encore a saisir des opportunités émergentes (Doern, 2021 ; Kuckertz et al., 2020 ; Ritter et
Pedersen, 2020 ; Seetharaman, 2020 ; Thorgren et Williams, 2020). Elles peuvent également offrir aux entreprises
de nouvelles possibilités d’améliorer leurs performances (Wan et Yiu, 2009) et saccompagner de nombreux effets
positifs sur I'initiative entrepreneuriale (Davidsson, Recker et von Briel, 2021 ; Klyver et Nielsen, 2021). Certains
auteurs considérent que les petites structures et les firmes entrepreneuriales, de par leur flexibilité stratégique
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et organisationnelle, auraient une capacité de résilience plus forte que les grandes firmes pour faire évoluer leur
modele d’affaires dans des situations adverses en sachant mieux reconnaitre, évaluer et exploiter de nouvelles
opportunités (Davidsson, 2015 ; Guckenbiehl et Corral de Zubielqui, 2022 ; Williams et al., 2017).

Lapproche processuelle de la crise insiste sur la temporalité de son déploiement a travers une succession de phases
(dont le nombre varie selon les auteurs) dans lesquelles I’événement déclencheur doit étre considéré simulta-
nément comme un point de rupture entre une période de déstructuration d’une organisation et un horizon de
changement apres I’événement (Roux-Dufort, 2007). Il est alors possible de distinguer deux processus complé-
mentaires, cumulatifs et paralleles (Roux-Dufort, 2009). Le premier procéde d’un agrégat de vulnérabilités orga-
nisationnelles, managériales, stratégiques, etc. favorisant I'apparition d’un contexte propice a leur déclenchement.
Le second renvoie a une forme d’attention sélective des dirigeants qui les empéche de percevoir ou de prendre
conscience de la présence de ces vulnérabilités jusquau point de rupture irréversible. Les imperfections orga-
nisationnelles, qui ne sont ni remarquées ni prises en considération, peuvent s'accumuler et se transformer en
vulnérabilités. Cette approche souligne 'importance de la gestion de crise préventive, événementielle et posté-
vénementielle en relativisant I’événement déclencheur a proprement parler. Elle nuance une lecture univoque
des processus de gestion de crise, qui peuvent étre divers. Plusieurs études dévoilent ainsi 'existence de straté-
gies de réponse variées selon les entreprises qui peuvent subir les impacts contingents des crises auxquelles elles
sont confrontées (Guckenbiehl et Corral de Zubielqui, 2022 ; Klyver et Nielsen, 2021 ; Ritter et Pedersen, 2020 ;
Thorgren et Williams, 2020).

Dans un contexte de crise, le LE apparait essentiel a la survie des organisations (Ishak, Che Omar et Abd Manaf,
2021). La notion de leadership de crise (Wu et al., 2021) peut ainsi se décliner de maniére féconde dans un contexte
entrepreneurial de PME qui, a I'inverse des grandes entreprises, ne disposent ni de ressources importantes ni
d’équipes dédiées a la gestion de crise et présentent donc un risque d’échec plus élevé (Doern, 2016). En nous
inspirant de la définition du leadership de crise de Wu et ses collegues (2021), nous définissons le LE de crise
comme un processus par lequel les entrepreneurs agissent, d’'une part, pour détecter des situations d’adversité
inattendues correspondant a une forte menace et pouvant avoir des conséquences importantes, d’autre part, pour
prendre des décisions en situation de pression temporelle pour faire face a leurs effets et aux risques pergus sur les
plans stratégique, organisationnel, relationnel, managérial ou autres et, enfin, pour développer leurs compétences
a partir de expérience vécue de gestion des crises. Newman et ses collégues (Newman, Obschonka et Block,
2022) considérent qu’un épisode de crise peut s’analyser selon deux échelles d’observation, celle de 'organisation
et celle de I'entrepreneur. Ces auteurs considérent que les recherches qui n'examinent pas le role de 'entrepreneur
fournissent une image incompléte, voire trompeuse, de la maniere dont les PME font face a des événements de
crise. Ce constat légitime le choix de notre échelle d’observation. Pour cerner les contours des logiques d’action de
notre population d’étude, nous mobiliserons une approche par les pratiques qui met 'accent sur la facon dont le
travail est mené et réalisé (Crevani, Lindgren et Packendorff, 2010) ou encore sur la maniére dont les acteurs orga-
nisationnels agissent en actes (Korica, Nicolini et Johnson, 2017) tout en insistant sur 'importance du contexte
dans lequel ces pratiques sont encastrées. L'analyse de nos données nous a permis d’identifier des catégories de
pratiques génériques qui apparaissent comme centrales dans la mise en ceuvre du LE de crise, en évitant une liste
exhaustive, mais peu opérationnelle de celles-ci. Nous reviendrons sur ces éléments ultérieurement.

La singularité du LE de crise tient principalement a la nature de 'environnement organisationnel caractérisé par
une perte de contrdle de la situation et un contexte extréme, risqué, incertain et ayant une dynamique d’évolu-
tion élevée (Lebraty et Lobre-Lebraty, 2022). Ladversité exige des réponses spécifiques et urgentes de la part des
entrepreneurs en vue de renforcer les capacités d’organisation et d’ajustement destinées a faire face aux pertur-
bations majeures, d’identifier et de résoudre les problémes découlant de la crise, de gérer les conséquences d’une
situation financiére potentiellement détériorée ou encore d’étre a la recherche d’opportunités pour apporter un
changement positif ou, plus simplement, assurer la survie de 'entreprise (Williams et al., 2017 ; Wu et al., 2021).
Les multiples et durables impacts de la crise de la Covid-19, potentiellement trés perturbateurs et dont I'issue
est incertaine, tant sur l'environnement que le fonctionnement des entreprises requiérent de la part des leaders
entrepreneures a la fois des réponses face au choc immédiat et une préparation de l'avenir pour s’adapter a ce
qui deviendra la « nouvelle normalité » (Shepherd et Williams, 2020). Elles doivent notamment réajuster les
hypothéses de base de leur paradigme stratégique, adapter ou réorienter leur modeéle d’affaires ou en expérimen-
ter de nouveaux, surveiller le fonctionnement de ’entreprise en détectant les signaux faibles, apprécier les effets
(positifs ou négatifs) de la crise, identifier et saisir de nouvelles opportunités, adopter une forme de résilience
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entrepreneuriale', coordonner les parties prenantes et les ressources dans un environnement ambigu, prendre
des décisions dans des contextes de forte incertitude, adopter des mesures défensives rapides pour absorber les
dommages et se défendre contre des risques supplémentaires, innover, développer des stratégies d’exploration,
d’alignement, etc. (Bjorklund, Mikkonen, Mattila et Van der Marel, 2020 ; Cowling, Brown et Rocha, 2020 ;
Doern, 2021 ; Guckenbiehl et Corral de Zubielqui, 2022 ; Kuckertz et al., 2020 ; Osiyevskyy, Shirokova et Ritala,
2020 ; Ritter et Pedersen, 2020 ; Williams et al., 2017). Van Wart et Kapucu (2011) identifient ainsi trois exigences
principales en temps de crise : 1) un leadership calme et déterminé, 2) une prise de décision pragmatique dans des
conditions de pression temporelle et de tension sur les ressources, 3) des actions de coordination et de réorganisa-
tion. Le LE de crise peut nécessiter des compétences, des aptitudes et des qualités personnelles et professionnelles
spécifiques en leadership pour réduire les effets négatifs de la crise comme, notamment, la confiance en soi, la
volonté d’assumer des responsabilités, la motivation et I'articulation de la vision et de la mission, la résilience, des
aptitudes a la communication, une capacité de prise de décision, des aptitudes analytiques, une flexibilité, etc.
(Lalonde et Roux-Dufort, 2013 ; Williams et al., 2017). En ce sens, il apparait comme une forme spécifique de LE
dont les contours restent équivoques et plastiques en fonction de la nature des crises auxquelles les entrepreneurs
peuvent étre confrontés.

Apreés avoir présenté les grandes lignes de notre méthodologie, nous présenterons nos résultats sur I’étude des
logiques d’action, stratégies et processus mis en place par des dirigeantes de PME expérimentées pour faire face a
la crise de la Covid-19 afin de caractériser les contours de la notion de LE de crise.

2. METHODOLOGIE

2.1. Démarche méthodologique

Hlady-Rispal, Fayolle et Gartner (2021) soulignent la pertinence des approches qualitatives pour saisir la complexi-
té du phénomeéne entrepreneurial, notamment dans un contexte de crise. Pour cerner les contours du LE de crise,
les entretiens approfondis et semi-structurés apparaissent tout a fait indiqués. Ils permettent d’analyser le sens que
des acteurs donnent a leurs pratiques et de susciter « une auto-analyse provoquée et accompagnée » (Bourdieu,
1993, p. 915) ou encore d’appréhender leurs modeéles intériorisés pouvant jouer un role dans la compréhension de
leurs comportements sociaux. Lentretien d’enquéte permet d’appréhender finement les phénomeénes sociaux et se
fonde sur la production d’un discours oral développé spontanément et librement, mais pour lequel la liberté de
locution de I'enquété reste soumise, a des degrés variables, a un questionnement induit par la demande de l'enqué-
teur (Kaufmann, 2016 ; Sauvayre, 2013). Il s'impose, comme ce fut notre cas, chaque fois que l'on ignore le monde
de référence de I’'interviewé ou que 'on ne veut pas décider a priori du systeme de cohérence interne des informa-
tions recherchées ou des schémas interprétatifs a partir desquels il soriente et construit ses logiques d’action.

2.2. Constitution de ’échantillon

En référence aux travaux de recherche avec des échantillons restreints (Essers, Benschop et Doorewaard, 2010 ;
Tlaiss et Kauser, 2019), notre analyse vise a éclairer de facon fine et compréhensive les caractéristiques des réponses
entrepreneuriales apportées par un nombre limité de dirigeantes expérimentées de PME. Les critéres de constitu-
tion de notre échantillon obéissent a une triple exigence, a savoir une longévité d’au moins huit ans de l'entreprise,
une ancienneté dans la fonction de dirigeante de la méme durée et, enfin, un effectif d’au moins cinq salariés avant
la crise sanitaire. Cette recherche sappuie sur des entretiens menés avec quinze dirigeantes entre septembre 2021
et janvier 2022. A travers une forme d’opportunisme méthodique (Girin, 1989), leur identification résulte de la

1 Larésilience peut étre définie ici comme le processus par lequel un acteur organisationnel construit et utilise ses capacités
pour interagir avec ses environnements d’une maniére qui ajuste et maintient positivement le fonctionnement avant, pendant
et apres une forme d’adversité menagante plus ou moins durable (Chalus-Sauvannet et Ewango-Chatelet, 2022 ; Williams et
al., 2017).
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sollicitation de réseaux de cheffes d’entreprises et de chaines de relations au sein de leurs cercles d’interconnais-
sance et de leur capital social, dans une logique d’échantillonnage boule de neige (Goodman, 2011 ; Marcus,
Weigelt, Hergert, Gurt et Gelléri, 2017 ; Noy, 2008).

Administrée uniquement par des membres de I’équipe, la passation des entretiens s’est effectuée, compte tenu du

contexte sanitaire, selon deux modalités, a savoir via application de communication collaborative Teams ou, si

les conditions étaient réunies, en face a face. Le guide d’entretien rassemblait les thématiques suivantes :

o la présentation de la dirigeante et des caractéristiques de son entreprise ;

o les effets immédiats de la crise sur les activités de entreprise ;

o les actions mises en ceuvre immédiatement pour faire face a la situation de crise (en termes de RH, d’aménage-

ments techniques et technologiques, de relations commerciales, etc.) ;

o les effets de la crise sur le modeéle d’affaires et les éventuels pivots de ce dernier.

Les actions et postures de leadership de la dirigeante pendant la crise :

o I’équilibre travail-famille pendant la crise ;

o le futur de lentreprise.

2.3. Description de I’échantillon

TABLEAU 1. CARACTERISTIQUES DES REPONDANTES
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RepF1 56 Mariée 30 40 30 4 n.a Communication
RepF2 51 Mariée 20 8 20 2,2 0,6 Evénementiel
RepF3 56 Mariée 20 80 20 12,5 n.a. Société de conseil en
informatique
RepF4 41 Mariée 13 20 13 2,5 n.a. Business Intelligence
avec jeunes Platform
enfants
RepF5 54 Divorcée, 13 70 37 8 Baisse de Smart building
I’enfant 10 %
18 ans
RepF6 43 Mariée 14 180 38 9 9 Production et vente de
produits textiles
RepF7 60 Mariée 20 66 91 6,5 5.8 Transport de
voyageurs
RepF8 43 Divorcée 10 5 10 2,2 1,9 Cabinet de conseil
juridique
RepF9 50 Mariée 12 55 24 7,7 8 Production
avec industrielle (matériel
enfants adhésif)
RepF10 49 Mariée 25 8 50 3 15 Commerce en gros de

biens domestiques
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RepFl11 51 Mariée 10 20 1,97 1,86 Imprimerie et
communication

RepF12 40 Mariée 10 16 50 1.3 1,1 Aménagement et
entretien paysagers

RepF13 72 Veuve 35 30 35 8 7 Production
aromathérapie et
cosmétiques bio

RepF14 49 n.a. 15 15 15 0,88 0,93 Cabinet d’expertise
comptable

RepF15 82 Veuve 62 17 89 5,6 En baisse Commerce de

(montant non  détail en charbon,
communiqué) combustibles et
bricolage

2.4. Codage des données

Notre démarche de codage s’appuie sur deux processus conduits de facon paralléle. Nous avons tout d’abord mené
un premier codage déductif a partir de catégories descriptives générales préétablies (pratiques de management,
innovations, postures de leadership, modele d’affaires) afin de classer les éléments. Nous avons ensuite effectué
un second travail de catégorisation qui a conduit a I’émergence d’une classification des différentes pratiques asso-
ciées au LE de crise. En paralléle, nous avons procédé a un codage émergent permettant de saisir, par exemple,
la perception de la crise par les leaders entrepreneures tout en effectuant des allers et retours avec la littérature
correspondante en cohérence avec une démarche abductive (Saetre et Van de Ven, 2021). Le codage de nos don-
nées s’inscrit ainsi dans le paradigme de la théorie ancrée (Bryant et Charmaz, 2010 ; Charmaz, 2014 ; Glaser
et Strauss, 1967). Cette posture épistémique est particuliérement indiquée pour comprendre les processus par
lesquels les acteurs construisent du sens a partir de leurs expériences intersubjectives (Suddaby, 2006). Elle releve
d’une approche essentiellement abductive (Reichertz, 2010 ; Richardson et Kramer, 2006) dans laquelle I'interpré-
tation des données et 'inscription des résultats empiriques issus de 'enquéte dans les théories explicatives les plus
pertinentes émergent progressivement par un processus graduel d’abstraction fondé sur une itération permanente
entre les produits de I'analyse et les données empiriques (Charmaz, 2014 ; Glaser et Strauss, 1967). En ce sens,
notre analyse nous a conduits a laisser émerger les principaux niveaux d’observation des pratiques de LE de crise
et les propositions interprétatives afférentes en s'ouvrant a des conceptualisations construites autour une itération
permanente entre collecte, codage et interprétation des données, et ce, tout au long de la démarche analytique.

Ce double mouvement de codage permet une exploitation extensive des données collectées et de saisir a la fois la
dimension pratique des réponses organisationnelles apportées a la crise et la dimension vécue par ces dirigeantes
expérimentées de la crise.

3. RESULTATS

Notre analyse met au jour les pratiques et actions déployées par ces leaders entrepreneures confrontées a une
situation de crise. Celles-ci sont révélatrices d’'un processus dynamique stratégique oscillant entre, d’'une part,
l’exploitation des ressources et du contexte existant pour maintenir la survie immédiate de ’'entreprise et, d’autre
part, Pexploration, a savoir la recherche de nouvelles opportunités pour assurer la pérennité et le développement
futur de lentreprise. La capacité a maitriser cette tension entre 'immédiat de la crise et le potentiel du futur est
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une des dimensions clés du leadership entrepreneurial de crise. Comme le montrent Volery et Muller (2018), ces
champs de tension sont des composantes inhérentes au métier d’entrepreneur. Nos résultats rendent compte de
cette capacité des leaders entrepreneures a gérer cette tension et a la traduire en actions. Ils montrent la diversité
et la complémentarité des logiques d’action et processus qu'elles mettent en place durant cette crise, illustrant
leurs capacités a manier plusieurs temporalités et registres d’action de maniére simultanée dans un LE de crise.

3.1. Quand la crise oriente l'action immédiate. Stratégie d’exploitation des ressources
existantes pour sécuriser I'entreprise

Pour l'ensemble de nos répondantes, la réaction aux annonces officielles de confinement a été extrémement rapide,
le jour méme, ou le lendemain, avec I'enjeu de maintenir la continuité de leur activité économique. Nos répon-
dantes mettent en avant deux domaines essentiels dans lesquels la réactivité était nécessaire pour stabiliser leur
activité : le maintien et/ou 'adaptation de la production et la préservation de la stabilité financiére de 'entreprise.

3.1.1. LES MODALITES DE MAINTIEN ET/OU LADAPTATION DE LA PRODUCTION ET/OU
DE VENTE A COURT TERME

Le contenu des entretiens montre une absence de latence dans I’analyse, I'interprétation de la crise et la prise de
décision chez nos répondantes. Dés 'annonce du premier confinement, le 16 mars 2020, plusieurs d’entre elles ont
pour préoccupation premiére le maintien de lactivité. Lenjeu est d’éviter la fermeture du site et la suspension de
activité, extrémement courantes pendant cette période, avec cependant une forte contingence sectorielle (Duc et
Souquet, 2020). Ainsi, elles vont réagir immédiatement aux contraintes du contexte en adaptant et en réajustant
leur systéme d’offre ou leurs modalités de fonctionnement en vue de maintenir a tout prix un volume d’acti-
vité, méme réduit. C’est le cas notamment de ensemble des sociétés ayant une activité de production (RepF6,
RepF9, RepF11, RepF12, RepF13 RepF15). De méme, les leaders entrepreneures de société de services ont revu
leurs modes d’organisation du travail grace au télétravail, largement imposé par les pouvoirs publics, en vue de
maintenir une partie de leur activité.

« Moi, je wai pas fermé entreprise du tout. [...] Je me suis mis en instinct de survie et j'ai mobilisé mes équipes. Nous
wavons jamais fermé Uentreprise. Donc, on a réussi d capter des marchés parce que les autres étaient fermés, on s'est
mis en mode combat. Et on a perdu au final que 5 % de notre chiffre d'affaires. » (RepF11)

Dans un temps tres court, elles vont analyser le contexte et mettre en place différentes stratégies défensives. Ainsi,
cette répondante, exercant dans le tourisme d’affaires, décide de repositionner immédiatement son offre pour
conserver les liens avec les clients :

« Bon, le tourisme a international étant donné que c’était une crise mondiale, jai dit aux filles, il faut oublier, il va

falloir qu'on se recentre sur le local. Donc on a créé un nouveau concept [...] qui est un concept de tourisme local ou
on propose a nos clients et a nos prospects de se réunir dans la région pour y découvrir le patrimoine, pour se déplacer
autrement : en vélo électrique, d pied. » (RepF2)

D’autres répondantes, dans le secteur des services, vont tres rapidement transformer leur offre en version digitale
(Lebraty et Lobre-Lebraty, 2022), rendue possible par la spécificité de leur secteur d’activité, (Duc et Souquet,
2020) et ainsi maintenir une activité a travers une adaptation rapide des ressources.

« On s’est transformé cette année en termes de marketing digital, de présence sur les réseaux sociaux, sur LinkedIn.
Ca a été quelque chose de flagrant et on a proposé toute une offre de prestations a distance, des formations a dis-
tance, du déploiement a distance. » (RepF5)

La digitalisation rapide des processus internes et/ou d’une partie des prestations est une réponse tres présente
parmi nos quinze répondantes. Plus de la moitié d’entre elles I’évoque, certaines ayant déja amorcé une réflexion
proactive avancée sur ce théme avant la crise (RepF4). Ainsi, certaines vont trés rapidement mettre en place les
contrats et les signatures en mode électronique (RepF8).

Si les comportements entrepreneuriaux en matiere de LE de crise doivent étre analysés dans une perspective
contextualisée et contingente (Leitch et Volery, 2017), l'effort d’adaptation au confinement vise globalement a
assurer la continuité de I'activité économique et commerciale de leur firme et a limiter son impact sur le chiffre
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d’affaires a travers une forme d’alignement stratégique et une mobilisation des équipes autour des scénarios rete-
nus. Ces différentes pratiques visant le maintien et I'adaptation de l’activité dans le contexte de crise s’inscrivent
dans des stratégies d’exploitation des ressources existantes ou le LE se révele a travers la capacité de réaction
rapide et de prises de décision pragmatiques (Van Wart, Roman, Wang et Liu, 2019) face a I'urgence de mobilisa-
tion de leurs collaborateurs pour 'entreprise. Uautre domaine d’action clé, immédiat dans le contexte de crise, est
le maintien de la viabilité financiére de I’entreprise.

3.1.2. ACTIONS POUR LA PRESERVATION DE LA VIABILITE FINANCIERE A COURT TERME

La santé financiere de I'entreprise est un domaine sensible en situation de crise. Larrét d’un grand nombre d’acti-
vités a fait craindre des défauts de paiement des clients et des difficultés de trésorerie. Nos répondantes ont eu
recours aux services-conseils, leurs experts-comptables en particulier, et se sont centrées immédiatement sur une
gestion fine a partir de leurs tableaux de bord financiers. Linstrumentation gestionnaire leur a servi de carte/
guide dans laction immédiate. Par ailleurs, plusieurs admettent qu'elles sont entrées dans la crise avec une tréso-
rerie saine qui leur a permis de gérer sereinement I’incertitude des premiers temps.

« Nous, la trésorerie, comme lactivité, na pas fortement baissé. Moi, ce que je craignais aussi, c’est que les clients
aient des difficultés, des retards de paiement. Et finalement, tout le monde a bien joué le jeu du fait des aides de
IEtat. Tous les réglements ont été maintenus. On a eu trés peu de retards anormaux. » (RepF9)

Enfin, pour ces leaders entrepreneures, le maintien et la poursuite de I’activité économique passent par 'implica-
tion, en présentiel ou a distance, de leurs salariés et le maintien de la relation avec leurs clients. Nous reviendrons
sur ces points dans la partie consacrée a la mise en ceuvre de la stratégie. A travers ces actions immédiates face a la
crise, ces entrepreneures déploient une capacité spécifique du LE qui se rapporte a la mobilisation des acteurs or-
ganisationnels (cast enactment) autour d’une vision entrepreneuriale dans des environnements incertains (Gupta,
MacMillan et Surie, 2004).

3.2. Quand la crise nourrit la réflexion stratégique. Vers une stratégie d’exploration de
nouvelles opportunités

La stratégie d’exploration regroupe les actions relatives a la recherche, la prise de risque, I'expérimentation, la
flexibilité, la découverte ou encore I'innovation (Volery et Mueller, 2018). Nos données montrent que ces actions
d’exploration sont menées en parallele avec celles d’exploitation précédemment présentées. Elles soulignent la
capacité visionnaire de ces leaders entrepreneures a transformer une situation risquée et incertaine en opportu-
nités. Loin d’adopter une posture figée et attentiste, nombre de nos répondantes utilisent cette crise comme une
occasion de changement et de transformation de leur entreprise.

3.2.1. LES EFFETS POSITIFS DES TRANSFORMATIONS MENEES AVANT LA CRISE.
L’ANTICIPATION, REVELATRICE DU LEADERSHIP ENTREPRENEURIAL

S’il est difficile de prévoir une crise et d’anticiper ses effets, la capacité a préparer et a outiller son organisation
pour anticiper et affronter les turbulences de son environnement est une caractéristique des leaders entrepreneurs
(McGrath et MacMillan, 2000). Sur ce point, plusieurs de nos entrepreneures reconnaissent avoir traversé plus
facilement la crise grice a des transformations mises en place en amont, d’ordre a la fois organisationnel, techno-
logique ou encore managérial. Elles sont liées, pour partie, au déploiement du télétravail (brusquement passé d’'un
mode d’organisation du travail choisi a imposé par la puissance publique) déja mis en place dans leur entreprise
avant la crise, comme le souligne 'une des répondantes :

« J’étais trés habituée au télétravail et c'est quelque chose qu'on avait déja répandu un peu dans Uentreprise. On a
beaucoup de femmes et donc on était déja beaucoup en télétravail. Donc, l'activité ne sest pas arrétée au niveau des
bureaux puisqu'on était déja tous équipés d’ordinateurs portables, de VPN, etc. » (RepF6)

Elles concernent également la digitalisation de certains processus organisationnels (achats en ligne, contrats digi-
talisés), comme l'explique cette entrepreneure :
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« Mais aussi parce que nos processus étaient déja digitalisés avant la crise. Tout était déja la. Alors il y a toujours
des optimisations possibles. Je ne suis pas en train de vous dire que c’était parfait, mais en tout cas, il n’y avait pas
de rattrapage ou d’urgence sur ce sujet-lda. » (RepF4)

Lutilisation d’outils collaboratifs (comme Teams) ou la mise en place de la polyvalence des salariés sur plusieurs
postes s’inscrivent également dans ce registre d’action. Ainsi, ces leaders entrepreneures avaient, avant méme la
crise, lancé dans leurs organisations des processus de transformation en termes de digitalisation, d’organisation
du travail ou encore de management des ressources humaines. Dans une lecture processuelle de la gestion de
crise, cette capacité d’anticipation leur a permis d’amortir le choc de la crise et, trés rapidement, de poursuivre
leurs activités, voire pour certaines, de saisir de nouvelles opportunités d’affaires.

« En fait, je me suis dit tout ce que javais initié [un site Web marchand depuis 2018]. Moi, ¢a m’a permis de faire
une accélération de dingue par rapport d tout ¢a. Je crois que les effets ont été multipliés par 10 d’un coup. Pour vous
donner une idée, on a fait plus de chiffre d’affaires avec trois mois de fermeture que 'année précédente. » (RepF6)

Ces entrepreneures témoignent ainsi de leurs capacités a outiller leur entreprise en permettant une adaptation
plus rapide a la crise. Indéniablement, leur parcours d’expériences vient nourrir leur vigilance et leur capacité
d’anticipation et d’exploration.

3.2.2. LA CRISE, MOMENT DE CONFIRMATION OU DE REORIENTATION STRATE",GIQUE POUR
LE FUTUR

Si certaines ont tiré profit de dispositifs mis place avant la crise, beaucoup d’entre elles ont cherché a exploiter
les opportunités émergentes de cette situation d’adversité (Shepherd et Williams, 2020). En tirant parti d’une
situation d’urgence (Kotter, 1995, 2012), elles ont eu l'occasion, a travers cette crise, de questionner et de revoir en
profondeur leur stratégie et leur modeéle d’affaires. Le contexte va permettre de diffuser des innovations organi-
sationnelles, de faire évoluer leurs pratiques managériales et de travail, de lancer des chantiers de transformation.
Cette exploration de nouvelles opportunités offertes par la crise va se traduire par différentes orientations : accé-
lération des transformations amorcées avant la crise, renforcement de la croissance, développement de nouvelles
activités et offres.

Pour certaines, cet épisode d’adversité a révélé la pertinence de la stratégie choisie en amont et a finalement donné
lieu a une accélération de la mise en ceuvre de cette derniére. Lobjectif est donc de poursuivre sur cette lancée et
de maintenir la dynamique.

« Ca conforte notre stratégie mise en place depuis des mois. On sest fait une feuille de route pour 2021 qui est trés
costaude, mais ¢a a bien accéléré. Maintenant, mon objectif, cest vraiment d'accélérer, de capitaliser sur tout ce qui
a été mis en place. » (RepF6)

Pour d’autres, leur secteur d’activité, profondément affecté par la crise, les conduit a faire évoluer leur systéme
d’offre et leur positionnement stratégique. Ainsi, une répondante, dans le secteur du tourisme d’affaires, est tout a
fait consciente que son systéme d’offre sera durablement marqué et doit inévitablement intégrer une offre digitale.
Pour elle, cette déstructuration a des impacts profonds sur son positionnement stratégique. Son agence événe-
mentielle traditionnelle s’est transformée pendant la crise en une agence de communication digitale.

« J'ai dit bon je crois que maintenant cest trés clair. Il va falloir partir dans le digital et donc depuis le mois d’octobre
on a recréé une vidéo digitale pour expliquer ce que sont des événements digitaux. Et puis voild, je suis partie dans
une phase de prospection, prés de mes clients et de mes prospects pour leur présenter ce qui était possible de faire.
Cela a eu pour conséquence qu'en décembre et janvier, on a eu énormément de séminaires et de cérémonies de voeux
en format digital, sous format émission TV. » (RepF2)

Pour d’autres, la crise est 'occasion de saisir de nouvelles opportunités de croissance et de développement. Ainsi,
cette dirigeante donne une nouvelle orientation de croissance industrielle & son entreprise avec 'acquisition de
locaux.

« On a des projets de développement dans Uentreprise... l'année 2023 va étre un gros changement dans l'entreprise
puisqu'on a acheté les locaux de notre concurrent qui a déposé son bilan et on s’y installe a partir du mois de mars
Pannée prochaine. Pour donner un coté plus industriel a l'entreprise et plus de place puisqu'on était trés a I’étroit. Je
dirais que la Covid-19 m’a permis de capter des opportunités, évidemment, et de rebondir immédiatement dessus. »
(RepF11)
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Pour mettre en ceuvre ces stratégies d’exploitation (les réactions adaptatives a la crise) et de 'exploration (la
recherche de nouvelles opportunités), les leaders entrepreneures travaillent de facon pragmatique a la fois sur les
processus opératoires de leur entreprise et sur les processus relationnels qui constituent le coeur du leadership, a
savoir la mobilisation et 'engagement des parties prenantes dans leur projet entrepreneurial. Cette mise en ceuvre
des stratégies s'opere par un travail d’organisation, de transformation et de coordination des processus opéra-
toires et relationnels. Il s’agit ici de la dimension pragmatique du LE (Leitch et Harrison, 2018a).

3.3. La mise en ceuvre des stratégies : entre révision des processus opératoires et
renforcement des processus relationnels

Lanalyse de nos données laisse apparaitre nettement deux aspects interreliés dans la mise en ceuvre des stratégies
d’exploitation et surtout d’exploration : une révision et une transformation forte des processus opératoires et une
importance centrale accordée aux processus relationnels internes et externes. Ainsi, les leaders entrepreneures
ont le sentiment de devoir a la fois mieux outiller leur organisation pour affronter la crise au moment présent,
mais aussi pour préparer I'aprés-crise et la reprise. Elles cherchent, dans le méme temps, & maintenir les relations
avec les clients et & mobiliser les salariés dans ce contexte d’adversité. C’est d’ailleurs dans cette activité que nos
répondantes ont exprimé leur vision du leadership.

3.3.1. LA REVISION DES PROCESSUS OPERATOIRES POUR AMELIORER L’EFFICACITE
ORGANISATIONNELLE

Cette révision des processus opératoires s’inscrit dans la perspective exploratoire, en vue de préparer leur entre-
prise a l'aprés-crise et concrétiser leur projet de développement. De surcroit, des changements portent sur la
structure organisationnelle, les caractéristiques de leur capital humain et leurs pratiques de gestion de leur per-
sonnel, le développement des compétences et, enfin, la remise en considération de processus commerciaux.

Repenser la structure organisationnelle de I'entreprise

La crise a été propice a la réflexion stratégique, soit en raison du ralentissement du rythme de P’activité favorable
a cette réflexivité, soit a cause des fragilités organisationnelles révélées par la crise de la Covid-19. Cette période a
conduit certaines entrepreneures a repenser 'organisation interne de leurs ressources et leur alignement. Ainsi,
une de nos répondantes souligne la mise en place incrémentale d’une nouvelle structure :

« On va hiérarchiser différemment les responsabilités de chacun. Pour que ¢a porte moins sur ma personnalité,
puisque cela porte beaucoup sur ma personnalité, mon implication dans 'entreprise. Et la, je sens qu’il va se passer
quelque chose pour me décharger de certaines responsabilités. [...] Voila, on va commencer a organiser différem-
ment lentreprise. » (RepF11)

Ces dirigeantes transforment ici leur structure organisationnelle en vue de passer un cap de croissance apres la
crise. Ces inflexions illustrent leur capacité a se projeter malgré un contexte de forte incertitude économique et
une propension marquée a prendre des risques entrepreneuriaux dans le pilotage stratégique et opérationnel de
leur firme. Ce changement structurel traduit leur habilité a combiner simultanément une capacité a envisager
des stratégies sur des opportunités nouvelles (scenario enactment) et une capacité a rassembler et mobiliser des
parties prenantes, en I'occurrence les collaborateurs, ayant les compétences nécessaires pour mettre en ceuvre la
nouvelle vision stratégique (cast enactment) (Gupta, MacMillan et Surie, 2004).

Mettre en place une stratégie ambitieuse de gestion des ressources humaines (GRH)

Nos répondantes sont conscientes de 'importance stratégique de leur capital humain dans l’apres-crise. Sa ges-
tion se décline en deux orientations. La premiére vise & maintenir le recrutement. Treize répondantes sur quinze
affirment recruter ou vouloir recruter.

« On a embauché en octobre et heureusement quon l'a fait. Mais on a anticipé dés mars-avril leur embauche pour
qu’ils arrivent en octobre. Et des seniors, des gens donc rodés, une grande expérience de management, d organisation
et de méthode, de projets. Ils sont arrivés donc ¢a a beaucoup, beaucoup amélioré la partie méthodologie. » (RepF3)
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Ces recrutements visent a renforcer les équipes existantes pour faire face a un accroissement d’activité. Ils pro-
cédent également de la volonté d’acquérir de nouveaux profils de compétence nécessaires pour accompagner la
redéfinition de l'offre. Face a incertitude d’une situation d’adversité, ces leaders entrepreneures mettent en place
une réflexion prévisionnelle et anticipatrice autour de la construction de leur capital humain. La seconde orien-
tation reléve de l’acquisition de compétences clés par leurs collaborateurs a travers la formation professionnelle
continue destinée a accompagner le développement de l'entreprise :

« Mettre un accent fort sur nos formations, montrer que nos consultants, il faut sen occuper encore plus maintenant,
d’autant plus qu’ils sont tout seuls en télétravail donc on a montré que notre primary customer [premier client]
comme on dit, ce sont nos consultants. Donc remettre un accent fort sur nos consultants et le capital humain, ce qui si-
gnifie quon a beaucoup développé la formation, on a développé une plateforme nous-mémes de formation. » (RepF3)

Les entrepreneures ont une conscience aigiie de I'importance du facteur humain dans leur réussite entrepreneu-
riale. Aussi, les processus opératoires liés au recrutement (définition du besoin d’entrée, attractivité, sélection,
intégration, etc.) font 'objet d’une attention accrue. Par ailleurs, la mise en ceuvre des stratégies pour surmonter
la crise passe également par la révision des processus commerciaux.

Revoir les processus commerciaux

Pour certaines entreprises, le ralentissement de leur activité complexifie le développement de nouveaux services.
Cette période va alors étre utilisée pour revoir en profondeur les processus commerciaux et mettre en place de
nouveaux modes opératoires comme I'illustre le propos de cette répondante :

« On a revu tout notre processus d avant-vente et la facon de formaliser nos propositions d’intervention, par exemple.
On a revu un certain nombre de nos modéles de contrats. On a travaillé en équipe sur du partage d’expériences et des
jeux de rbles de négociation. » (RepF8)

Pour d’autres, il s’agit de déployer concrétement des processus nouveaux pour asseoir une réorientation de stra-
tégie commerciale :

« On a revu aussi tout notre positionnement de marque, tout notre... la nouvelle clientéle a qui on voulait sadres-
ser. Enfin, il y avait plein de choses, les valeurs de la marque. On avait vraiment travaillé sur plein de sujets. On
avait rationalisé aussi pas mal de processus, toutes nos actions commerciales, toutes nos opérations commerciales. »
(RepF6)

Le déploiement de la stratégie choisie (exploitation ou exploration) se révele essentiel pour nos répondantes. I1
traduit le caractére entrepreneurial de leur leadership, qui ne se limite pas a prendre les décisions stratégiques adé-
quates dans le contexte de crise, mais se focalise également sur 'opérationnalisation de leur projet entrepreneurial
en mobilisant leurs différentes parties prenantes (Cogliser et Brigham, 2004). La mise en ceuvre des stratégies de
nos leaders entrepreneures oscille ainsi entre la révision des processus opératoires et le renforcement des proces-
sus relationnels.

3.3.2. RENFORCEMENT DES PROCESSUS RELATIONNELS

Le maintien de la relation avec les clients

Dés le début de la crise, la stratégie d’exploitation est mise en ceuvre a travers le maintien de la relation avec les
clients dans un contexte d’adversité. Cette préoccupation apparait centrale dans I'ensemble de nos entretiens. Il
sagit trés vite d’informer les clients du maintien de ’activité de l'entreprise, de préserver les contrats en cours
d’exécution, de recouvrer les créances pour maintenir la trésorerie et parfois d’aménager les paiements des fac-
tures de clients en difficulté.

« On a été en mesure, pour certains, d’installer un peu des modalités de paiement plus favorables parce qu’il y en a
qui se sont vraiment retrouvés dans des situations compliquées. Pour d’autres, de les suivre, de les assister dans un
processus de décision qui était plus long que d’habitude. On a été super accommodants parce qu'on a pu le faire. Et
cela a créé de belles histoires, des clients qui appréciaient beaucoup ces facilités et cet accompagnement. Et du coup,
on en ressort plus fort. » (RepF4)

Ainsi, les collaborateurs et les dirigeantes elles-mémes gardent un contact direct et maintiennent la relation avec
leurs clients historiques, notamment par 'entremise d’appels téléphoniques réguliers et systématisés.
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« Clest-a-dire qu'en deux semaines, on a appelé 150 a 200 clients de facon évidemment totalement bénévole, pour prendre
la température, prendre le pouls, comprendre ce qui se passait. Ce qu’ils vivaient, comment ils réagissaient. » (RepF8)

Dans ce contexte de confinement, les dirigeantes vont mettre en ceuvre de nombreuses actions de communi-
cation, a travers l'utilisation des réseaux sociaux et des sites Web, I’élaboration de cyberlettres, I'organisation
d’événements digitaux (webinaires, vidéos Youtube), les appels téléphoniques de la dirigeante aux clients, le main-
tien du contact téléphonique par les employés, la mise en place gratuite de conseils et d’accompagnements, etc.
Ces pratiques révelent la volonté de nos répondantes d’assurer le maintien des relations avec les clients dans ce
contexte ou les processus relationnels traditionnels sont mis a mal.

Accentuation des processus relationnels vers les salariés

Au-dela de la production de scénarios disruptifs, le LE s’incarne dans la capacité du leader a convaincre et a rallier
des parties prenantes, des « potentiels followers », éléments indispensables a la mise en ceuvre du modéle d’affaires
de la firme (Gupta, MacMillan et Surie, 2004 ; McGrath et MacMillan, 2000).

« Ecouter, communiquer et rassurer » sont les termes qui ressortent le plus fréquemment des discours des entre-
preneures. Durant cette crise, leurs préoccupations portent sur 'importance de conserver la motivation de leurs
salariés éloignés physiquement de 'entreprise, de prévenir les risques psychosociaux liés a I’isolement social et
professionnel de certains d’entre eux ou encore de s’assurer de la qualité des conditions matérielles de leurs colla-
borateurs (espaces de travail, équipements informatiques, qualité de la connexion Internet, etc.) pour permettre
un travail a distance de qualité. L'analyse des entretiens permet d’identifier un large éventail de pratiques mises
en place par les leaders entrepreneures pour conserver les liens avec leurs salariés avec différents objectifs selon
les pratiques. Il s’agit de maintenir les liens, veiller a la santé mentale des salariés tout en maintenant l'activité :

« On a mis en place des jeux en ligne o1l on se retrouvait tous connectés pour faire autre chose qu’une réunion de tra-
vail [...]. Donc ¢a, Cest un rendez-vous récurrent qui permettait aussi un peu de rigoler ensemble, tout simplement.
Et puis de prendre un peu la température. Et puis, certains se connectaient avec leurs enfants dans les pattes, voila.
C’était sympa, mais cest une toute petite contribution pour sassurer qu'on tient un peu cette ambiance. » (RepF4)

« L'isolement psychologique des gens qui sont tout seuls dans un studio. En fait ils ont déprimé, donc il fallait aussi les
rassurer. Passer du temps en communication, avec eux pour qu’ils ne se sentent pas seuls. Donc on leur a dit de venir au
bureau de temps en temps, de venir une journée au bureau, de venir travailler au bureau. Ca les a rassurés. » (RepF3)

Enfin, ces formes de soutien social et psychologique sont révélatrices d’une certaine vision du LE en temps de crise
parfaitement intégrée et assumée par les dirigeantes. Plusieurs d’entre elles se sont spontanément identifiées a la
métaphore du capitaine de bateau dans la tempéte pour souligner le role central qu'elles avaient assumé dans la
crise pour guider et donner le cap.

« Uimportance que les gens se sentent d la bonne place. C'est important parce que dans ladversité, c’est comme sur
un bateau. Vous avez un role sur un bateau, vous étes dans une tempéte. A quel poste vous étes ? Je pense qu’ils
comptaient énormément sur moi et donc si moi je suis au vert, ils sont au vert. Si je suis inquiéte, ils sont inquiets. Je
suis un peu le barométre de l'entreprise. J'ai été rassurante. » (RepF1)

« Mais jestime, qu’a I’heure de cette tempéte, ce n'est pas ma place d’étre a la carte. 1l faut que je sois dehors d la
barre. » (RepF8)

D’autres leaders entrepreneures soulignent que cette situation leur a aussi permis de s’interroger sur leur rdle au
sein de l’entreprise et vis-a-vis de leurs équipes :

« Je me suis rendu compte d’une part que les décisions nous revenaient. Que I’équipe était un moteur, mais que
c’était a moi de mettre le cadre. Et que je ne peux pas trop compter sur I équipe pour se projeter a un an, a deux ans
et que ¢a, ca mappartient. Je pense que je mappuyais peut-étre un petit peu trop sur I’équipe, que la vision m’appar-
tient. » (RepF2)

Ces propos illustrent la rapidité avec laquelle ces femmes ont endossé, dans cette période de forte tension, une
posture de leader entrepreneure. Cette forme de LE de crise s’exprime notamment dans leur capacité a assurer
la protection et la sécurité de leurs équipes ou encore a donner une direction a suivre pour assurer la pérennité
de I'entreprise. Ces actions concernent la réorientation et I’adaptation des activités, les relations avec les clients,
ainsi que des comportements managériaux caractérisés par une forme de bientraitance professionnelle. Elles
s’inscrivent dans la volonté de ces dirigeantes de réaligner au plus vite I'entreprise et ses activités sur les exigences
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du contexte en vue d’assurer sa survie (Williams et al., 2017). Leurs actions immédiates pour mettre en ceuvre
une stratégie d’exploitation en vue de maintenir l’activité, puis les transformations des processus opératoires et
relationnels traduisent cette capacité d’agir du leader entrepreneur, qui manie différents registres de temporalité.
Ce LE se traduit ainsi en actes et en postures s’incarnant dans des rdles entrepreneuriaux. On note également
une appropriation dans les discours de la représentation du leader entrepreneur héroique caractérisée par des
qualités de locus of control (intériorisation des normes d’internalité), une capacité a prendre des risques ou encore
une forme de contrdle émotionnel face a I'adversité (Volery et Mueller, 2018). En ce sens, ces dirigeantes expéri-
mentées semblent ici adopter cette posture « héroique » de leader entrepreneur qualifiée, par certains auteurs, de
« masculine » (Dean et Ford, 2017 ; Harrison, Leitch et McAdam, 2015 ; Howard et Halkias, 2019 ; Ogbor, 2000).

DISCUSSION ET CONCLUSION

Ce travail de recherche vise a saisir les contours d’une forme singuliére de LE liée a des situations de crise en
analysant les actions organisationnelles et les postures de leadership adoptées par des dirigeantes expérimentées.
Nos résultats soulignent leur réactivité en réponse a la crise, mais également leurs capacités a anticiper et innover
dans une perspective stratégique en vue d’assurer la survie de l'entreprise. Leurs stratégies et actions dans les
différentes dimensions de I'entreprise (relations clients, MRH, réorientation et l'organisation de la production et
de la continuité de P'activité, etc.) illustrent la volonté de poursuivre l'activité, ainsi qu'une trés grande capacité a
déployer des actions entrepreneuriales dans un environnement extrémement contraint et incertain. Ces leaders
entrepreneures expérimentées se saisissent de la situation de crise, 'acceptent pour mieux l’analyser, 'utiliser et
essayer de capter des opportunités émergentes. Elles montrent ainsi, de fagon contre-intuitive, que l'expérience ne
vient pas ralentir la capacité d’adaptation et d’innovation (Morgan, Anokhin, Ofstein et Friske, 2020).

En reprenant a notre compte 1'idée de l'existence de champs de tension inhérents aux réles entrepreneuriaux
proposée par Volery et Mueller (2018), nos résultats tendent 8 montrer que les leaders entrepreneures confrontées
a des situations adverses déploient un LE de crise traversé par des logiques et registres d’action paradoxaux, entre
lesquels elles doivent trouver une forme d’équilibre instable (Figure 1).

FIGURE 1. LE LEADERSHIP ENTREPRENEURIAL DE CRISE

Stratégie disruptive/Orientation vers le futur/Exploration
Vision, innovation radicale, prise de risque, rapidité d’engagement dans I’action, questionnement
des logiques dominantes, reconnaissance, exploration de nouvelles opportunités, identification et
mobilisation des ressources, adaptation, évolution ou transformation du mode¢le d’affaires,
perception des effets négatifs forts ou faibles des perturbations environnementales, etc.

Processus relationnels
et/ou socio-émotionnels
orientés vers les parties

prenantes (PP)
Capacité a mobiliser des PP
internes et externes pour mettre en
ceuvre le scénario stratégique et
créer un futur viable, etc.

Processus opératoires
orientés vers les tiches
et les activités

LEADERSHIP
ENTREPRENEURIAL
DE CRISE

Capacité a mettre en place un
systéme organisationnel nécessaire
a la mise en ceuvre du scénario
stratégique, gestion et am¢lioration
des opérations existantes, etc.

Stratégie défensive/Orientation vers le présent/Exploitation
Utilisation des opportunités, connaissances et compétences existantes, gestion des opérations et
des urgences pour répondre aux exigences actuelles de production et commercialisation des biens
et services, innovation incrémentale, organisation et planification des activités, stabilisation du
systéme organisationnel, etc.
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Laxe vertical traduit la dimension stratégique du LE de crise. Il pointe la tension entre 'exploitation des activités
existantes et I'exploration de nouveaux domaines d’activité. Proposée a lorigine par March, cette distinction
est un théme classique, notamment dans 'analyse stratégique de I'alignement des entreprises (Andriopoulos et
Lewis, 2009 ; Laureiro-Martinez, Brusoni, Canessa et Zollo, 2015 ; Mom, Van den Bosch et Volberda, 2007).
Lexploration procede de la recherche, la découverte, la création et 'expérimentation de nouvelles opportunités,
de nouveaux marchés, de nouvelles approches en matiere de technologie pouvant s’accompagner d’innovations
radicales, de la volonté d’adopter une orientation a long terme ou encore de reconsidérer les « paradigmes » et les
décisions existantes. Lexploitation vise a mettre a profit et 8 améliorer les connaissances et capacités actuelles en
vue d’optimiser le systéme d’offre de 'entreprise dans une perspective d’adaptation incrémentale. Elle s'accom-
pagne notamment de I'application, 'amélioration et le développement des compétences, technologies, processus
et produits existants, de la concentration sur le systéme de production actuel dans une logique a court terme.
Laxe horizontal est directement lié a 'implantation des scénarios. Il renvoie a une distinction classique dans la
théorie des groupes (Oberlé et Drozda-Senkowska, 2006) et du leadership (Bryman et al., 2011 ; Rumsey, 2012)
entre, d’une part, une dimension opératoire fonctionnelle et, d’autre part, une dimension relationnelle et affective
dans lactivité des collectifs de travail. Cet axe pointe la nécessité de mettre en place des processus nécessaires a la
réalisation d’activités communes et des objectifs collectifs. Ces derniers impliquent une combinaison d’activités
opératoires orientées vers la tiche et de processus relationnels et/ou socio-émotionnels tournés vers les parties
prenantes internes et externes. Cependant, au-dela du pouvoir interprétatif de notre modéle, certaines limites et
conséquences apparaissent, sur lesquelles nous allons revenir de maniére conclusive.

Tout d’abord, notre approche ne vise pas a couvrir la diversité des stratégies de réponse a la gestion entrepre-
neuriale de crise, ou du LE de crise, a I'aide d’une grille de lecture univoque qui prétendrait couvrir la totalité de
monde social. En effet, a I'instar de la résilience entrepreneuriale (Chalus-Sauvannet et Ewango-Chatelet, 2022),
la littérature montre clairement que la nature des réponses (réactivité, proactivité, rigidité contre adaptabilité,
etc.) et les stratégies afférentes (absence de changement, adaptation, évolution, innovation ou transformation du
modele d’affaires, reconnaissance, exploration ou exploitation d’opportunités, etc.) apparaissent extrémement
variables selon les entreprises, qui peuvent subir des impacts indéterminés selon les situations d’adversité aux-
quelles elles sont confrontées (Guckenbiehl et Corral de Zubielqui, 2022 ; Klyver et Nielsen, 2021 ; Miklian et
Hoelscher, 2022 ; Ritter et Pedersen, 2020 ; Thorgren et Williams, 2020). Des facteurs de contingence comme la
gravité de la crise, sa perception et son évaluation, la taille de entreprise, son secteur, ses ressources, les stratégies
génériques d’adaptation des entreprises a leur environnement, etc. expliquent partiellement cette pluralité de
trajectoires.

Ensuite, notre étude questionne les limites d’une lecture genrée du LE de crise. En fait, les stratégies de réponse
apportées par nos dirigeantes a la crise de la Covid-19 corroborent largement les travaux empiriques et théoriques
dans ce champ de recherche dans lequel les effets d’intelligibilité genrés apparaissent tres relatifs, voire inexis-
tants. Cet état de fait n’est pas sans argument théorique. En effet, dans la littérature de gestion, la prise de décision
stratégique est largement considérée comme un processus traversé par une utilisation conjointe (tiraillée par des
tensions) de la rationalité (Hough et White, 2003) et I'intuition (Calabretta, Gemser et Wijnberg, 2017). Or, la
notion de rationalité n'est pas une notion genrée ou sexuée (Pinker, 2021). Sur ce point, il s’agit d’éviter le piege
de la « tyrannie du genre » (Duru-Bellat, 2017) qui tend a conférer & ce concept un pouvoir théorique conduisant
a interpréter toutes les questions avec les mémes réponses, qui ignorent leurs propres limites. Précisons d’emblée
que notre propos ne recherche nullement, tant s’en faut, a relativiser les apports scientifiques majeurs des études
de genre dans 'ensemble des sciences sociales, et notamment dans le champ de 'entrepreneuriat au sein duquel
elles ont ouvert nombre de problématiques de recherche absolument inédites. Il vise seulement a questionner
certaines limites de 'usage et de I'extension de cette catégorie d’analyse explicative du monde social, parfois sur-
plombante et essentialisée, pour appréhender 'ensemble des comportements entrepreneuriaux et des processus
de décision sous ’angle des différences sexuées hiérarchisées entre hommes et femmes, entre masculin et féminin.
On le sait, les théories de I’action et de ’acteur sopposent autour d’une série de tensions interprétatives (Lahire,
1998). Dans le LE de crise, une lecture contextuelle des réponses entrepreneuriales des dirigeantes parait avoir
un pouvoir explicatif plus fécond quune lecture catégorielle par laquelle les attributions et les attentes genrées
de roles, les normes sociales, ou encore les dispositions intériorisées (autostéréotypes) et leurs caractéristiques
psychologiques seraient des ressorts de I'action essentiels pour comprendre les logiques entrepreneuriales des
dirigeantes confrontées a des situations de crise.
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Enfin, la notion de LE n’est pas exempte de critiques et de limites (Stead et Hamilton, 2018). Tout d’abord, le
postulat épistémologique implicite a la mobilisation des deux champs de I'entrepreneuriat et du leadership est un
attachement marqué a 'individualisme, tant ces deux phénomenes apparaissent déterminés par des actes indivi-
duels (Sklaveniti et Tzoumpa, 2018). A I'instar du leadership (Petit, 2009), certaines grilles de lecture sous-tendent
une vision entérinant I’existence d’une relation ténue entre « performance économique et organisationnelle » et
« performance comportementale et individuelle » qui reste incertaine et discutable. Les hypotheses stéréotypées
autour de 'image romantique du leader entrepreneur individuel (qui est le plus souvent un homme), thaumaturge
et doté de qualités héroiques essentialisées (traits, aptitudes compétences, caractéristiques, personnalité, etc.)
opposée a celles du dirigeant, est parfois sous-jacente a certaines approches psychologiques spéculatives (Roomi
et Harrison, 2011 ; Stead et Hamilton, 2018), particuliérement celles qui traversent les écrits des praticiens. Cette
vision romancée du leadership (Bligh, Kohles et Pillai, 2011) occulte que le LE procéde au moins partiellement
d’un apprentissage comportemental largement décrit dans la littérature abordant le théme de la formation au LE
(Kempster, Smith et Barnes, 2018). Ensuite, Leitch et Harrison (2018a) ont un regard particuliérement critique
sur la littérature relative au LE, qu’ils qualifient notamment d’embryonnaire, athéorique, aux frontiéres mal déli-
mitées avec les autres champs ou encore caractérisées par une absence de définition consensuelle et I'existence de
problématiques de recherche hétérogénes. Cette notion entretient des rapports difficilement stabilisables entre,
d’une part, le langage conceptuel de la théorie et, d’autre part, les exigences de 'observation empirique différem-
ment configurée et susceptible d’étre décrite par des variables toujours disponibles & de nouvelles conceptualisa-
tions selon les perspectives théoriques adoptées et sous-jacentes aux actes interprétatifs. Ainsi, la reconstruction
interprétative de la réalité permettant de caractériser le LE peut adopter des échelles de mesure multiples tiraillées
entre un focus dispositionnel (traits, qualités entrepreneuriales, prise de risques, etc.) et/ou contextuel (attitudes,
actions, comportements, etc. mis en ceuvre dans l'espace organisationnel) qui sont susceptibles d’impacter difté-
remment les pratiques effectives de management (définition de l'orientation entrepreneuriale, capacité a identifier
et exploiter des opportunités entrepreneuriales, capacité a influer et orienter la performance des équipes, etc.).
Notre focale sur les leaders entrepreneures est toujours susceptible de conduire a des décrochages interprétatifs
pour lesquels les liens entre les matériaux empiriques, les principes théoriques de sélection et de mode de pro-
duction de ces matériaux, les effets de la contextualisation des discours produits et les actes interprétatifs ancrés
dans des corpus théoriques peuvent conduire a apporter un surplus de sens qui s’inscrit en résonance avec les
injonctions libérales de la croissance et I'affirmation d’un « leadership héroique ».

REFERENCES

Acs, Z.]. et AUDRETSCH, D.B. (2010). Handbook of entrepreneurship research : an interdisciplinary survey and introduction.
New York, Springer-Verlag.

ANDRIOPOULOS, C. et LEw1s, M.W. (2009). Exploitation-exploration tensions and organizational ambidexterity : managing
paradoxes of innovation. Organization Science, 20(4), 696-717.

BAGHER], A. et HARRISON, C. (2020). Entrepreneurial leadership measurement : a multi-dimensional construct. Journal of
Small Business and Enterprise Development, 27(4), 659-679.

BAGHERI, A. et P1HIE, Z.A.L. (2011). Entrepreneurial leadership : towards a model for learning and development. Human
Resource Development International, 14(4), 447-463.

BAKER, T. et WELTER, F. (2020). Contextualizing entrepreneurship theory (1" édition). New York, Routledge.

BARUS-MICHEL, J., GIUST-DESPRAIRIES, F. et RIDEL, L. (2014). Crises. Approche psychosociale clinique. Paris, Editions Desclée
de Brouwer.

BELITSKI, M., GUENTHER, C., KRITIKOS, A.S. et THURIK, R. (2022). Economic effects of the Covid-19 pandemic on entrepre-
neurship and small businesses. Small Business Economics, 58(2), 595-6009.

BJORKLUND, T.A., MIKKONEN, M., MATTILA, P. et VAN DER MAREL, F. (2020). Expanding entrepreneurial solution
spaces in times of crisis : business model experimentation amongst packaged food and beverage ventures. Journal of Bu-
siness Venturing Insights, 14. Récupéré le 15 aolit 2022 sur le site : https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/
$2352673420300536?via%3Dihub.

BLiGH, M.C., KoHLEs, J.C. et P1LLAL R. (2011). Romancing leadership : past, present and future. The Leadership Quarterly,
22(6), 1058-1077.

69



BoOURDIEU, P. (1993). Comprendre. Paris, Editions du Seuil.
BRYANT, A. et CHARMAZ, K. (2010). The sage handbook of grounded theory. Londres, Sage Publications.

BRYMAN, A., COLLINSON, D., GRINT, K., JACKSON, B. et UHL-BIEN, M. (2011). The sage handbook of leadership. Londres, Sage
Publications.

CALABRETTA, G., GEMSER, G. et WIJNBERG, N.M. (2017). The interplay between intuition and rationality in strategic decision
making : a paradox perspective. Organization Studies, 38(3-4), 365-401.

CAMPBELL, J. (2002). Reference and consciousness. Oxford, Oxford University Press.

CARsUD, A.L., RENKO-DOLAN, M. et BRANNBACK, M. (2018). Chapter 9. Understanding entrepreneurial leadership : who
leads a venture does matter. Dans R.T. Harrison et C.M. Leitch (dir.), Research handbook on entrepreneurship and leadership
(p. 195-216). Cheltenham, Royaume-Uni, Edward Elgar Publishing.

CAssON, M., YEUNG, B., Basu, A. et WADESON, N. (2006). The Oxford handbook of entrepreneurship. Oxford, Oxford Univer-
sity Press.

CHALUS-SAUVANNET, M.-C. et EWANGO-CHATELET, A. (2022). Résilience entrepreneuriale en situations de risques et de crise.
Relever les défis face a I'incertitude. Caen, Editions EMS.

CHARMAZ, K. (2014). Constructing grounded theory. Londres, Sage Publications.

COGLISER, C.C. et BRigHAM, K.H. (2004). The intersection of leadership and entrepreneurship : mutual lessons to be learned.
The Leadership Quarterly, 15(6), 771-799.

COWLING, M., BROWN, R. et ROCHA, A. (2020). Did you save some cash for a rainy Covid-19 day ? The crisis and SMEs. Inter-
national Small Business Journal, 38(7), 593-604.

CREVANL, L., LINDGREN, M. et PACKENDOREEF, J. (2010). Leadership, not leaders : on the study of leadership as practices and
interactions. Scandinavian Journal of Management, 26, 77-86.

DAvIDsSON, P. (2015). Entrepreneurial opportunities and the entrepreneurship nexus : a re-conceptualization. Journal of
Business Venturing, 30(5), 674-695.

DAVIDSSON, P., RECKER, J. et VON BRIEL, F. (2021). Covid-19 as external enabler of entrepreneurship practice and research.
BRQ Business Research Quarterly, 24(3), 214-223.

DEAN, H. et Forp, J. (2017). Discourses of entrepreneurial leadership : exposing myths and exploring new approaches. Inter-
national Small Business Journal, 35(2), 178-196.

DEAN, H., LARSEN, G., FORD, J. et AKRAM, M. (2019). Female entrepreneurship and the metanarrative of economic growth : a
critical review of underlying assumptions. International Journal of Management Reviews, 21(1), 24-49.

Diaz GARcCIA, M.C. et WELTER, F. (2011). Gender identities and practices : interpreting women entrepreneurs’ narratives.
International Small Business Journal, 31(4), 384-404.

DOERN, R. (2016). Entrepreneurship and crisis management : the experiences of small businesses during the London 2011
riots. International Small Business Journal, 34(3), 276-302.

DOERN, R. (2021). Knocked down but not out and fighting to go the distance : small business responses to an unfolding cri-
sis in the initial impact period. Journal of Business Venturing Insights, 15. Récupéré le 15 aotit 2022 sur le site : https://www.
sciencedirect.com/science/article/pii/S23526734203007792via%3Dihub.

DOERN, R., WiLL1AMS, N. et VORLEY, T. (2019). Special issue on entrepreneurship and crises : business as usual ? An introduc-
tion and review of the literature. Entrepreneurship and Regional Development, 31(1), 1-13.

Duc, C. et SOUQUET, C. (2020). Limpact de la crise sanitaire sur 'organisation et I'activité des sociétés. Insee Premiéres,
1830. Récupéré le 28 aotit 2022 sur le site : https://www.insee.fr/fr/statistiques/4994488#:~:text=Le%20premier %20confine-
ment%201i%C3%A9%20%C3%A0,%C3%A0%2050%20%25%20durant%20cette%20p%C3%A9riode.

DURU-BELLAT, M. (2017). La tyrannie du genre. Paris, Les Presses de Sciences Po.

ENsLEY, M.D., PEARCE, C.L. et HMIELESKI, K.M. (2006). The moderating effect of environmental dynamism on the relation-
ship between entrepreneur leadership behavior and new venture performance. Journal of Business Venturing, 21(2), 243-263.

EsskERs, C., BENSCHOP, Y. et DOOREWAARD, H. (2010). Female ethnicity : understanding muslim immigrant businesswomen
in the Netherlands. Gender, Work and Organization, 17(3), 320-339.

70 / RIPME volume 35 - numeéro 3-4 - 2022



Contribution a une lecture praxeéologique du leadership entrepreneurial de crise des dirigeantes de PME : I'exemple de la crise sanitaire de la Covid-19

Philippe PAILOT, Stéphanie CHASSERIO, Typhaine Lebegue et Corinne POROLI

FELIX, C., APARICIO, S. et URBANO, D. (2019). Leadership as a driver of entrepreneurship : an international exploratory study.
Journal of Small Business and Enterprise Development, 26(3), 397-420.

FONTANA, A. et MUsa, S. (2017). The impact of entrepreneurial leadership on innovation management and its measurement
validation. International Journal of Innovation Science, 9(1), 2-19.

Foss, L. (2021). Guest editorial. International Journal of Gender and Entrepreneurship, 13(2), 97-105.

Foss, L., LEwis, K. et HENRY, C. (2020). Call for papers : women’s entrepreneurship in the wake of the Covid-19 crisis. Inter-
national Journal of Gender and Entrepreneurship.

FREEMAN, D. et SIEGFRIED, R.L. (2015). Entrepreneurial leadership in the context of company start-up and growth. Journal
of Leadership Studies, 8(4), 35-39.

GIRIN, J. (1989). Lopportunisme méthodique dans les recherches sur la gestion des organisations. Journées d’étude sur la
recherche-action en action et en question. Paris, France, AFCET/Ecole centrale.

G1UsT-DESPRAIRIES, F. (2019). Crise. Dans A. Vandevelde-Rougale, P. Fugier et V. Gaulejac (dir.), Dictionnaire de sociologie
clinique (p. 169-171). Paris, France, Editions Eres.

GLASER, B.G. et STRAUSS, A.L. (1967). The discovery of grounded theory : strategies for qualitative research. Cheltenham,
Routledge.

GoOoDMAN, L.A. (2011). Comment : on respondent-driven sampling and snowball sampling in hard-to-reach populations and
snowball sampling not in hard-to-reach populations. Sociological Methodology, 41(1), 374-353.

GREENE, EJ. et ROSIELLO, A. (2020). A commentary on the impacts of great lockdown and its aftermath on scaling firms :
what are the implications for entrepreneurial research ? International Small Business Journal, 38(7), 583-592.

GUCKENBIEHL, P. et CORRAL DE ZUBIELQUI, G. (2022). Start-ups’ business model changes during the Covid-19 pandemic :
counteracting adversities and pursuing opportunities. International Small Business Journal, 40(2), 150-177.

GuPpTA, V.K,, MACMILLAN, L. et SURIE, G. (2004). Entrepreneurial leadership : developing and measuring a cross-cultural
construct. Journal of Business Venturing, 19(2), 241-260.

GupTA, V.K,, TURBAN, D.B. et PAREEK, A. (2013). Differences between men and women in opportunity evaluation as a func-
tion of gender stereotypes and stereotype activation. Entrepreneurship Theory and Practice, 37(4), 771-788.

HamMmiLToN, E. (2014). Entrepreneurial narrative identity and gender : a double epistemological shift. Journal of Small Business
Management, 52(4), 703-712.

HARRISON, C., PAUL, S. et BURNARD, K. (2019). Entrepreneurial leadership : a systematic literature review. International
Review of Entrepreneurship, 14(2), 235-264.

HARRISON, R. et LErTcH, C. (2018). Research handbook on entrepreneurship and leadership. Cheltenham, Edward Elgar Pu-
blishing.

HARRISON, R., LEITCH, C. et MCADAM, M. (2015). Breaking glass : toward a gendered analysis of entrepreneurial leadership.
Journal of Small Business Management, 53(3), 693-713.

HECHAVARRIA, D., BULLOUGH, A., BRUsH, C. et EDELMAN, L. (2019). High-growth women’s entrepreneurship : fueling social
and economic development. Journal of Small Business Management, 57(1), 5-13.

HEejazi, S.A.M., MALEL, M.M. et NAEDTL, M.]J. (2012). Designing a scale for measuring entrepreneurial leadership in SMEs.
International conference on economics, marketing and management, IPEDR28, 28(1), 71-77.

HENRY, C., Foss, L., FAYOLLE, A. et WALKER, E.A. (2015). Entrepreneurial leadership and gender : exploring theory and prac-
tice in global contexts. Journal of Small Business Management, 53(3), 581-586.

HraDY-R1sPAL, M., FAYOLLE, A. et GARTNER, W.B. (2021). In search of creative qualitative methods to capture current entre-
preneurship research challenges. Journal of Small Business Management, 59(5), 887-912.

Houan, J.R. et WHITE, M. A. (2003). Environmental dynamism and strategic decision-making rationality : an examination at
the decision level. Strategic Management Journal, 24(5), 481-489.

HowaRrp, D.L. et HALK1AS, D. (2019). Women’s entrepreneurial leadership practices and enterprise longevity : an integrated
literature review. International Leadership Journal, 11(2), 64-104.

HUANG, S., DING, D. et CHEN, Z. (2014). Entrepreneurial leadership and performance in Chinese new ventures : a moderated
mediation model of exploratory innovation, exploitative innovation, and environmental dynamism. Creativity and Innova-
tion Management, 23(4), 453-470.

71



HucHEs, K.D., JENNINGS, J.E., BRUSH, C., CARTER, S. et WELTER, F. (2012). Extending women’s entrepreneurship research in
new directions. Entrepreneurship Theory and Practice, 36(3), 429-442.

IsHAK, S., CHE OMAR, A.R. et ABD MANAF, A. (2021). Entrepreneurial leadership in the micro and small enterprises (MSES)
research context : a literature review. International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 11(5), 397-
404.

KakaBADSE, N.K,, TATLL, A., NIcOLOPOULOU, K., TANKIBAYEVA, A. et MOURAVIEV, N. (2018). A gender perspective on entre-
preneurial leadership : female leaders in Kazakhstan. European Management Review, 15(2), 155-170.

KaRror, R. (2015). Leadership in the context of corporate entrepreneurship. Journal of Leadership Studies, 8(4), 30-34.
KAUEMANN, J.-C. (2016). Lentretien compréhensif. Paris, Armand Colin.

KEMPSTER, S. et COPE, J. (2010). Learning to lead in the entrepreneurial context. International Journal of Entrepreneurial
Behavior et Research, 16(1), 1355-2554.

KEMPSTER, S., SMITH, S. et BARNES, S. (2018). Chapter 14. A review of entrepreneurial leadership learning : an exploration
that draws on human, social and institutional capitals. Dans R.T. Harrison et C.M. Leitch (dir.), Research handbook on entre-
preneurship and leadership (p. 323-344). Cheltenham, Royaume-Uni, Edward Elgar Publishing.

KLYVER, K. et NIELSEN, S.L. (2021). Which crisis strategies are (expectedly) effective among SMEs during Covid-19 ?
Journal of Business Venturing Insights, 16. Récupéré le 15 aott 2022 sur le site : https://ideas.repec.org/a/eee/jobuve/
v16y2021ics2352673421000512.html.

Korica, M., NicoLINT, D. et JOHNSON, B. (2017). In search of managerial work : past, present and future of an analytical cate-
gory. International Journal of Management Reviews, 19, 151-174.

Koryax, O., MoLE, K.F,, LOCKETT, A., HAYTON, J.C., UEBASARAN, D. et HoDGKINSON, G.P. (2015). Entrepreneurial leader-
ship, capabilities and firm growth. International Small Business Journal, 33(1), 89-105.

KOTTER, J.P. (1995). Why transformation efforts fail. Harvard Business Review, 73(2), 59-67.

KOTTER, J.P. (2012). How the most innovative companies capitalize on today’s rapid-fire strategic challenges — and still make
their numbers. Harvard Business Review, 90(11), 43-58.

KUCKERTZ, A., BRANDLE, L., GAUDIG, A., HINDERER, S., MORALES REYES, C.A., PROCHOTTA, A., STEINBRINK, K.M. et BERGER,
E.S.C. (2020). Startups in times of crisis — A rapid response to the Covid-19 pandemic. Journal of Business Venturing Insights,
13. Récupéré le 15 aott 2022 sur le site : https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S23526734203002512via%3Dihub.

KuraTko, D.E. (2007). Entrepreneurial leadership in the 21st century : guest editor’s perspective. Journal of Leadership et
Organizational Studies, 13(4), 1-11.

LAHIRE, B. (1998). L’homme pluriel : les ressorts de 'action. Paris, Editions Nathan.

LALONDE, C. et Roux-DUFORT, C. (2013). Challenges in teaching crisis management : connecting theories, skills, and reflexi-
vity. Journal of Management Education, 37(1), 21-50.

LAUREIRO-MARTINEZ, D., BRUSONI, S., CANESSA, N. et ZoLLO, M. (2015). Understanding the exploration-exploitation di-
lemma : an fMRI study of attention control and decision-making performance : understanding the exploration-exploitation
dilemma. Strategic Management Journal, 36(3), 319-338.

LEBRATY, J.-F. et LOBRE-LEBRATY, K. (2022). La stratégie en situation de crise contemporaine : I'alignement hybride. Dans
M.-C. Chalus-Sauvannet et A. Ewango-Chatelet (dir.), Résilience entrepreneuriale en situation de risques et de crise. Relever
les défis face a I'incertitude (p. 47-64). Paris, France, Editions EMS.

LerrcH, C.M. et HARRISON, R.T. (2018a). Chapter 1. The evolving field of entrepreneurial leadership : an overview. Dans
C.M. Leich et R.T. Harrisson (dir.), Research handbook on entrepreneurship and leadership (p. 3-34). Cheltenham, Royaume-
Uni, Edward Elgar Publishing.

LeitcH, C.M. et HARRISON, R.T. (2018b). Entrepreneurial leadership : a critical review and research agenda. Dans R. Black-
burn, D. de Clercq et J. Heinonen (dir.), The sage handbook of small business and entrepreneurship (p. 15-37). Londres,
Royaume-Uni, Sage Publications.

LeircH, C.M., MCMULLAN, C. et HARRISON, R.T. (2013). The development of entrepreneurial leadership : the role of human,
social and institutional capital. British Journal of Management, 24(3), 347-366.

LeiTcH, C.M. et VOLERY, T. (2017). Entrepreneurial leadership : insights and directions. International Small Business Journal,
35(2), 147-156.

72 / RIPME volume 35 - numéro 3-4 - 2022



Contribution a une lecture praxeéologique du leadership entrepreneurial de crise des dirigeantes de PME : I'exemple de la crise sanitaire de la Covid-19

Philippe PAILOT, Stéphanie CHASSERIO, Typhaine Lebegue et Corinne POROLI

Lewis, K.V. (2015). Enacting entrepreneurship and leadership : a longitudinal exploration of gendered identity work. Journal
of Small Business Management, 53(3), 662-682.

Licuory, EW. et P1rTZ, T.G. (2020). Strategies for small business : surviving and thriving in the era of Covid-19. Journal of
the International Council for Small Business, 1(2), 106-110.

MaNoLova, T.S., BrusH, C.G., EDELMAN, L.F. et ELaM, A. (2020). Pivoting to stay the course : how women entrepreneurs
take advantage of opportunities created by the Covid-19 pandemic. International Small Business Journal : Researching Entre-
preneurship, 38(6), 481-491.

MARCUS, B., WEIGELT, O., HERGERT, J., GURT, J. et GELLERTI, P. (2017). The use of snowball sampling for multi source organi-
zational research : some cause for concern. Personnel Psychology, 70(3), 635-673.

MARKUSSEN, S. et ROED, K. (2017). The gender gap in entrepreneurship — The role of peer effects. Journal of Economic Beha-
vior et Organization, 134, 356-373.

MARTINEZ Dy, A. et JAYAWARNA, D. (2020). Bios, mythoi and women entrepreneurs : a Wynterian analysis of the intersectio-
nal impacts of the Covid-19 pandemic on self-employed women and women-owned businesses. International Small Business
Journal : Researching Entrepreneurship, 38(5), 391-403.

MCcGRATH, R.G. et MACMILLAN, L. (2000). The entrepreneurial mindset. Strategies for continuously creating opportunity in the
age of uncertainty. Boston, Harvard Business School Press.

MIKLIAN, J. et HOELSCHER, K. (2022). SMEs and exogenous shocks : a conceptual literature review and forward research
agenda. International Small Business Journal, 40(2), 178-204.

Mowm, T.J.M., VAN DEN BoscH, F.A.J. et VOLBERDA, HW. (2007). Investigating managers’ exploration and exploitation acti-
vities : the influence of top-down, bottom-up, and horizontal knowledge inflows. Journal of Management Studies, 44(6),
910-931.

MORGAN, T., ANOKHIN, S., OFSTEIN, L. et FRISKE, W. (2020). SME response to major exogenous shocks : the bright and dark
sides of business model pivoting. International Small Business Journal, 38(5), 369-379.

NEWMAN, A., OBSCHONKA, M. et BLOCK, J. (2022). Small businesses and entrepreneurship in times of crises : the renaissance
of entrepreneur-focused micro perspectives. International Small Business Journal, 40(2), 119-129.

Noy, C. (2008). Sampling knowledge : the hermeneutics of snowball sampling in qualitative research. International Journal
of Social Research Methodology, 11(4), 327-344.

OBERLE, D. et DROZDA-SENKOWSKA, E. (2006). Processus orientés vers la tache vs processus orientés vers le groupe : une
vieille distinction toujours fructueuse ? Les Cahiers Internationaux de Psychologie Sociale, 70(2), 63-72.

OGBOR, J.O. (2000). Mythicizing and reification in entrepreneurial discourse : ideology-critique of entrepreneurial studies.
Journal of Management Studies, 37(5), 605-635.

OsIYEVSKYY, O., SHIROKOVA, G. et RiTALA, P. (2020). Exploration and exploitation in crisis environment : implications for
level and variability of firm performance. Journal of Business Research, 114, 227-239.

PETIT, V. (2009). Les habits neuf du pouvoir : regards critiques sur le leadership. Dans D. Golsorkhi, I. Huault et B. Leca (dir.),
Les études critiques en management : une perspective frangaise (p. 281-303). Québec, Canada, Les Presses de I'Université Laval.

PINKER, S. (2021). Rationalité. Ce qu'est la pensée rationnelle et pourquoi nous en avons plus que jamais besoin. Paris, Editions
Arenes.

PORTUGUEZ CASTRO, M. et GOMEZ ZERMERNO, M.G. (2020). Being an entrepreneur post-Covid-19 - resilience in times of
crisis : a systematic literature review. Journal of Entrepreneurship in Emerging Economies, 13(4), 721-746.

REICHERTZ, J. (2010). Abduction : the logic of discovery of grounded theory. Dans A. Bryant, et K.C. Charmaz (dir.), The sage
handbook of grounded theory (p. 214-228). Londres, Royaume-Uni, Sage Publications.

REID, SW., ANGLIN, A.H., BAUR, ].E., SHORT, J.C. et BUCKLEY, M.R. (2018). Blazing new trails or opportunity lost ? Evaluating
research at the intersection of leadership and entrepreneurship. The Leadership Quarterly, 29(1), 150-164.

RICHARDSON, R. et KRAMER, E.H. (2006). Abduction as the type of inference that characterizes the development of a groun-
ded theory. Qualitative Research, 6(4), 497-513.

RITTER, T. et PEDERSEN, C.L. (2020). Analyzing the impact of the coronavirus crisis on business models. Industrial Marketing
Management, 88, 214-224.

73



RoBINSON, D., GOLEBY, M. et HosGoop, N. (2006). Entrepreneurship as a values and leadership paradigm. Regional Frontiers
of Entrepreneurship Research, 1. Récupéré le 15 aotit 2022 sur le site : http://epublications.bond.edu.au/business_pubs/10.

Roowmi, M.A. et HARRISON, P. (2011). Entrepreneurial leadership : what is it and how should it be taught ? International
Review of Entrepreneurship, 9(3).

ROSCHKE, A. (2018). The concept and evolution of entrepreneurial leadership : a bibliometric analysis. Dans C.M. Leitch et
R.T. Harrison (dir.), Research handbook on entrepreneurship and leadership (p. 37-64). Cheltenham, Royaume-Uni, Edward
Elgar Publishing.

Roux-DurorT, C. (2007). Is crisis management (only) a management of exceptions ? Journal of Contingencies and Crisis
Management, 15(2), 105-114.

Roux-DUFORT, C. (2009). The devil lies in details ! How crises build up within organizations. Journal of Contingencies and
Crisis Management, 17(1), 4-11.

RUMSEY, M.G. (2012). The Oxford handbook of leadership. Oxford, Oxford University Press.

SaEBl, T, LIEN, L. et Foss, N.J. (2017). What drives business model adaptation ? The impact of opportunities, threats and
strategic orientation. Long Range Planning, 50(5), 567-581.

SETRE, A.S. et VAN DE VEN, A.H. (2021). Generating theory by abduction. Academy of Management Review. Récupéré le
15 ao(it 2022 sur le site : https://doi.org/10.5465/amr.2019.0233.

SAUVAYRE, R. (2013). Les méthodes de U'entretien en sciences sociales. Paris, Editions Dunod.

SEETHARAMAN, P. (2020). Business models shifts : impact of Covid-19. International Journal of Information Management,
54. Récupéré le 15 aotit 2022 sur le site : https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0268401220309890?via%3Dihub.

SHEPHERD, D.A., JACK, S., STAM, W., BATJARGAL, B., STAM, E. et WENNBERG, K. (2020). Entrepreneurship theory and practice
— call for proposals crises and coronavirus : a special issue on the responses of entrepreneurs and entrepreneurial organiza-
tions to catastrophic even. Entrepreneurship Theory and Practice. Récupéré le 15 aofit sur le site : https://journals.sagepub.
com/pb-assets/cmscontent/ETP/ETP-Crisis-SI-CfP-May-1588949890623.pdf.

SHEPHERD, D.A. et WiLLIAMS, T. (2020). Entrepreneurship responding to adversity : equilibrating adverse events and dise-
quilibrating persistent adversity. Organization Theory, 1(4), 1-25.

SINGLY, F. DE (2005). La place variable du genre dans I'identité personnelle. Dans M. Maruani (dir.), Femmes, genre et sociétés :
Pétat des savoirs (p. 48-56). Paris, France, Editions La Découverte.

SKLAVENITI, C. (2017). Processes of entrepreneurial leadership : co-acting creativity and direction in the emergence of new
SME ventures. International Small Business Journal, 35(2), 197-213.

SKLAVENITI, C. et TZoUMPA, V. (2018). Chapter 11. Weaving together entrepreneurial leadership in social enterprises : a col-
lective achievement towards social purpose. Dans R.T. Harrison et C.M. Leitch (dir.), Research handbook on entrepreneurship
and leadership (p. 237-261). Cheltenham, Royaume-Uni, Edward Elgar Publishing.

SmiITH, R. (2018). Chapter 17. The rise of the underdogs : situating and storying entrepreneurial leadership in the BrewDog
business story. Dans R.T. Harrison et C.M. Leitch (dir.), Research handbook on entrepreneurship and leadership (p. 403-430).
Cheltenham, Royaume-Uni, Edward Elgar Publishing.

STEAD, V. et HAMILTON, E. (2018). Chapter 4. Using critical methodologies to examine entrepreneurial leadership. Dans
C.M. Leitch et R.T. Harrison (dir.), Research handbook on entrepreneurship and leadership (p. 87-105). Cheltenham, Royaume-
Uni, Edward Elgar Publishing.

SuDDABY, R. (2006). From the editors : what grounded theory is not. Academy of Management Journal, 49(4), 633-642.

SwiERrcz, P.M. et LYDON, S.R. (2002). Entrepreneurial leadership in high-tech firms : a field study. Leadership and Organiza-
tion Development Journal, 23(7), 380-389.

THORGREN, S. et WILLIAMS, T.A. (2020). Staying alive during an unfolding crisis : how SMEs ward off impending disaster.
Journal of Business Venturing Insights, 14.

Traiss, H.A. et KAUSER, S. (2019). Entrepreneurial leadership, patriarchy, gender, and identity in the Arab world : Lebanon in
focus. Journal of Small Business Management, 57(2), 517-537.

VAN WART, M. et Karucu, N. (2011). Crisis management competencies : the case of emergency managers in the USA. Public
Management Review, 13(4), 489-511.

74 / RIPME volume 35 - numéro 3-4 - 2022



Contribution a une lecture praxeéologique du leadership entrepreneurial de crise des dirigeantes de PME : I'exemple de la crise sanitaire de la Covid-19

Philippe PAILOT, Stéphanie CHASSERIO, Typhaine Lebegue et Corinne POROLI

VAN WART, M., ROMAN, A., WANG, X. et L1y, C. (2019). Opérationnalisation de la définition du e-leadership : identification
des éléments du e-leadership. Revue Internationale des Sciences Administratives, 85(1), 85-103.

VEccHIO, R.P. (2003). Entrepreneurship and leadership : common trends and common threads. Human Resource Manage-
ment Review, 13(2), 303-327.

VERSTRAETE, T. et FAYOLLE, A. (2005). Paradigmes et entrepreneuriat. Revue de I’Entrepreneuriat, 4(1), 33-52.

VOLERY, T. et MUELLER, S. (2018). Chapter 6. Managing paradoxes and tension : a key element of entrepreneurs leadership
behaviour. Dans R.T. Harrison et C.M. Leitch (dir.), Research handbook on entrepreneurship and leadership (p. 133-155).
Cheltenham, Royaume-Uni, Edward Elgar Publishing.

WaN, W.P. et YIu, D.W. (2009). From crisis to opportunity : environmental jolt, corporate acquisitions and firm performance.
Strategic Management Journal, 30(7), 791-801.

WEBER, M. (1965). Essais sur la théorie de la science. Paris, Editions Plon.

WELTER, F. (2011). Contextualizing entrepreneurship : conceptual challenges and ways forward. Entrepreneurship Theory and
Practice, 35(1), 165-184.

WELTER, F., BAKER, T. et WIRSCHING, K. (2019). Three waves and counting : the rising tide of contextualization in entrepre-
neurship research. Small Business Economics, 52(2), 319-330.

WiLLiaMs, T.A., GRUBER, D.A., SUTCLIFFE, K.M., SHEPHERD, D.A. et ZHAO, E.Y. (2017). Organizational response to adver-
sity : fusing crisis management and resilience research streams. Academy of Management Annals, 11(2), 733-769.

Wu, Y.L., SHAO, B, NEWMAN, A. et ScCHWARZ, G. (2021). Crisis leadership : a review and future research agenda. The
Leadership Quarterly, 32(6), 101-518.

YUKL, G. et GARDNER III, W.L. (2013). Leadership in organizations (9¢ édition). New York, Pearson Education.

75



