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Résumé

L’objectif de cette recherche est de comprendre comment une entreprise peut mettre en place une
stratégie de downsizing socialement responsable en temps de COVID-19. La visée de cette étude est
de proposer une analyse fine des formes du downsizing en mettant 'accent sur son caractere
distinctif dans les pays du Sud. Les résultats de I’étude qualitative, de nature exploratoire, menée
au sein d’un établissement hotelier en Tunisie mettent en exergue une série de mesures
socialement responsables. Parmi ces pratiques a forte valeur ajoutée, figurent notamment la
responsabilisation, la participation, ’accompagnement de proximité, la communication, la
formation professionnelle, 'implication du syndicat et le respect de la 1égislation sociale. Les
conclusions soulignent que la mise en oeuvre d’un ensemble de préalables et de dispositifs avant,
au cours et aprés le downsizing permet de limiter ses dégats psychologiques et ses effets pervers.
Aussi, elles révelent que le déploiement de pratiques managériales bienveillantes, équitables et
respectueuses de la dignité humaine, ainsi que I’adoption d’un agir éthique rendent le downsizing
socialement toléré. Il est clair qu’il n’y a pas un modéle typique ou un « one best way » en matiére
de downsizing. Le recours a une approche ancrée dans les particularismes locaux est plus pertinent
qu’un raisonnement en termes de meilleures pratiques universellement applicables.

Le downsizing socialement responsable permet de concilier la rationalité psychosociale et la
rationalité économique. Toutefois, il exige des concessions, des compromis parfois difficiles et
s’appuie sur des équilibres précaires et des arrangements négociés. L’étude souligne qu’il est
difficile d’enrayer les conséquences négatives du downsizing sur le plan humain, mais qu’il est
nécessaire d’agir adéquatement et justement en faisant preuve de bienveillance et de
responsabilité organisationnelle.

Précis
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L’objectif de cette recherche est de comprendre comment ’entreprise peut mettre en place une
stratégie de downsizing socialement responsable en temps de COVID-19. Les résultats de I’étude
qualitative, de nature exploratoire, menée au sein d’un établissement hoételier en Tunisie révelent
une série de pratiques socialement responsables qui conféere un caractere distinctif a la stratégie de
downsizing déployée. Les conclusions soulignent que la mise en oeuvre d’un ensemble de mesures
avant, au cours et apres le downsizing permet de limiter ses dégats psychologiques et ses effets
pervers. Aussi, elles révelent que la mobilisation de pratiques managériales bienveillantes,
équitables et respectueuses de la dignité humaine, ainsi que ’adoption d’un agir éthique et juste
rendent le downsizing socialement toléré.

Mots-clés: Downsizing socialement responsable; GRH socialement responsable; COVID-19;
recherche qualitative; management bienveillant

Abstract

The objective of this research is to understand how the company can implement a socially
responsible downsizing strategy in times of COVID-19. The aim of this study is to provide a detailed
analysis of downsizing forms, emphasizing its distinctive character in southern countries. The
results of our qualitative protocol, of an exploratory nature, carried out in a Tunisian hotel,
revealed a mix of socially responsible measures. These high added-value practices include
accountability, participation, local support, communication, professional training, union
involvement and compliance with social legislation. The conclusions underlined that the
implementation of a set of prerequisites and mechanisms before, during and after downsizing
makes it possible to limit its psychological damage and its perverse effects. Also, they revealed that
the deployment of benevolent managerial practices, fair and respectful of human dignity, as well
as the adoption of an ethical guidelines have made downsizing socially tolerated. Clearly there is
not a typical model or "one best way" when it comes to downsizing. The deployment of an
approach rooted in local particularities is more relevant than reasoning in terms of universally
applicable best practices.

Socially responsible downsizing makes it possible to reconcile psychosocial rationality and
economic rationality. However, it requires concessions, difficult compromises, and is based on
precarious balances and negotiated arrangements. The study underscored that it is difficult to
prevent the negative human consequences of downsizing, but that it is necessary to do things
properly and fairly with kindness and organizational responsibility.

Keywords: Socially responsible downsizing; socially responsible HRM; COVID-19; qualitative
study; benevolent management



Introduction

Il est clair et sans conteste que la pandémie de COVID-19 a redessiné ’environnement international
des affaires et a bouleversé profondément les pratiques professionnelles de millions de travailleurs
a travers le monde, notamment avec la montée du télétravail (Kniffin et al, 2020). Parallélement,
elle a creusé des inégalités entre les pays, a généré dans son sillage des dégats sanitaires et
économiques incommensurables et a accentué la dualisation sociale. Désormais, le chdmage, la
précarité, ’épuisement professionnel, 'isolement, les dépendances, la dépression et les
licenciements sont devenus le lot d’'un nombre croissant de travailleurs (Kniffin et al, 2020 ; Tu et
al, 2021).

La crise sanitaire a mis sur le devant de la scene, plus qu’en tout autre temps, les questions de
durabilité, de résilience et de responsabilité sociale (Dahmani, 2021). Elle a constitué un point de
basculement irréversible (Marques, 2020) et a marqué un changement radical du mode
d’appréhension de la réalité (Morin, 2020). Ainsi, la gestion de cette discontinuité exige une
intelligence de l’'action renouvelée en rupture avec le paradigme classique et un saut quantique en
matiére d’organisation du désordre (Morin, 2020). Aussi, la pandémie rappelle I'urgence de
disqualifier un certain « prét-a- penser » qui a embrigadé I'agir managérial dans un carcan
d’automatismes stéréotypés et a ritualisé les comportements organisationnels.

Dans ce contexte inédit, le downsizing est devenu une formule incantatoire dans le discours de
beaucoup de chefs d’entreprises (Schnetzer et al, 2020 ; McLachlan, 2021). A un moment charniére
ou le devoir social de solidarité est mis sous haute tension certaines entreprises font appel a des
plans de réduction d’effectifs et a des licenciements abrupts pour contrecarrer les effets pervers du
marasme économique et de I'incertitude (Kniffin et al, 2020 ; Samreen et al, 2022).

Désormais, la pandémie de COVID-19 est un véritable « crash test » qui a mis a rude épreuve la
philanthropie, le sens de I’éthique et la bienveillance des entreprises (Pesqueux, 2020 ; Kadmiri,
2021). En effet, la responsabilité sociale des entreprises ne se limite pas a des slogans oiseux, mais
se cristallise, se meut et se mesure surtout dans les périodes de crise a travers des stratégies
anthropocentriques visant la protection de ’'intégrité physique et la santé mentale et
psychologique des employés. Sans doute, la rhétorique de la responsabilité sociale et de la
solidarité subjugue autant qu’elle sustente une vive polémique sur fond de controverses
idéologiques, d’enjeux stratégiques et d’intéréts partisans.

A la lumiére des développements présentés, nous souhaitons comprendre comment une entreprise
peut mettre en place une stratégie de downsizing socialement responsable en temps de COVID-19.
Le but est de proposer une analyse fine des particularismes du downsizing dans le contexte actuel
en mettant accent sur son caractere distinctif dans les pays du Sud. Force est de constater que la
grande majorité des travaux portant sur le downsizing a été réalisée dans les pays du Nord
(Ntsonde et Aggeri, 2017). Pourtant, il y a des dimensions latentes, négligées ou invisibilisées qui
jonchent ce champ d’études et qui méritent d’étre élucidées dans le contexte des pays en voie de
développement comme la Tunisie. Déja en proie a une crise politique et socioéconomique grave
depuis la révolution de 2011, la Tunisie sombre encore plus dans la récession avec la pandémie de
COVID-19. Selon I'Institut National de la Statistique tunisien, 11,4 % des entreprises tunisiennes ont
définitivement fermé en 2021, 44, 7% ont fait appel aux licenciements et 31, 5% ont diminué le
nombre d’heures de travail de leurs employés. Quant au taux de chémage en Tunisie, il a atteint
18,4% en 2021 contre 14,9% en 2019. Ce constat donne une résonnance forte a la problématique du
downsizing, plus qu’en tout autre temps, en particulier face au faible soutien financier de I’Etat
tunisien pour les entreprises et les chomeurs.
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Pour apporter des éléments de réponse a notre question de recherche, nous expliciterons le cadre
théorique. Par la suite, nous présenterons I’étude empirique de nature qualitative exploratoire
menée dans le secteur hotelier en Tunisie. Enfin, nous mettrons en lumiere les résultats obtenus,
les apports de notre étude ainsi que les voies futures de recherche.

1. Revue de la littérature

1.1 Le downsizing : une pratique floue et controversée

Le théme du downsizing a fait 'objet d’'une pléthore de recherches (Friebel et al, 2016). Pourtant, sa
définition ne fait pas I'objet d’un consensus dans la littérature managériale (Gandolfi, 2014). A cet
égard, Cameron (1994) énumeére 32 termes le qualifiant dont, notamment, « rationalizing »,

« rebuilding», « re-engineering », « restructuring », « resizing », « reorganizing », « compressing »,
«rebalancing » (...). Par ailleurs, le terme « downsizing » est traduit en francais par plusieurs mots,
toutefois, le terme « restructuration » est assez souvent mobilisé pour le désigner. Il est tout de
méme a noter que le sens du downsizing est plus large que la restructuration dont I'objectif est « de
réduire le nombre d’emplois et/ou le nombre de travailleurs et ce en recourant a la suppression des
fonctions, des niveaux hiérarchiques, des divisions ou des produits» (Cameron, 1994 : 198).

Les différentes traductions ont des points en commun, mais ne sont pas des synonymes
parfaitement interchangeables. C’est pourquoi, dans le cadre de cette recherche, nous avons choisi
d’utiliser le terme « downsizing » sans recourir a une quelconque traduction, afin de ne pas
dénaturer I’essence du concept et éviter tout risque de confusion. Plus particuliérement, I’étude se
concentre sur les pratiques relevant du downsizing économique qui se sont multipliées a la suite
de la crise liée a la COVID-19 (Tu et al, 2021 ; Samreen et al, 2022).

D’une facon générale, le downsizing est la réduction planifiée de la taille de 'entreprise a travers la
suppression de postes (Gandolfi et Hansson, 2011). Selon Cameron (1994), le downsizing est un acte
intentionnel de compression des effectifs. Son but est d’assainir et de rationaliser le
fonctionnement de l'organisation (Freeman, 1994) afin de promouvoir la performance. Plusieurs
formes de downsizing sont recensées, notamment la réduction des effectifs, le gel des engagements
des nouvelles recrues, le licenciement, les incitations financiéeres aux départs volontaires,
Poutplacement, I'incitation a la retraite, la délocalisation, la restructuration du travail et la sous-
traitance (Cameron, 1998).

Le downsizing peut étre adopté d’une manieére réactive ou proactive (Cameron, 1994). Le
downsizing réactif s’inscrit dans une stratégie défensive. Son objectif est de prémunir 'entreprise
contre le risque de faillite. En revanche, le downsizing proactif refléte une décision managériale
intentionnelle dont I'objectif est de générer « des réactions boursiéres positives » et d’augmenter les
profits (Severin, 2007 : 23).

Le recours a une stratégie de downsizing est imputable a une pléiade de facteurs tant endogenes
quexogenes (Gandolfi, 2014). En général, ce qui exhorte les entreprises a recourir au downsizing,
c’est la sous-performance (Séverin et Scoyez-Van Poppel, 2006) ou la faible

performance économique (Maertz et al., 2010). Non sans paradoxe, certaines entreprises n’arrivent
pas a améliorer leurs performances apres ’application d’une stratégie de downsizing et peuvent
méme accuser une baisse notable de leurs profits (Cameron, 1994).

La littérature managériale n’est pas unanime concernant les bienfaits du downsizing. Certaines
approches tiennent un discours hagiographique et appréhendent le downsizing comme une
panacée (Gross, 2015 ; Friebel et al, 2016). Elles soulignent que les conséquences positives
engendrées par le downsizing sont supérieures a ses conséquences négatives. En revanche, d’autres



approches stipulent que le downsizing est le reflet de la domination managériale et du déséquilibre
des relations de pouvoir entre le personnel et la haute direction (Gandolfi et Hansson, 2011). Dans
cette perspective, le downsizing est considéré comme une source de cotts cachés et de
contreperformance sociale et économique (Fraccaroli, 2007 ; Tsai et Shih, 2013).

Dans ce sens, Cameron (1994) qualifie les conséquences néfastes du downsizing par la « sale
douzaine », référant notamment, a I’accroissement de la centralisation et de la conflictualité, a la
résistance au changement ainsi qu’a la montée de I'individualisme et de la méfiance. Le downsizing
a des conséquences négatives sur les travailleurs qui se traduisent a travers plusieurs symptomes
comme la dépression, le stress, la souffrance, la perte de I'estime de soi et le mal-étre (Tsai et Shih,
2013). Dans ce sens, le « syndrome du survivant » décrit la douleur et la culpabilité des employés
épargnés par le downsizing. Ces rescapés sont les « dommages humains » du downsizing (Maertz et
al, 2010) et les véritables victimes (Ngirande et Nel, 2012 ; Waliur et Hummayoun, 2012). Ils
souffrent assez souvent de perturbations psychologiques a cause de sentiments mitigés de
culpabilité, de trahison et d’anxiété (Cameron et al, 1993 ; Samreen et al, 2022).

Dans ce cadre, le phénomene de « jalousie des survivants » (Cameron et al, 1993) décrit le ressenti
profond de certains survivants. Ces derniers croient que leur état est pire que leurs collegues qui
sont partis et pensent fermement que leur charge de travail sera décuplée et que leurs salaires
vont stagner (Cameron et al, 1993). A cet égard, le downsizing peut favoriser ’émergence de
comportements déviants chez les survivants (Datta et Gutherie, 2010), la détérioration du niveau
d’engagement organisationnel (Cameron, 1994), ’'absentéisme (Waliur et Hummayoun, 2012), 1a
démotivation (Fraccaroli, 2007) et une augmentation de la conflictualité (Gandolfi et Hansson,
2011). L’autre conséquence inattendue du downsizing est la hausse du taux de départ volontaire
chez les survivants (Friebel et al, 2016).

1.2 Le downsizing socialement responsable : entre discours et pratiques
managériales

Certains travaux consideérent que le downsizing socialement responsable est une utopie (Datta et
Gutherie, 2010 ; Gandolfi et Hansson, 2011). Ils estiment que le downsizing est non éthique et
préjudiciable pour les travailleurs. Il prive I'individu de son droit au travail, augmente le chémage
et les problémes sociaux et renvoie au « modéle de l’employé jetable » (Beaupré et al, 2008 : 127).

En revanche, d’autres travaux soulignent que le downsizing peut étre socialement responsable s’il
respecte notamment certaines bonnes pratiques (Cameron, 1994 ; Ahlstrand et Rydell, 2017 ;
McLachlan, 2021). A ce propos, Cameron (1994) a dégagé les meilleures pratiques en matiére de
downsizing sous forme d’une liste composée de 30 pratiques et réparties en 8 grandes étapes, a
savoir : (1) appréhender le capital humain comme une ressource stratégique, (2) planifier; (3) faire
participer les employés, (4) impliquer les leaders, (5) communiquer en toute transparence, (6)
soutenir et accompagner le personnel, (7) minimiser les cotts cachés, (8) mettre en oeuvre la
stratégie de downsizing de facon progressive, équitable et participative.

A vrai dire, le downsizing socialement responsable est basé sur « une éthique professionnelle et sur
des principes de bonne gestion » (Igalens et Vicens, 2005: 109). Il peut avoir des retombées positives
comme le développement de 'engagement organisationnel, le bien-étre au travail et la rentabilité
(Ngirande et Nel, 2012). Selon Igalens et Vicens (2005), le downsizing socialement responsable
respecte deux étapes. La premiére étape se situe en amont du downsizing et consiste en une
démarche de prévention. D’ailleurs, elle suppose une stratégie prévisionnelle de gestion des
ressources humaines ainsi quune stratégie de communication transparente dont 'objectif est de
préparer psychologiquement les employés avant 'annonce du plan de downsizing et de créer un
climat de confiance. La deuxiéme étape se situe en aval du downsizing et sert a 'accompagnement
des employés.
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Il est a noter que le licenciement est la premiere solution que ’entreprise met en oeuvre lorsqu’elle
passe par des difficultés financieres. Pourtant, il y a des formes de downsizing plus responsables
envers les travailleurs, comme les congés de formation qui promeuvent I’employabilité ou encore
l’essaimage (Séverin et Scoyez-Van Poppel, 2006). Ahlstrand et Rydell (2017) soulignent qu’il
importe d’éviter une suppression massive des emplois lors du downsizing et d’opter pour d’autres
solutions moins traumatisantes comme la diminution des heures de travail. Dans le méme sens,
Igalens et Vicens (2005) affirment que 'encouragement des départs volontaires et le recours aux
plans de retraite anticipée constituent des pratiques de downsizing socialement responsable. Dans
la méme lignée, les pratiques de GRH bienveillantes et responsables, 'implication du syndicat et le
respect du droit social renforcent la perception des employés que le downsizing est socialement
responsable (Hofaidhllaoui, 2013 ; McLachlan, 2021 ; Tu et al, 2021).

De son coté, Freeman suggére d’éviter le licenciement comme mode de downsizing « pour
minimiser les menaces sur le bonheur de U'individu » (1994 : 235) et préconise trois grandes regles a
suivre en matiére de downsizing. D’abord, il mentionne « 'analyse systémique » des structures de
Pentreprise pour pouvoir choisir la solution la plus adaptée. Ensuite, « la participation » permet
d’intégrer ’'employé au processus décisionnel et de le responsabiliser. Enfin, la « communication et
le management symbolique » servent a améliorer la 1égitimité du downsizing.

Force est de constater que le downsizing socialement responsable peut revétir des formes diverses
en fonction des particularismes locaux, notamment le contexte socioculturel, institutionnel et
organisationnel (Bergstrom, 2007). Le recours a une approche ancrée dans les spécificités de
chaque entreprise est plus pertinent qu’un raisonnement en termes de meilleures pratiques
universellement applicables (McLachlan, 2021).

Ce que nous retenons des travaux antérieurs est que le downsizing socialement responsable s’érige
comme un vecteur de résilience organisationnelle et semble étre une décision relativement
éthique face a ’'adversité, en particulier dans le contexte de la pandémie de COVID-19 (McLachlan,
2021).

2. Les balises méthodologiques de la recherche

Nous avons opté pour une approche qualitative, car la recherche s’inscrit dans une perspective
compréhensive et heuristique, le but étant de faire une immersion dans la réalité sociale des
répondants et de dégager des interprétations riches a partir de leurs discours et de leurs
perceptions (Miles et Huberman, 2005).

2.1 Terrain d'étude : critéres de sélection

Etant donné que la question de recherche est nichée, il était nécessaire de choisir un terrain
d’étude de facon orientée, et répondant a des exigences théoriques et non statistiques (Miles et
Huberman, 2005). Dans cette optique, nous avons choisi le secteur hételier, car il a connu le plus
grand nombre d’opérations de downsizing en 2020 et 2021 en Tunisie a la suite de la pandémie
(licenciement de plus de 60% des effectifs). Préalablement a I’enquéte de terrain, des entretiens
informels ont été menés aupres de deux professionnels du tourisme et une large collecte
d’informations (blogues, articles de presse, sites ministériels) sur Internet a été réalisée pour cibler
le cas d’étude. A I'issue de cette phase, nous avons choisi un établissement hételier situé & Tunis qui
fait partie d’un groupe composé de 11 hotels de luxe. La direction de cet hotel a mis en place un
plan de downsizing en mai 2020 pour contrer les difficultés financiéres occasionnées par la crise
sanitaire. De plus, cet hotel 5 étoiles se composant de 318 chambres et employant 176 personnes est
réputé pour son management bienveillant ainsi que ses choix stratégiques durables et
responsables.



En ce qui concerne notre cadre méthodologique, notre choix s’est arrété sur 'étude de cas unique
et se justifie par le souci de mener une analyse en profondeur des spécificités intrinseques du cas
et de décrypter les phénomeénes complexes étudiés dans leur contexte. En outre, le cas sélectionné
est révélateur dans le sens ou il permet d’élucider la problématique étudiée (Yin, 1984). Aussi, il se
distingue par « sa pertinence théorique, sa qualité intrinséque, sa valeur heuristique, son intérét
social et son accessibilité » (Savoie Zajc, 2007: 103).

2.2 Stratégie de collecte des données et échantillon d'étude

La stratégie de collecte des données a obéi a un protocole rigoureux. Ainsi, nous avons opté pour
une triangulation des méthodes de collecte des données pour limiter les biais cognitifs et renforcer
la validité et la fiabilité de la recherche. Nous avons croisé trois techniques : 'entretien semi-
directif, ’observation non participante et la consultation de documents divers (articles de
journaux, sites Internet, journaux d’entreprises...).

Notre échantillon était composé de 24 répondants dont les profils étaient hétérogénes : le directeur
des ressources humaines, 20 survivants appartenant a des catégories socioprofessionnelles
différentes et 3 employés partis volontairement a la retraite anticipée lors de ’opération de
downsizing. Notre souci majeur était d’interroger des personnes détenant des informations
pertinentes, mais aussi de collecter des réponses nuancées. C’est pourquoi, préalablement a
Ienquéte, nous avons mené une série d’entretiens informels avec deux personnes clés travaillant
dans I’hétel qui nous ont parrainées et nous ont données I’'accés au terrain. Cette phase nous a
permis de mieux cibler les personnes a interroger et de faciliter la prise de rendez-vous. Au total,
nous avons mené 24 entretiens en profondeur d’une durée totale d’environ 28 heures.

La phase de collecte du matériel qualitatif s’est étalée sur une période de 4 mois (juin 2020 a
septembre 2020). De plus, nous avons fait une série d’entretiens complémentaires un mois apres la
réouverture officielle de ’h6tel en mars 2021. Cela nous a permis de recueillir des données riches
concernant la phase de mise en oeuvre du downsizing et la phase post-downsizing. Nous avons
mobilisé trois guides d’entretien. Un guide a ’attention de la DRH, un guide a l'attention des
survivants et un guide a I’attention des employés partis volontairement a la retraite anticipée. Le
recours aux trois guides avait pour but de croiser et de confronter les points de vue des répondants
et de dégager des résultats crédibles.

Les thématiques abordées lors de notre entretien avec le directeur des ressources humaines ont
porté sur les points suivants : la stratégie de downsizing, les pratiques de GRH, les conséquences du
downsizing, les mesures et les précautions prises avant, pendant et apres le downsizing. Les
thématiques abordées avec les survivants ont porté sur les points suivants : la perception de la
stratégie de downsizing et son impact social ainsi que les efforts consentis par ’entreprise pour
gérer les conséquences du downsizing. Les thématiques abordées avec les répondants partis
volontairement a la retraite anticipée se sont articulées autour des points suivants : la perception
d’équité du plan de downsizing, la transparence de la procédure de départ a la retraite anticipée et
les critéres de choix des personnes licenciées.
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Tableau 1

Caractéristiques de I'échantillon de I'étude

Hommes 13
Femmes 11
Age entre 31 et 64 ans

DRH, Maitre d’hétel, Cuisinier, Réceptionniste, Directeur de la

Catégories restauration, Gérant d’hotel. Technicien de maintenance,
socioprofessionne Responsable service aux chambres, directeur des réservations, Chef
lles patissier, Hotesse d’accueil, Second de cuisine, Chef brigade, Chef
cussinier, Gestionnaire de rendement (Yield manager), Attaché
commercial, Chef service crédit, Assistante de direction, Responsable
financier
Expérience entre 14 et 34 ans
professionnelle

2.3 Démarche d'analyse

Pour le traitement du matériel qualitatif, nous avons mobilisé des techniques adaptées a chaque
méthode de collecte des données. D’abord, les différentes notes d’observations (remarques,
réflexions sur le vif, impressions, réactions émotionnelles, descriptions, non-dits) retranscrites
dans le journal de terrain lors de ’observation non participante et tout au long du parcours de
recherche ont fait ’objet d’une analyse minutieuse. Ce travail a permis d’étoffer ’'interprétation
par des faits concrets, de s'imprégner de ’environnement professionnel des répondants, de
comprendre les comportements et d’apprécier les roles des acteurs. Ensuite, ’analyse
documentaire a consisté au tri, a la hiérarchisation et a la synthése des informations issues des
supports collectés. Elle a fourni des indicateurs objectifs concernant le contexte de I’étude.

Enfin, nous avons fait appel a ’'analyse de contenu thématique pour les données collectées par
Iintermédiaire des entretiens semi-directifs. Pour ce faire, nous avons préparé le corpus, et ce, en
retranscrivant les entretiens enregistrés. Puis, nous avons procédé a la pré-analyse. Ensuite, nous
avons découpé le contenu des retranscriptions en unités d’analyse, d’ailleurs, nous avons retenu le
paragraphe comme unité de codage. La démarche arborescente de ’'analyse a suivi deux grandes
étapes. La premiere a permis d’identifier les sous-thémes et de leur attribuer des codes primaires.
La seconde a consisté en 'agrégation des sous-thémes dans des unités de sens. Par ailleurs, nous



avons illustré les thémes identifiés par des verbatim significatifs. Quant a la fiabilité du codage, elle
a été assurée grace a la technique du double codage. Enfin, 'interprétation des résultats s’est
appuyée sur une démarche d’aller retour entre la théorie et le terrain pour restituer le plus
fidélement possible le point de vue des répondants.

3. Résultats de la recherche

Les résultats obtenus nous ont permis d’identifier les pratiques, les formes, les acteurs impliqués et
les retombées de la stratégie de downsizing déployée par 'entreprise étudiée.

3.1. Eléments de contextualisation

Le secteur hotelier en Tunisie a traversé une crise sans précédent a cause de la pandémie de
COVID-19. En dépit de l'aide prodiguée par les pouvoirs publics, les unités hotelieres n’ont pas pu
préserver la pérennité des emplois. La fermeture des frontiéres terrestres, maritimes et aériennes
pendant de longs mois consécutifs a obligé les hételiers a licencier plus de 45% de leurs employés
et a mettre au chdmage technique une partie du personnel.

Les modalités de gestion du chémage en Tunisie différent des pays occidentaux ou riches. Le
régime tunisien de sécurité sociale n’offre pas aux personnes qui ont perdu leur emploi une
indemnité de chdmage ou une aide sociale. La solidarité sociale et 'entraide familiale jouent un
role palliatif et prennent le relais pour soutenir les personnes sans emploi en 'absence d’allocation
de chémage. Quant aux droits 1égaux des travailleurs licenciés pour des raisons économiques, ils
couvrent la rémunération, les congés impayés et les indemnités de fin de service.

L’article 21 du Code du travail est le seul qui encadre le licenciement et la mise en chomage
économique ou technique en Tunisie. Toutefois, il ne précise pas le montant de I'indemnité qui sera
versé par I'employeur et 'Etat. « Notification préalable a I'inspection du travail territorialement
compétente accompagnée par les justifications nécessaires de la demande de licenciement ou de
mise en chémage. L’inspection du travail territorialement compétente ou la direction générale de
I'inspection du travail, selon le cas, doit procéder a une enquéte concernant la demande de
Pentreprise et tenter la conciliation des deux parties concernées et ce dans un délai de quinze jours
a partir de la date de sa saisine. A défaut de conciliation, I'inspection du travail ou la direction
générale de I'inspection du travail doit soumettre le dossier du licenciement ou de la mise en
chomage, selon le cas, & 1a commission régionale ou a la commission centrale de controle du
licenciement, et ce, dans les trois jours qui suivent l'accomplissement de la tentative de
conciliation.

La décision de la commission peut étre I'une des cinq options suivantes :

o le rejet motivé de la demande.
o la possibilité d’établir un programme de reconversion ou de recyclage des travailleurs.

o la possibilité d’orienter I'activité de 'entreprise vers une production nouvelle nécessitée par
les circonstances.

e la suspension provisoire de toute ou d'une partie de 'activité de I'entreprise.

o la révision des conditions de travail telle que la réduction du nombre des équipes ou des
heures de travail, la mise a la retraite anticipée des travailleurs qui remplissent les
conditions requises ».
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Force est de reconnaitre que l'article 21 du Code du travail tunisien n’a aucune utilité dans le
contexte de la pandémie de COVID-19. Les mécanismes qu’il préconise sont compliqués, et en
décalage devant 'urgence de la situation sanitaire et la nécessité d’offrir des solutions rapides a la
souffrance sociale (Ouanes, 2020). En avril 2020, le chef du gouvernement tunisien a annoncé
qu'une indemnité de 200 dinars (équivalente a 60 euros) sera versée aux salariés mis au chémage
technique sans préciser le montant de 'indemnité qui sera payé par les employeurs et les mesures
d’accompagnement sociales laissant ainsi, des milliers de salariés dans I'angoisse et le flou total
(Ouanes, 2020).

3.2. La stratégie de downsizing : étapes, pratiques et acteurs impliqués

L’opération de downsizing s’est déroulée en deux étapes. La premiere étape avait pour objectif la
réduction numérique des effectifs. Ainsi, la direction de I’h6tel a fait appel a cing pratiques a
savoir : les incitations financiéres pour les départs volontaires a la retraite anticipée, le chdomage
technique, 'outplacement dans les autres hotels de la chaine hoteliére, le licenciement d’une partie
des travailleurs contractuels et la résiliation du contrat des nouvelles recrues en période de stage.
Bien évidemment, les nouveaux recrutements ont été gelés. Les personnes qui sont parties a la
retraite anticipée sont celles qui étaient proches de I'age 1égal du départ a la retraite’. La direction
n’a pas souhaité le départ des employés qui n’avaient pas encore atteint 'age de 55 ans afin d’éviter
une déperdition massive de son patrimoine de savoir-faire et d’expertise. « On a fait des choix
difficiles, car il fallait penser en méme temps a la sécurité matérielle de notre personnel, mais aussi a
la rétention des talents, aux efforts fournis en matiére de marketing RH et a la réputation de I’hétel
qui risquait d’étre détruite a cause du downsizing », déclare le directeur des ressources humaines.

La deuxieme étape consistait au déploiement d’une stratégie de restructuration. Sur le plan
fonctionnel, cette étape était nécessaire parce que la réduction des effectifs a généré des taches
supplémentaires pour les survivants et a exigé la création de nouveaux postes. Ainsi, la direction
des ressources humaines a procédé a la redéfinition des taches, a la fusion de certaines unités, au
redéploiement du personnel, au recrutement, a 'élargissement de certaines taches et a la révision
de certaines responsabilités.

D’apres le directeur des ressources humaines, le recours au chomage technique au lieu du
licenciement économique constitue une meilleure solution pour les employés compte tenu de la
conjoncture sanitaire et socioéconomique que traverse le pays, ainsi que les difficultés endémiques
que connait le secteur du tourisme. Les employés mis au chémage technique ont percu 80% de leur
salaire mensuel. Concrétement, la direction des ressources humaines en collaboration tres étroite
avec la direction générale de I'hotel a mobilisé plusieurs pratiques en amont, au cours et apres
Popération de downsizing pour limiter les dégats sociaux.

Préalablement au downsizing, plusieurs actions ont été mises en oeuvre, notamment de multiples
réunions, la consultation et la concertation avec le syndicat et les entretiens individuels avec le
personnel. Le directeur des ressources humaines a affirmé que le downsizing a été préparé et
introduit de facon progressive pour ne pas bouleverser brusquement ’équilibre social : « Il y a eu
tout un plan d’action préalable, dans ce plan il y a eu des entretiens avec chaque travailleur, chaque
entretien a duré minimum une demi-heure. L’objectif était de leurs expliquer ’échéancier; les
procédures et surtout de les rassurer».

En effet, ’'annonce de la décision de downsizing s’est faite en deux phases pour préparer
psychologiquement le personnel. La premiére a consisté a faire circuler la décision de facon
informelle pendant quelques jours, tandis que la deuxiéme s’est traduite par 'annonce formelle du
plan de downsizing a travers une lettre officielle. Le déploiement d’une stratégie de communication
transparente avait pour objectif de dégeler les représentations et de susciter 'adhésion du
personnel.
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Lors de 'opération de downsizing, la DRH a impliqué activement les employés et a veillé a
respecter leurs voeux. Ces derniers avaient le choix d’opter pour la retraite anticipée ou pour le
chémage technique. A cet égard, le management de proximité et les relations directes et denses
entre la hiérarchie et le personnel ont fluidifié la mise en oeuvre du downsizing. De méme, le
syndicat a joué un role de facilitateur et d’intermédiaire entre la direction de 'hotel et les
employés. Ce role médiateur a créé un équilibre entre les intéréts et les attentes des deux parties.
Les répondants ont affirmé que la DRH a opté pour une stratégie « gagnant-gagnant » lors de la
négociation avec le syndicat pour éluder les conflits sociaux et préserver la cohésion interne. De ce
fait, la direction de I’h6tel a payé des indemnités pour les salariés qui sont partis, et ce,
conformément aux dispositions du Code du travail tunisien et a ’étalonnage concurrentiel assuré
par le directeur des ressources humaines.

Plusieurs actions correctives post-downsizing ont été mobilisées pour enrayer les conséquences
négatives du downsizing. Ainsi, aprés la réouverture de ’hotel, la DRH a misé sur la politique de
recrutement, de promotion, de formation professionnelle et de rémunération. Par exemple, ’h6tel
a lancé une vaste campagne de recrutement pour éviter la surcharge de travail et enrichir son
capital humain : « On a fait plusieurs recrutements en contrat a durée déterminée et saisonniers pour
éviter la surcharge de travail et affronter la saison estivale qui s’annonce prometteuse avec
Paugmentation des réservations ».

En outre, la DRH a consenti un effort financier considérable en augmentant la rémunération de
Iensemble du personnel, le but étant de réparer le préjudice financier que les employés ont subi et
de les remercier pour leurs sacrifices. En outre, des actions de formation ont été menées pour
actualiser les connaissances et recadrer le comportement professionnel aprés la période de
chomage technique. Aussi, la politique de mobilité et de promotion a été révisée afin de planifier le
parcours professionnel des employés conformément a leurs attentes et a leurs champs de
compétences.

Tableau 2

Les différentes pratiques de downsizing déployées

Actions en amont du downsizing Actions mises en ceuvre lors du | Actions  correctives  post-

downsizing downsizing

¢ Information et communication | ¢ Respect de la législation | ¢ Formation et mise 2 jour des
personnalisée sociale compétences

Réunion informelle

Implication active du syndicat
Planification étudiée
Participation et
responsabilisation du personnel
Consultation et  dialogue
transparent avec le personnel
Accords négociés et concertés

Management de proximité et
accompagnement
Indemnisation des survivants
et des employés partis
définitivement

Soutien organisationnel
Transparence du processus

e Recrutement externe

e Révision de la politique de
mobilité et de promotion

e Augmentation générale des
salaires

e Approche participative

e Expression d’une vision
claire de I’avenir de I’hétel
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3.3 La perception des employés

La majorité des répondants s’accorde sur le fait que la décision de downsizing était nécessaire
compte tenu de la crise sanitaire et estime que sa mise en oeuvre a respecté les droits et les intéréts
des travailleurs : « Le chdmage technique était une décision acceptée par tout le monde, car il était
inévitable» (R23).

Selon certains répondants, le downsizing a eu des conséquences négatives. Ils soulignent que le
chomage technique a miné le moral des travailleurs. Certains nous ont affirmé que le downsizing a
produit un sentiment d’angoisse, de frustration et d’impuissance face aux événements : « (...) j’ai eu
une dépression pendant le confinement, j’étais chef de service, du jour au lendemain, je me trouve a la
maison avec un PC sur les genoux (...) » (R3) ; « J’étais dans le flou (...) attendre ou chercher un autre
emploi, c’était compliqué, car le secteur du tourisme a été le plus touché par la crise sanitaire » (R16).

Le chomage technique a affecté négativement le niveau de vie des salariés et leur pouvoir d’achat
puisqu’ils ne percevaient pas un salaire entier et qu’ils étaient privés des primes de performance.
En fait, la direction de I'hotel, en concertation avec le syndicat, a accordé 80% du salaire aux 87
employés mis au chdémage technique. Ce manque a gagner était contraignant pour certains
répondants qui étaient dans ’incapacité de subvenir convenablement aux besoins de leur famille.
En dépit de cette situation, ils étaient conscients que la direction ne pouvait pas se permettre de
payer l'intégralité des salaires. Les subventions et les aides fournies par I’Etat tunisien aux
entreprises en difficulté étaient faibles. La direction de ’hétel ne pouvait compter que sur ses
ressources pour payer les salaires des employés en chomage technique. En outre, le chomage
technique a freiné le développement des compétences et 'avancement de la carriére des
employés : « En plus de l'impact financier du chémage technique, on était en torpeur pendant des
mois, aucune formation, pas de stages (...)» (R12).

D’autres répondants regrettent la dilapidation des savoirs de ’entreprise, et ce, a cause du départ a
la retraite anticipée de certaines compétences clés. Nonobstant ses conséquences négatives, les
répondants estiment que la stratégie de downsizing a eu quelques bienfaits. Elle a permis de
préserver la santé financiere de ’entreprise, de protéger une partie des emplois et d’assurer un
revenu stable pour le personnel. Pour certains répondants, le chdmage technique était une période
propice a I’équilibre familial et & I’épanouissement personnel : « (...) mes enfants sont encore petits
(...) ils passaient toute la journée a la créche, avec Uarrét du travail, je me suis occupée de ma famille
» (R18) ; « J’ai profité de cette période pour me reposer apres tant d’années de travail, c’était une
occasion pour faire du jardinage, du sport, regarder des films... » (R10).

Nous avons constaté ’existence d’un sentiment d’appartenance assez fort chez les répondants, en
particulier chez ceux qui ont commencé a travailler depuis 'ouverture de I’hétel en 1990. Ce
sentiment d’appartenance est si fort que les répondants n’ont jamais songé a démissionner ou a
chercher un autre emploi. IIs ont choisi d’attendre la réouverture de I’hotel justifiant ce choix par
le management bienveillant de la direction, et en particulier lors de 'opération de downsizing :

« J’aime mon travail et je ne le quitteraique pour partir a la retraite », « (...) on était consulté et
respecté, le directeur des ressources humaines vient nous voir assez souvent pour discuter et
demander notre avis, il était trés humain et a I’écoute (...)» (R17). Aussi, de ’aveu des répondants, la
direction des ressources humaines a bien géré I’étape post-downsizing et a essayé d’effacer, dans la
mesure du possible, les stigmates et les méfaits du chdmage technique, tant sur le plan
professionnel que psychologique. Les répondants ont particuliérement apprécié la générosité de la
direction et les promotions exceptionnelles.
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4. Discussion

Les résultats obtenus ont mis en lumiére un ensemble d’indicateurs et de preuves qui attestent que
Pentreprise a géré ’opération de downsizing contrainte, a la mener a la suite de la crise sanitaire,
de maniére responsable. La conjugaison de préalables structurels, techniques, organisationnels et
culturels a facilité ’'introduction de ce changement, a assuré sa légitimité et a apaisé les
inquiétudes.

Le recours au chomage technique et au redéploiement du personnel constitue une forme de
downsizing particulierement responsable dans le cas étudié. En effet, les vacillements, tant sur le
plan politique que socioéconomique, que connait la Tunisie depuis la révolution de 2011 ont réduit
considérablement le nombre de touristes et ont fortement fragilisé le secteur touristique. L’effort
financier consenti par la direction de 'hotel pour payer les salaires des employés pendant de longs
mois et le souci de sauver les emplois en dépit du manque de visibilité a cause de la pandémie
attestent que le downsizing a respecté une certaine dimension sociale. Ces pratiques peuvent
paraitre dérisoires ou normales dans d’autres environnements, mais dans le cadre institutionnel,
1égal et socioéconomique tunisien, elles revétent un sens singuliérement fort pour les répondants
et constituent une preuve de responsabilité sociale et de philanthropie d’entreprise.

Les résultats obtenus montrent que le comportement éthique de la direction de I'h6tel a facilité
Pacceptation de la stratégie de downsizing et a véhiculé des valeurs de solidarité et de justice. En
effet, les résultats obtenus ont montré que l'attitude positive et les comportements pro sociaux dont
les répondants ont fait preuve malgré 'adoption de la stratégie de downsizing s’expliquent en
grande partie par le style de management humaniste et éthique. Dans cette perspective, Igalens et
Vicens (2005) rappellent que le downsizing socialement responsable repose avant tout sur des
principes éthiques. D’ailleurs, la négligence de la dimension humaine constitue le principal écueil
qui entrave la réussite de toute stratégie de downsizing (Tsai et Shih, 2013).

Trois pratiques phares font 'unanimité aupres des répondants a savoir la responsabilisation,
Paccompagnement et la formation post-downsizing. Effectivement, 'implication active des
employés lors des plans de restructuration les habilite a devenir les acteurs du changement
(Dubouloy et Fabre, 2002). Selon Thornhill et al (1997), les approches ascendantes et descendantes
sont nécessaires pour la mise en oeuvre d’un downsizing responsable et réussi. Paralléelement, les
résultats obtenus soulignent que 'accompagnement de proximité prodigué par la direction de
I'hoétel ainsi que le dialogue ont influencé positivement la confiance organisationnelle et la
cohésion sociale. Plusieurs travaux (Dubouloy et Fabre, 2002 ; Ngirande et Nel, 2012 ; Ahlstrand et
Rydell, 2017) corroborent ce résultat en soulignant que ’accompagnement fourni aux employés
concourt a la réussite du downsizing, tant sur le plan social qu’économique. D’ailleurs, cet
accompagnement peut prendre la forme d’une assistance pour rechercher un nouvel emploi, d’'une
aide a la création de projet ou encore de coaching, de mentorat et de psychothérapie (Ahlstrand et
Rydell, 2017).

De méme, le recours a une communication transparente et a des pratiques de GRH proactives et
participatives réduit considérablement les effets négatifs du downsizing (Thornhill et al, 1997) et les
comportements déviants. Quant a la formation professionnelle, elle a facilité ’adaptation au
changement, a permis d’actualiser les compétences et de rassurer les survivants. A ce propos,

Tsai et Shih (2013) soulignent que la formation fait partie des meilleures pratiques de downsizing.
Elle aide les survivants a reprendre confiance en eux et réoriente le comportement professionnel
dans le sens des nouveaux objectifs organisationnels (Cameron, 1994).

La stratégie de downsizing mise en oeuvre par la direction de ’hotel a eu le mérite de préserver
I’équilibre psychologique des survivants. De méme, elle a protégé la réputation et la marque
employeur de ’hétel et a renforcé sa culture d’entreprise. En outre, le downsizing socialement
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responsable réduit le risque de dépression chez les employés et 1a perception d’injustice
procédurale (Brenner et al, 2014) et modere la perception de violation du contrat psychologique
(Turnley et Feldman, 1998). Sur ce point, Mishra et Spreitzer (1998) affirment que le downsizing
éthique promeut les comportements constructifs chez les survivants, comme I’espoir, et disqualifie
les comportements destructifs, comme le cynisme, ’'anxiété et la colére.

Cette recherche souligne qu’en situation de crise, 'entreprise se trouve assez souvent face a des
engagements paradoxaux. Elle est tiraillée entre le diktat de la performance financiere et ses
engagements envers son personnel et la société (Lacroux et Ben Larbi, 2009 ; Kadmiri, 2021). Elle
doit offrir des emplois durables et décents d’une part, et d’autre part, elle doit préserver sa
pérennité. Cette situation porteuse de contraintes difficilement conciliables risque de créer des
dilemmes parfois insolubles. Certes, ’arbitrage entre le social et 'économique est une question
clivée mettant en concurrence la rationalité humaniste et la rationalité utilitariste ainsi que les
tensions de gouvernance qui tiraillent le fonctionnement des organisations contemporaines. Tout
bien considéré, il est impossible d’enrayer les conséquences négatives du downsizing sur le plan
humain (Gandolfi et Hansson, 2011). Toutefois, il est possible d’agir humainement en matiéere de
downsizing en faisant preuve de bienveillance, de générosité et de bonté (Beaupré et al, 2008).

Conclusion

Le substrat théorique érigé et les résultats obtenus ont souligné que la responsabilité sociale de
Pentreprise se déploie de facon protéiforme pour atténuer ’apreté du downsizing et ses colts
cachés. En prenant appui sur un agir éthique et des pratiques de gestion bienveillantes, et en
assurant une congruence entre le dire et ’agir, 'entreprise investiguée a conféré une certaine
légitimité a la stratégie de downsizing déployée. De plus, elle a limité les traumatismes
psychologiques et a préservé sa cohésion sociale et sa réputation.

Cette recherche a mis en lumiére la primauté de la dimension humaine du downsizing et a révélé
quil peut étre toléré en dépit de sa rudesse a condition que les mesures déployées soient percues
comme justes et équitables. Force est de reconnaitre que le downsizing socialement responsable est
parfois une solution acceptable si on le compare a certaines pratiques frauduleuses et non éthiques
comme le recours au harcéelement psychologique et a 'intimidation pour pousser ’employé a
démissionner car le licenciement coite cher pour 'employeur (Friebel et al, 2016).

Loin des discours hagiographiques, le downsizing socialement responsable s’appuie sur des
pratiques managériales au visage humain en résonance avec les attentes sociales et les impératifs
économiques. La conciliation entre la rationalité psychosociale et la rationalité économique n’est
pas impossible. Elle exige certes des concessions, une approche multi-acteurs et des compromis
parfois difficiles, et s’appuie sur des équilibres précaires et des arrangements négociés.

Cette contribution présente un intérét a plus d’un titre. Elle met en lumiére les pratiques a forte
valeur ajoutée pour réussir un downsizing contraint dans un pays du Sud. Malgré le peu de
recherches consacrées au downsizing en temps de pandémie de COVID-19, nous avons pu lever le
voile sur les voies potentielles de son humanisation et de sa moralisation. Par ailleurs, cette
recherche souligne qu’il n’y a pas un modeéle typique ou un « one best way » en matiere de
downsizing (Beaujolin-Bellet et Schimdt, 2012). La culture sociétale et le cadre institutionnel
influencent considérablement sa perception, sa portée et sa mise en oeuvre. D’ailleurs, les boites a
outils décontextualisées et les meilleures pratiques en matiére de downsizing peuvent s’avérer
inadaptées dans des pays imprégnés d'une culture sociétale collectiviste ou marquée par la retenue
(Hofstede et al, 2010). En revanche, elles peuvent s’avérer utiles dans des pays qui favorisent,
notamment, la flexibilité de 'emploi, le nomadisme des carrieres et la mobilité.
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Notre travail de recherche suscite plusieurs implications managériales. En effet, il invite les
dirigeants et les DRH a accorder un intérét particulier a la dignité des employés et aux aspects
psychosociaux lors de ’'adoption d’une stratégie de downsizing. Quel que soit le bien-fondé du
downsizing, il importe de respecter les droits des employés, de les accompagner et de les assister en
cas de besoin. La banalisation des considérations éthiques et humaines et la mobilisation d'un
management misanthrope conduisent immanquablement a des désillusions. Nombreuses sont les
entreprises qui ont essuyé des échecs cuisants et une contreperformance a la suite de plans de
downsizing radicaux. D’ailleurs, parmi les risques que ’entreprise encourt, on peut citer,
notamment, le boycott, les campagnes de dénigrement, la méfiance, la chute des ventes et la
dégradation de la notoriété.

Cest un leurre de croire que le downsizing améliore automatiquement la performance de
Pentreprise. Les bienfaits économiques du downsizing ne peuvent étre escomptés que si
Pentreprise veille au bien-&tre des survivants, garde une image sociale positive et met en place des
pratiques responsables susceptibles de promouvoir les comportements de citoyenneté
organisationnelle (Gandolfi, 2014). De plus, il importe de mettre en place une stratégie proactive
pour gérer sereinement la phase post-downsizing.

Notre recherche comprend certaines limites. En effet, notre étude s’est basée sur un cas unique, ce
qui tend a réduire la diversité des données collectées et la possibilité de faire des comparaisons
inter-cas. Une deuxiéme limite réside dans le risque de subjectivité et I'interférence du biais de
désirabilité sociale. In fine, ce travail ouvre des perspectives de recherche prometteuses. A cet
égard, il serait intéressant d’explorer ’effet des variables sociodémographiques sur la perception
du downsizing. Aussi, ’étude de la relation entre le contrat psychologique et le downsizing dans un
contexte de flexisécurité de I’emploi peut étre une piste intéressante.

Note

[1] En Tunisie, ’age 1égal du départ a la retraite est de 62 ans. Il est de 57 ans pour les employés qui

exercent un travail pénible.

Bibliographie

Ahlstrand, Roland et Alexis Rydell (2017) « Corporate Social Responsibility in Connection with
Business Closures and Downsizing: A Literature Review », Contemporary Management Research,
13(1), 53-78.doi : https://doi.org/10.7903/cmr.17291

Beaujolin-Bellet, Rachel et Géraldine Schmidt (2012) Dépasserles « bonnes pratiques » de gestion des
restructurations, La Découverte, 108 p. doi : https://doi.org/10.3917/dec.beauj.2012.01

Beaupré, Daniel, Julie Cloutier et coll. (2008) « Gestion des ressources humaines, développement
durable et responsabilité sociale », Revue internationale de psychosociologie, 14(33), 77-140.doi :
https://doi.org/10.3917/rips.033.0077

Bergstrom, Ola (2007) «Translating socially responsible workforce reduction: A longitudinal study
of workforce reduction in a Swedish company », Scandinavian Journal of Management, 23(4),
384-405.doi : https://doi.org/10.1016/j.scaman.2007.07.001

Brennery, Harvey, Elena Andreeva et coll. (2014) « Organizational downsizing and depressive
symptoms in the european recession», Plos One, 9(5), en ligne.doi : https://doi.org/10.1371/
journal.pone.0097063

Tous droits réservés © Département des relations industrielles de I'Université Laval, 2022

http://doi.org/10.7202/1091593ar

15


https://doi.org/10.7903/cmr.17291
https://doi.org/10.3917/dec.beauj.2012.01
https://doi.org/10.3917/rips.033.0077
https://doi.org/10.1016/j.scaman.2007.07.001
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0097063
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0097063
http://doi.org/10.7202/1091593ar

Relations industrielles / Industrial Relations
77(2) 2022

Cameron, Kim, Sarah Freeman et Aneil Mishra (1993) « Downsizing and redesigning
Organisations» in Huber P., Glick W., Organizational change and redesign, OUP, 19-64.

Cameron, Kim (1994) « Strategies for successful organizational downsizing», Human resource
management, 33(2), 198-211.doi : https://doi.org/10.1002/hrm.3930330204

Cameron, Kim (1998) « Strategic organizational downsizing: an extreme case», Research in
organizational behavior, 20,185-229.

Dahmani, Amira (2021)« La résilience du personnel soignant a ’épreuve de la pandémie de
Covid-19, Une étude dans un hopital public en Tunisie », Revue Relations Industrielles, 76(2),
189-210doi : https://doi.org/10.7202/1078504ar

Datta, Deepak et James Gutherie (2010) « Causes and effects of employee Downsizing: A Review and
Synthesis», Journal of Management, 281-348.doi : https://doi.org/10.1177/0149206309346735

Dubouloy, Maryse et Claude Fabre (2002) « Les restructurations d’entreprises de la rationalité
économique a la souffrance des hommes », Gérer et Comprendre, (67), 43-55.

Fraccaroli, Franco (2007) « L'expérience psychologique de I'incertitude au travail », Le travail
humain, 70(3), 235-250.doi : https://doi.org/10.3917/th.703.0235

Freeman, Sarah (1994) « Organizational downsizing as convergence or reorientation: implications
for human resource management », Human Resource Management, 33(2), 213-238.doi : https://
doi.org/10.1002/hrm.3930330205

Friebel, Guido, Matthias Heinz et Nikolay Zubanov (2016) « The Effect of Announced Downsizing on
Workplace Performance: Evidence from a Retail Chain », IZA, 1-34.doi : https://doi.org/10.5465/
ambpp.2016.17647abstract

Gandolfi, Franco (2014) « Why do Firms Downsize? Theoretical Underpinnings », Journal of
Management Research, 14(1), 3-14.

Gandolfi, Franco et Magnus Hansson (2011) « Literature Review: Causes and consequences of
downsizing: Towards an integrative framework », Journal of Management & Organization, 17(4),
498-521.doi : https://doi.org/10.1017/S1833367200001413

Gross, Raushan (2015) « Organizational downsizing: the past and present organizational strategy, a
review », International Journal of Research in Business Management, (1), 23-30.

Hofaidhllaoui, Mahrane (2013) « Employability: individual initiative or company decision »,
Recherches en Sciences de Gestion-Management, (99), 23-42.doi : https://doi.org/10.3917/resg.
099.0023

Hofstede, Geert, Gert Hofstede et Michael Minkov (2010) Cultures and Organizations: Software of
the Mind, McGraw-Hill.

Igalens, Jacques et Christine Vicens (2005) « Vers des restructurations socialement responsables ? »,
Management & Avenir, 3(1), 101-119. doi : https://doi.org/10.3917/mav.003.0101

Kadmiri, Salma (2021) « Crise sanitaire : Quel engagement sociétal des entreprises marocaines»,
Revue Internationale des Sciences de Gestion, 4(3),686-710.

Kniffin Kevin, Jayanth Narayanan et coll. (2020) « COVID-19 and the Workplace: Implications,
Issues, and Insights for Future Research and Action», American Psychologist, 76(1).

Lacroux, Alain et Sami Ben Larbi (2009) « Les paradoxes de la responsabilité sociétale de
Pentreprise : 'exemple du secteur de I'intérim », Management & Avenir, 27, 31-53.doi : https://
doi.org/10.3917/mav.027.0031

Maertz, Carl, Jack Wiley et coll. (2010) « Downsizing Effects on Survivors: Layoffs, Offshoring &
Outsourcing », Relations Industrielles, 49(2), 275-285.doi : https://doi.org/10.1111/].1468-232X.
2009.00599.x

Marques, David (2020). «Coronavirus, une césure», lequotidien.lu

16


https://doi.org/10.1002/hrm.3930330204
https://doi.org/10.7202/1078504ar
https://doi.org/10.1177/0149206309346735
https://doi.org/10.3917/th.703.0235
https://doi.org/10.1002/hrm.3930330205
https://doi.org/10.1002/hrm.3930330205
https://doi.org/10.5465/ambpp.2016.17647abstract
https://doi.org/10.5465/ambpp.2016.17647abstract
https://doi.org/10.1017/S1833367200001413
https://doi.org/10.3917/resg.099.0023
https://doi.org/10.3917/resg.099.0023
https://doi.org/10.3917/mav.003.0101
https://doi.org/10.3917/mav.027.0031
https://doi.org/10.3917/mav.027.0031
https://doi.org/10.1111/j.1468-232X.2009.00599.x
https://doi.org/10.1111/j.1468-232X.2009.00599.x

McLachlan, Christopher (2021) « Developing a framework for responsible downsizing through best
fit: the importance of communication and employment responsibilities», The International Journal
of Human Resource Managementdoi : https://doi.org/10.1080/09585192.2021.1958248

Miles, Matthew et Michael Huberman (2005) Qualitative Data Analysis, De Boeck,

Mishra, Aneil et Gretchen Spreitzer (1998) « Explaining how Survivors Respond to Downsizing: The
Roles of Trust, Empowerment, Justice, and Work Redesign », The Academy of Management Review,
23(3), 567-588.doi : https://doi.org/10.5465/amr.1998.926627

Morin, Edgar (2020) Le Monde.fr

Ngirande, Hlanganipa et Amari Nel (2012) « The psychological impact of downsizing on employee
survivors in the manufacturing industry », African Journal of Business Management, 6(11),
4371-4375.doi : https://doi.org/10.5897/A]BM11.987

Ntsonde, Joel et Franck Aggeri (2017) « Repenser la RSE dans le contexte d’un pays en voie de
développement,le cas de ’économie circulaire au Cameroun », RIODD.

Ouanes, Slim (2020) « Le Chomage technique en temps de COVID-19 : Une 1égislation floue et des
mesures balbutiantes du gouvernement. » (https://www.webmanagercenter.com)

Pesqueux, Yvon (2020) « La modification des fondements de la responsabilité sociale de l'entreprise
(RSE) apres I'Accord de Paris de 2015 et la pandémie COVID-19 de 2020 », Innovar, 30(78), 49-60.doi :
https://doi.org/10.15446/innovarv30n78.90616

Samreen , Farah , Sadaf Nagi et Rabia Naseem (2022) «COVID-19-Induced Downsizing and
Survivors’ Syndrome», Front. Psychol.

Savoie-Zjac, Lorraine (2007) « Comment peut-on construire un échantillonnage scientifiquement
valide ?», Recherches Qualitatives, (5), 99-111.

Schnetzer, Matthias , Denis Tamesberger et Simon Theurl (2020) « Mitigating mass layoffs in the
COVID-19 crisis: Austrian short-time work as international role model», Vox CEPR Policy Portal.

Séverin, Eric et Sylvie Scoyez-Van (2006) « Réductions d’effectifs et création de valeur : Le cas
Vivarte », Revue des Sciences de Gestion, numéro 217, 41-57.doi : https://doi.org/10.1051/larsg:
2006003

Thornhill, Adrian, Mark Saunders et Jo Stead (1997) « Downsizing, delayering but where’s the
commitment? », Personnel Review, 26(12), 81-98.doi : https://doi.org/10.1108/00483489710157805

Tsai, Philip et Chih Shih (2013) « When responsible downsizing strategy meets employee-oriented
leadership: Implications for downsizing performance », Journal of Management & Organization,
19(5), 583-597.doi : https://doi.org/10.1017/jmo.2014.1

Tu, Yidong, Diwan Li et Hai Wang (2021) «COVID-19-induced layoff, survivors’ COVID-19-related
stress and performance in hospitality industry: the moderating role of social support», Int. J. Hosp.
Manag. 95, 912-920.doi : https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2021.102912

Turnley, William et Daniel Feldman (1998) «Psychological contract violations during corporate
restructuring», Human Resource Management, 37(1), 71-83.doi : https://doi.org/10.1002/
(SICD1099-050X(199821)37:1<71::AID-HRM7>3.0.CO;2-S

Waliur, Rehman et Naeem Hummayoun (2012) « The impact of downsizing on the performance of
survived employees: A case study of Pakistan », African Journal of Business Management, 6(7),
2429-2434.

Yin, Robert (1984) Case study research. Design and methods, Sage, 282 pages.

Tous droits réservés © Département des relations industrielles de I'Université Laval, 2022

http://doi.org/10.7202/1091593ar

17


https://doi.org/10.1080/09585192.2021.1958248
https://doi.org/10.5465/amr.1998.926627
https://doi.org/10.5897/AJBM11.987
https://www.webmanagercenter.com
https://doi.org/10.15446/innovar.v30n78.90616
https://doi.org/10.1051/larsg:2006003
https://doi.org/10.1051/larsg:2006003
https://doi.org/10.1108/00483489710157805
https://doi.org/10.1017/jmo.2014.1
https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2021.102912
https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-050X(199821)37:1%3C71::AID-HRM7%3E3.0.CO;2-S
https://doi.org/10.1002/(SICI)1099-050X(199821)37:1%3C71::AID-HRM7%3E3.0.CO;2-S
http://doi.org/10.7202/1091593ar

