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Présentateur
Commentaires de présentation
Thèse réalisée au sein de l’umr SAYFOOD, intégrée dans le projet ANR ICAD innovation couplée et alimentation durable. 



Plan
1. Introduction et problématisation
2. Proposition d’un cadre conceptuel
3. Méthodologie : secteur d’étude, cas, recueil et traitement des données
4. Résultats empiriques
5. Discussion et perspectives
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Présentateur
Commentaires de présentation
Pour présenter cette thèse, je vais découper la présentation en 5 parties avec une première partie qui vise à poser le constat  et la problématique, en montrant comment la question de l’opérationnalisation de la durabilité est aujourd’hui traitée en sciences de gestion, et quelles en sont, selon moi, les limites.
À partir de là, je présenterai le premier résultat de cette recherche qui est la proposition d’un cadre conceptuel. 

Je présenterai ensuite le secteur d’application du cadre qui est la restauration collective et les deux terrains d’étude

Ensuite, je reviendrai sur la méthode, en insistant sur la logique générale et en montrant comment elle s’articule avec les questions de recherche.

Puis sera présenté les résultats empiriques,et enfin des éléments de discussion et les perspectives que ce travail ouvre. 





Une transformation nécessaire… mais inachevée
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• Des attentes croissantes en termes de durabilité  
• Une pression croissante sur les organisations
• Secteur alimentaire : impacts environnementaux majeurs (Crippa

et al., 2021 ; UNESCO, 2021)

• Multiplication des engagements 
• Stratégie RSE, lois, dispositifs 
• Ambition affichée de transformation 

• Mais un écart persiste (Engert et al., 2016)
• Transformation partielle 
• Difficulté à stabiliser les changement
• Misère de la RSE (Igalens, 2023)

• Un problème plus profond 
• Objectifs contradictoires, multiples 
• Problème complexe « wicked problems » (Rittel & Webber, 1973)

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Comment la durabilité se construit concrètement 
dans les organisations ?   

Présentateur
Commentaires de présentation
Aujourd’hui, les organisations sont de plus en plus attendues sur leur capacité à intégrer les enjeux de durabilité, qu’ils soient environnementaux ou sociaux.
Dans le secteur alimentaire en particulier, ces enjeux sont particulièrement saillants, compte tenu des impacts environnementaux associés, ce qui renforce les attentes vis-à-vis des entreprises.
Face à cela, on observe une multiplication des engagements, des stratégies et des dispositifs en matière de RSE.
Mais en parallèle, un constat revient de manière assez récurrente dans la littérature :�👉 celui d’un écart entre ces engagements affichés et les transformations réellement mises en œuvre dans les pratiques.
Autrement dit, les organisations affichent des ambitions fortes, mais la transformation reste souvent partielle, incomplète, voire difficile à stabiliser.

Igalens parlent même de « misère de la RSE », pour souligner que, malgré la multiplication des dispositifs, celle-ci peine à produire des transformations à la hauteur des enjeux.
Cet écart renvoie à une difficulté plus profonde :
�👉 la durabilité confronte les organisations à des objectifs souvent contradictoires
👉 Par exemple, remplacer des emballages plastiques par d’autres matériaux peut apparaître comme une solution plus durable,�mais cela peut entraîner une augmentation des coûts, , des difficultés d’usages, ou encore d’autres impacts environnementaux en termes de gestion de déchets. 
👉 On est donc face à des situations où il n’existe pas de solution simple ou optimale,�👉 C’est ce que la littérature qualifie de wicked problems : c’est-à-dire des problèmes complexes, mal définis, avec des objectifs multiples

À partir de là, la question qui va guider ce travail est la suivante :�👉 comment la durabilité se construit concrètement dans les organisations ? 
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Une littérature riche mais fortement éclatée
entre niveaux d’analyse et objets

Qui 
Quels acteurs 
de la mise en 
œuvre ? 

Quoi
Quelles définitions 
et dimensions de 
la durabilité ? 

Avec quoi
Quels outils, 
ressources ? 

Comment 
Quelles modalités 
de mise en œuvre 
dans le temps? 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Caractérisation de l’opérationnalisation de la durabilité

Présentateur
Commentaires de présentation
Si on regarde maintenant comment cette question de l’opérationnalisation de la durabilité est traitée en sciences de gestion, on constate que c’est un champ à la fois très riche… mais aussi assez peu stabilisé en tant que tel.
👉 Autrement dit, la littérature parle largement de durabilité, de RSE, de dispositifs ou encore de stratégies…
mais elle traite plus rarement de l’opérationnalisation en tant que telle, comme un objet d’analyse à part entière.
Pour pouvoir analyser cette littérature, nous nous sommes dotés d’une grille de lecture structurée autour de quatre grandes questions, qui permettent de rendre visible cette opérationnalisation.
D’abord, le quoi :�👉 quelles définitions de la durabilité, quelles dimensions sont prises en compte.
Ensuite, le comment :�👉 avec quelle stratégie, et quelle inscription dans le temps ? 
Le avec quoi :�👉 quels outils, quels dispositifs, quelles ressources sont mobilisés.
Et enfin, le qui :�👉 quels acteurs sont impliqués, participent à cette construction dans les organisations




Caractérisation de l’opérationnalisation de la durabilité
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• Processus de changement organisationnel (Baumard 

et al., 2013 ; Bensouna & Thévenard-Puthod, 2023) 

• Temporalité longue (Ingham, 2017 ; Bianchi et al., 2021)

• Producteur d’innovations organisationnelles (Bianchi et 

al., 2021 ; Laperche & Uzunidis, 2023) 

• Permises par l’ambidextrie organisationnelle (March, 

1991)

• Processus contraint par les ressources (Berger-Douce, 

2011 ; Mhissen et al., 2024) 

• Et piloté par les managers (Rouleau & Balogun, 2011 ; 

Valiorgue, 2016 ; Bataillard, 2023) 

Une littérature riche mais fortement éclatée
entre niveaux d’analyse et objets

Qui 
Quels acteurs 
de la mise en 
œuvre ? 

Quoi
Quelles définitions 
et dimensions de la 
durabilité ? 

Avec quoi
Quels outils, 
ressources ? 

Comment 
Quelles modalités 
de mise en œuvre 
dans le temps? 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
L’état de l’art nous a permis ainsi de caractériser l’opérationnalisation autour de 6 dimensions : 

👉 Tout d’abord, L’opérationnalisation peut être comprise comme un processus de changement organisationnel.
 la littérature fait le constat que c’est un processus qui s’inscrit dans le temps long.  
C’est un  processus qui passe par la production d’innovations et notamment d’innovations organisationnelles, qu’il s’agisse de nouvelles routines, de nouveaux dispositifs ou de nouvelles formes de coordination.
S’il y a innovation organisationnelle, c’est qu’elle est permise par l’ambidextrie organisationnelle déployée dans les organisations 
Mais c’est aussi un processus contraint par les ressources, qui impose des arbitrages permanents.
Et enfin, La littérature met en avant le rôle central des managers, comme agent théorique du changement 



1. Les approches en gestion restent souvent prescriptives et normatives

2. L'invisibilité du travail managérial

3. Le manque de ressources est plus constaté qu’analysé 

4. Le manque d’études sur une temporalité longue (Bansal et al., 2018 ; Fatima et al, 2023)
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Les limites dans la littérature

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Se doter d’un cadre conceptuel 

Q1 : Comment saisir et analyser la construction d’une offre durable 
de produits et de services par les managers, afin de comprendre la 
transformation organisationnelle lorsqu’elle n’est pas uniquement 

motivée par l’accroissement et le maintien de parts de marché ?

Présentateur
Commentaires de présentation
Si l’on prolonge cette lecture de la littérature, plusieurs limites apparaissent
La première, c’est que les approches en sciences de gestion restent encore très souvent prescriptives et normatives du changement organisationnelle pour intégrer la durabilité 
Autrement dit, elles disent ce que les organisations devraient faire pour intégrer la durabilité, ou ce qu’elle devrait être si elles intégrés la durabilité mais elles décrivent assez peu la manière dont cela se construit concrètement dans l’activité.
Ce qui implique La deuxième limite concerne le travail managérial :  Même si le rôle des managers est reconnu, il est souvent abordé de manière assez générale, en décrivant des rôles qu’ils devraient assumé comme le leadership ou de pilotage.
La 3ème et 4ème limite est que la question du manque de ressources est plus posé comme un constat que l’objet d’une analyse, de même pour la dimension temporelle où les études appellent à plus d’approches sur le temps long. 
Ces limites nous ont  permis de poser le constat d’un manque de cadre conceptuel prenant en compte ces dimensions

Ce qui nous a conduit à formuler la premier question de recherche : Q1 : Comment saisir et analyser la construction d’une offre durable de produits et de services par les managers, afin de comprendre la transformation organisationnelle lorsqu’elle n’est pas uniquement motivée par l’accroissement et le maintien de parts de marché ?







2. Proposition d’un cadre conceptuel 
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Présentateur
Commentaires de présentation

Un des premier résultat de la thèse, il a été réalisé de manière inductive en aller-retour avec le cas 1  : L’objectif poursuivi par ce cadre est de pouvoir penser l’opérationnalsaition de la durabilité en invoquant sciences de gestion et ergonomie afin de relier travail et organisation dans une approche qui se veut compréhensive et explicative . 
Pour ce cadre nous parlons d’Offre de produits et de service durable, pour être générique et lorsque nous adaptons ce cadre au secteur d’étude de la RC nous parlerons d’OAD, 



Le travail managérial dans la littérature  

• Recherches tournées vers ce que les managers devraient
faire ou être

• Strategy-as-Practice (Whittington, 2006 ; Jarzabkowski et al.,
2007)

• Activité située mais centrée sur la stratégie

• Mobilisation de l’ergonomie

• Manager comme concepteur de l’organisation (Petit, 2017 ; Nivet
et al., 2023)
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1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
La première dimension de notre cadre est le travail managérial. 
Si le travail managérial est énormément traité en sciences, les recherche sont plus tournées ves  ce que les managers devraient faire ou être que  ce qu’ils font. Et  donc les recherches restent peu traitées comme une activité située

Des travaux en sciences de gestions vont cependant dans ce sens, Dans les années 70 Mintzberg a ouvert la voie à l’étude de  l’activité des managers en se demandant mais que font-ils ?
Les approches de type Strategy-as-Practice ont permis une assise plus ancrée du travail managérial, en s’intéressant davantage à l’activité réelle des managers dans la construction de la stratégie. 

Or, ce qui nous intéresse ici, c’est autre chose : c’est pas seulement l’étude des espaces où se créée la stratégie, mais la construction de l’offre durable sur le temps long. 

C’est pourquoi nous mobilisons l’ergonomie, discipline qui s’interesse à l’activité, au travail réel mené par les travailleurs. Dans 
Dans cette perspective, le manager est considéré comme un concepteur de l’organisation,�à travers son travail de prescription, de régulation et de soutien aux équipes.
👉 Et j’avance ici l’idée que les managers sont aussi des concepteurs de la transformation organisationnelle,�dans la mesure où ils pilotent, sans toujours être reconnus comme tels, des processus de changement complexes pour construire la durabilité.

Pour analyser ce travail managérial, nous mobilisons l’ergonomie et la théorie de l’activité, qui permettent de saisir le travail réel des managers, à travers leurs actions, leurs arbitrages et les conditions concrètes dans lesquelles ils agissent.

la Théorie de l’Activité de Leontiev. permet d'analyser le travail managérial non pas comme une série de tâches isolées, mais à travers une hiérarchie structurée en trois niveaux :
Le niveau de l’Activité : C’est le niveau du "Pourquoi". L’activité est orientée par un motif. Dans mon étude, le motif global des managers est d'assurer la continuité et la viabilité du restaurant. Mais j'identifie l'émergence d'un motif spécifique : la transformation de l'organisation pour intégrer la durabilité. C’est ce motif qui donne sens à l'ensemble du processus de changement.
Le niveau de l’Action : C’est le niveau du "Quoi". Les actions sont des unités conscientes orientées vers un but précis. 

Pour rendre mon analyse opérationnelle, j’ai structuré, à partir du terrain, une typologie du travail managérial en trois actions   :
A1 : La gestion de la routine évolutive.
A2 : L'adaptation contextuelle
A3 : La construction de l’OPS durable

Le niveau de l’Opération : C’est le niveau du "Comment". Les opérations sont les moyens concrets par lesquels l’action est réalisée en fonction des contraintes matérielles du terrain. Par exemple, remplir manuellement un tableau Excel est une opération

Pourquoi cette hiérarchie dans la thèse ? Parce qu'elle permet de montrer que la transformation organisationnelle ne se décrète pas seulement au niveau du motif (l'Activité). Elle se fabrique dans le passage constant entre les buts que se fixe le manager (les Actions) et la réalité des moyens dont il dispose (les Opérations)
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Typologie des actions managériales : 
A1 : Routine évolutive 
A2 : Adaptation contextuelle 
A3 : Construction de l’OPS

Cadre issu du terrain

Pour ouvrir la boîte noire du travail managérial

Notre proposition : 
Le manager comme concepteur de la 

transformation organisationnelle

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Théorie de l’activité (Leontiev, 1978) 

Présentateur
Commentaires de présentation
👉 Et j’avance ici l’idée que les managers sont aussi des concepteurs de la transformation organisationnelle,�dans la mesure où ils pilotent, sans toujours être reconnus comme tels, des processus de changement complexes pour construire la durabilité.

Pour analyser ce travail managérial, nous mobilisons l’ergonomie et la théorie de l’activité, qui permettent de saisir le travail réel des managers, à travers leurs actions, leurs arbitrages et les conditions concrètes dans lesquelles ils agissent.

la Théorie de l’Activité de Leontiev. permet d'analyser le travail managérial non pas comme une série de tâches isolées, mais à travers une hiérarchie structurée en trois niveaux :
Le niveau de l’Activité : C’est le niveau du "Pourquoi". L’activité est orientée par un motif. Dans mon étude, le motif global des managers est d'assurer la continuité et la viabilité du restaurant. Mais j'identifie l'émergence d'un motif spécifique : la transformation de l'organisation pour intégrer la durabilité. C’est ce motif qui donne sens à l'ensemble du processus de changement.
Le niveau de l’Action : C’est le niveau du "Quoi". Les actions sont des unités conscientes orientées vers un but précis. 

Pour rendre mon analyse opérationnelle, j’ai structuré, à partir du terrain, une typologie du travail managérial en trois actions   :
A1 : La gestion de la routine évolutive : par lequel les managers assurent la gestion courante de l’activité. Elle repose sur les processus, les outils de gestion et les routines existantes, tout en intégrant des ajustements incrémentaux pour améliorer la performance. Cette action vise la continuité, la fiabilité et l’efficacité de l’offre, et constitue le socle sur lequel repose l’activité organisationnelle.
A2 : L'adaptation contextuelle : entendue comme le travail de résolution de problèmes face à des événements non anticipés, des aléas ou des changements imposés par l’environnement organisationnel (par exemple, l’introduction de nouvelles réglementations hors durabilité) ou  des contraintes opérationnelles imprévues ou des perturbations externes (des innondations par exemple)). 
A3 : La construction de l’OPS durable : qu’elle vise à transformer les modes d’organisation, les processus afin de répondre aux enjeux de durabilité. 


Le niveau de l’Opération : C’est le niveau du "Comment". Les opérations sont les moyens concrets par lesquels l’action est réalisée en fonction des contraintes matérielles du terrain. Par exemple, rencontrer des producteurs 



Pourquoi cette hiérarchie dans la thèse ? Parce qu'elle permet de montrer que la transformation organisationnelle ne se décrète pas seulement au niveau du motif (l'Activité). Elle se fabrique dans le passage constant entre les buts que se fixe le manager (les Actions) et la réalité des moyens dont il dispose (les Opérations)




Innovation organisationnelle : le moteur observable de la transformation

• IO = transformer l’organisation par la transformation des processus, modes d’organisation, coordination, 
gouvernance  (Birkinshaw & Mol, 2006 ; Leroy et al., 2013)
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Typologie des IO : 
• IO mises en œuvre
• Initiatives partiellement mises en œuvre
• Initiatives abandonnées

Un processus dans le temps (Birkinshaw & Mol,2006) :
Motivation → Invention → Implémentation → Internalisation

Posture : 
→ Pas d’étude d’IO prédéfinies
→ IO identifiées à partir de l’activité 

Cadre issu du terrain

Cadre issu de la littérature 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation

La deuxième dimension concerne les innovations organisationnelles, 

La littérature en management de l’innovation définit les innovations organisationnelles�comme l’introduction de nouvelles pratiques, processus ou modes d’organisation,�qui transforment le fonctionnement de l’entreprise.


👉 Elle insiste aussi sur le fait que ces innovations s’inscrivent dans un processus dans le temps,�structuré en plusieurs phases — de la motivation à l’internalisation —�Cette structure  permet de comprendre comment elles émergent et se stabilisent et c’est Cadre sur lequel nous nous reposerons pour analyser le processus de production d’innovations

👉 Dans cette littérature,�les innovations sont souvent appréhendées comme des dispositifs déjà identifiés que l’on cherche à implémenter comme le Lean management 
👉 Ici, je propose un léger déplacement.
👉 On ne pars pas d’innovations prédéfinies,
�mais nous les identifions à partir de l’activité des managers.
👉 Autrement dit, je m’intéresse à des transformations en train de se faire,�qui peuvent être stabilisées… mais aussi partielles,�voire abandonnées.
👉 Cela m’amène à construire, à partir du terrain,�une typologie des innovations organisationnelles�selon leur degré d’ancrage dans l’activité.
👉 Les innovations deviennent ainsi une entrée empirique�pour analyser concrètement le changement organisationnel,�en lien avec le travail managérial et la transformation vers une offre durable.
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Modèle VCR : une focale complémentaire pour analyser les IO 

Virtuel 

Concevable 

Réel 

Invention, 
implémentation Birkinshaw et 

Mol, 2006

Chizallet, 2019

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Si Le cadre de Birkinshaw permet de suivre la construction des innovations dans le temps, il ne permet pas complètement de saisir ce qui se joue dans le passage à la mise en œuvre.
👉 Le modèle Virtuel–Concevable–Réel apporte ici une focale complémentaire  en permettant d’analyser les décalages entre ce qui est imaginé et ce qui est effectivement réalisable dans l’activité.

👉 C’est pourquoi je propose aujourd’hui de complémenter le cadre de birkinshaw avec celui de chizallet en ergonomie où virtuel renvoie à la volonté relative au futur qui peut être encadré par des normes et des représentation de l’objet à concevoir (ici l’offre de produits et de service durable), un concevable (ce qui peut être imaginé et organisé au regard des ressources disponibles ou qui seraient en capacité de se crééer) et un réel (ce qui effectivement mis en œuvre)  dans l’activité.
👉 Cela permet d’aller plus loin dans l’analyse,  en montrant que la transformation ne se joue pas uniquement dans une succession d’étapes, mais dans un travail de passage entre ces différents niveaux.




Ambidextrie organisationnelle 

Définition : Capacité à équilibrer exploitation / exploration (March, 1991 )

• Exploitation : Optimisation des ressources existantes, efficience (Duncan, 1976 ; March,
1991 ; Tushman & O’Reilly, 1996)

• Exploration : Recherche d'innovations, rupture avec les pratiques établies (March, 1991 ;
Zollo & Winter, 2002)
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1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Formes :
• Structurelle (O'Reilly & Tushman, 2004)
• Contextuelle (Gibson & Birkinshaw, 2004)
• Réseau (Lavie & Rosenkopf, 2006)

Limite : Ambidextrie pensée comme une caractéristique des organisations et peu
regardée par la problématique de l’allocation des ressources

Présentateur
Commentaires de présentation
La troisième dimension est celle de l’ambidextrie organisationnelle.
Elle est généralement définie comme la capacité à concilier exploitation et exploration : 
-D’un côté, nous avons l’exploitation. C’est la gestion courante, centrée sur l’efficience et l’optimisation des routines existantes
-De l’autre côté, l’exploration concerne la recherche d’innovations et la transformation profonde des processus, 
Différentes formes d’ambdiextrie sont caractérisées dans la littératures structurelle, contextuelle et de réseau. 

Dans la littérature, cette notion est souvent pensée à un niveau abstrait ou structurel, comme une manière d’être des organisations
 ces deux logiques ne sont pas toujours complémentaires et demandent des ressources dédiées impliquant une compétition dans l’allocation. 
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Notre proposition  : 
Les managers construisent les  

différentes formes d’ambidextrie 

A1

A2

A3

Travail
managérial
d’allocation
des ressources Exploration

Exploitation

Cadre issu du terrain

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Typologie des ressources :
- Humaines (Temps, compétences)

- Matérielles (équipements, outils de 
gestion etc.)

- Externes (fournisseurs, prestataires, 
réseau, convives, client) 

- Financières

Présentateur
Commentaires de présentation

Dans notre cadre, nous faisons le choix d’inscrire l’ambidextrie dans le travail réel et dans le temps long 

L’ambidextrie devient un travail qui est ainsi dépendant des effets de contingence,  c’est-à-dire que les managers doivent créer les conditions  permettant à l’organisation de faire de l’ambidextrie organisationnelle. 

Concrètement, cela se traduit dans mon cadre par les trois types d’actions identifiés :

A1 renvoie à un travail d’exploitation, A3 d’exploration et A2 est entre les deux car si certaines sous actions poursuivent des buts d’amélioration du système existant, d’autres sous-actions cherchent à transformer l’organisation pour se maintenir dans un contexte changeant (comment la diversification des services avec le développement du restauration rapide, ou l’offre de pizza, qu’on ne relie pas à des changement pour la durabilité). 

Le travail managérial de construction de l’ambidextrie est alors associé à un travail d’allocation des ressources entre exploitation et exploration. 
Ce qui nous amène à la 4 eme dimension, celle des ressources :  On va considérer que les ressources sont mobilisées et transformées dans l’action autrement dit les managers recombinent les ressources existantes et contribuent à en faire émerger de nouvelles. On va étudier 4 types de ressources, les ressources humaines matérielles et externe, et financières dans une moindre mesure 




Action A3

Exploitation

Action A2

Action A1

Exploration 

Action A3

Exploitation

Action A2

Action A1

Exploration 
Exploitation

Action A2

Action A1

Travail 
managérial 

Temps 
long 

Exploration 

Action A3

Ressources 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

(Chia, 2002; Hussenot et al., 
2019) 

Présentateur
Commentaires de présentation
Ainsi, nous allons regarder la construction de l’offre de produit et de service durable comme processus dynamique inscrit dans une approche processuelle du changement où l’organisation est regardée non comme un état stabilisé, mais comme un devenir, c’est-à-dire comme un ensemble d’actions  en interaction, continuellement ajustées, produite sous l’effet du travail managérial, traversées par des tensions, des ruptures matérialisée par des innovation orga mobilisant des ressources,   Où ainsi le temps long devient un élément constitutif central de l’analyse 
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Q2 : En quoi les dynamiques d’émergence et de développement des IO par
les managers, et donc d’ambidextries organisationnelles et de tensions sur
les ressources que ces IO suscitent, configurent la capacité de
transformation d’une entreprise vers une OPS durable ?

Q2.1. Comment les managers réalisent-ils ces actions et comment s’articulent-elles dans le

temps long pour construire et inscrire dans l’organisation une OPS durable ?

Q.2.2. Comment le travail d’allocation des ressources construit-il, déploie-t-il et ancre-t-il

progressivement les IO liées à une OPS durable dans les routines organisationnelles ?

Q.2.3. Comment les organisations, via le travail managérial, reconfigurent-elles leur

ambidextrie au fil du temps pour composer avec des ressources limitées lorsqu’elles mettent

en œuvre une OPS durable ?

Questions de recherche 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
La production du cadre conceptuel nous a amené à formuler la question et les sous-question de recherche : 


Objectifs et question de recherche 
Q2.1. Comment les managers réalisent-ils ces actions et comment s’articulent-elles dans le temps long pour construire et inscrire dans l’organisation une OPS durable ?
Q.2.2. Comment les ressources construisent-elles, déploient-elles et ancrent-elles les IO liées à une OPS durable, progressivement, dans les routines organisationnelles ? 
Q.2.3. Comment les organisations, via le travail managérial, reconfigurent-elles leur ambidextrie au fil du temps pour composer avec des ressources limitées lorsqu’elles mettent en œuvre une OPS durable ?




3. Méthodologie
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Présentateur
Commentaires de présentation
Maintenant je vais présenter la méthodologie que nous avons construite et appliquée



Approche globale de l’application du cadre conceptuel   

• Une démarche qualitative et exploratoire

• Analyse compréhensive

• Analyse longitudinale en prenant en compte le temps long

• Application du cadre conceptuel au secteur de la RC.

• 2 études de cas

• Contraste des cas

17

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Nous avons mobilisé une démarche qualitative et exploratoire.
À visée compréhensive, centrée sur l’activité des managers.
Par ailleurs, j’ai privilégié une analyse longitudinale
Empiriquement, j’ai appliqué ce cadre conceptuel au secteur de la restauration collective, qui constitue un terrain particulièrement pertinent pour étudier ces enjeux. 
La recherche repose sur deux études de cas, contrastée. L’objectif de ce contraste est de mettre en évidence des configurations différentes de construction de l’offre durable.




La restauration collective : un secteur sous contraintes traversé 
par de forts enjeux de durabilité
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Un secteur sous pression et en tension
Baisse du nombre de visiteurs, inflation, concurrence
Difficulté de recrutement, une image peu valorisée des métiers et de l’offre

Pressions réglementaires 
HACCP, EGALIM, loi AGEC, loi Résilience Climat 

De nouvelles demandes de la société 
civile 
Évolution des modes de consommation et des attentes des 
consommateurs (qualité, alimentation, nutrition)

Caractérisée historiquement par son volet social et nutritif : un repas
complet à coût modéré

Différents modes de gestion : directe ou concédée

• 50 % de produits SIQO dont
20 % de AB

• Un repas végétarien
quotidien

• Valorisation des biodéchets
• Suppression des plastique à

usage unique

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Je vais vous présenter rapidement le secterur la restauration 
Il est définit  historiquement par son volet social et nutritif : un repas complet à coût modéré à  une diversité de population dite captive c’est-à-dire qu’ils ont plus ou moins le choix de manger 

Les données du ministère comptabilise 2024 près de 3,9 milliards de repas par an

Ce secteur est structuré autour 2 formes de gestion : la gestion directe ou la gestion concédée. 

Aujourd’hui, ce secteur est traversé par de fortes tensions.
D’une part, des contraintes économiques et opérationnelles, avec la hausse des coûts, des difficultés de recrutement et une baisse de fréquentation.
D’autre part, des attentes croissantes en matière de qualité, de durabilité et de diversité de l’offre.
Enfin, ces évolutions s’inscrivent dans un cadre réglementaire de plus en plus exigeant, avec notamment les lois EGAlim, AGEC ou Résilience Climat, qui fixent des objectifs concrets en matière de produits durables, de végétarisation des menus ou de réduction des déchets.
La restauration collective apparaît ainsi comme un secteur sous contraintes, mais aussi comme un levier important de transition vers des systèmes alimentaires plus durables.





Présentation des cas : deux acteurs contrastés  de la RC pour 
adultes au travail
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Cas 1 – Le 
RECHO Cas 2 - ADEA

2018 2024

Ressources

Mode de 
gestion

Taille

Statut

Gestion directe

Association loi 1901 SAS par actions simplifiées

Gestion concédée

EGalim

Environ 50 salariés pour 2 restaurants
400 et 600 repas / jour / restaurant

Environ 35 (dont intérimaires)
1200 repas / jour (600 le vendredi)

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Dans ce secteur nous avons fait le choix d’étudier, deux restaurant à destinattion des adultes au travail, segment peu étudié par rapport aux scolaires souvent  géré par les collectivités. 

Le premier cas, le RECHO, est une association à but non lucratif, assimilable à une PME, qui gère deux restaurants, avec environ 50 salariés et entre 400 et 600 repas servis par jour.
Le second cas, ADEA, est intégré à une multinationale de la restauration collective. Le site étudié emploie environ 35 personnes et produit jusqu’à 1200 repas par jour.
Ces deux cas présentent des contrastes importants : le RECHO fonctionne en gestion directe avec des ressources plus limitées, tandis qu’ADEA s’inscrit dans une gestion concédée, avec des ressources plus structurées.
Ils se distinguent également par leur trajectoire réglementaire, avec une mise en œuvre plus précoce des exigences EGAlim dans le cas du RECHO.

Le choix de ces deux cas permet ainsi de contraster deux trajectoires de transformation dans des structures organisationnels très différents, afin d’identifier à la fois ce qui varie et ce qui reste invariant dans les mécanismes de transformation.





20

TR0 : COLLECTE

DE DONNÉES

 Entretiens

 Documents

 Observation

 Atelier (RECHO)

TR1 : REPERAGE ET
CATÉGORISATION

 Identification
évènements

 Classement
chronologiques

TR2 : CODAGE

 Quoi

 Qui

 Avec quoi

 Comment

TR3 : RÉCIT 
CHRONOLOGIQUE 
DU TRAVAIL 
MANAGÉRIAL 

TR4 : 
TRAJECTOIRE 
DES IO 

 Modèle de
Birkinshaw et
Mol (2006)

TR5 : ANALYSE 

REPARTITION 

RESSOURCES ET 

MISE EN ŒUVRE 

DE 

L’AMBIDEXTRIE 

TR6 : 
CONTRASTE 
DES CAS 

Collecte et traitement des données 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Pour analyser les données, j’ai suivi une démarche en plusieurs étapes, qui vise à reconstituer les trajectoires de transformation.
Dans un premier temps, j’ai procédé à la collecte de données à partir de différentes sources : entretiens, observations, documents et ateliers.

Ensuite, j’ai réalisé un travail de repérage et de catégorisation des événements, qui sont des marqueur du travail, afin de reconstruire les dynamiques dans le temps.

Sur cette base, j’ai mené un codage des données, structuré autour des dimensions que l’on a vues précédemment :�👉 le quoi, le qui, le avec quoi et le comment.


Puis, j’ai reconstitué une trajectoire chronologique du travail managérial, afin de donner à voir l’imbrication des actions menées dans le temps. 
Puis  pour comprendre comment les initiatives émergent, évoluent et se stabilisent — ou non. 
Cette analyse se poursuite avec l’utilisation du modèle de Birkinshaw, qui permet de qualifier les trajectoires des innovations organisationnelles.
Enfin, j’ai analysé la manière dont les ressources sont mobilisées, et comment les managers mettent en œuvre des formes d’ambidextrie pour faire tenir ensemble exploitation et transformation.
👉 Et j’ai terminé par une mise en contraste des deux cas, afin de faire apparaître des logiques communes et des différences.
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TR0 : COLLECTE

DE DONNÉES

 Entretiens

 Documents

 Observation

 Atelier (RECHO)

TR1 : REPERAGE ET
CATÉGORISATION

 Identification
évènements

 Classement
chronologiques

TR2 : CODAGE

 Quoi

 Qui

 Avec quoi

 Comment

TR3 : RÉCIT 
CHRONOLOGIQUE 
DU TRAVAIL 
MANAGÉRIAL 

TR4 : 
TRAJECTOIRE 
DES IO 

 Modèle de
Birkinshaw et
Mol (2006)

TR5 : ANALYSE 

REPARTITION 

RESSOURCES ET 

MISE EN ŒUVRE 

DE 

L’AMBIDEXTRIE 

TR6 : 
CONTRASTE 
DES CAS 

Collecte et traitement des données 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives
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O2.1 Identifier, 
caractériser, comprendre 

le travail des managers

O2.2 : Mettre en lumière les 
trajectoires de construction des IO 

et leur devenir dans le temps

O2.3 Analyser les 
trajectoires de 

transformation sur des 
temps longs, en lien avec 

les ressources 

Présentateur
Commentaires de présentation
Ces différents traitements vont venir les questions et objectifs de recherches à savoir 
Q2.1 Identifier, caractérsier le travail des managers 
 
O2.2 : Mettre en lumière les trajectoires de construction des IO et leur devenir dans le temps
O2.3 Analyser les trajectoires de transformation sur des temps longs, en lien avec les ressources 





4. Principaux résultats

22

Présentateur
Commentaires de présentation
Je vais passer maintenant à la présentation d’une partie des résultats en montrant comment la construction d’une offre alimentaire durable est un travail de conception dont les trajectoires sont contraintes par les conditions réelles de l’activité. 
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Q2.1
Q2.2 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Deux trajectoires, une construction « chemin faisant » 

Présentateur
Commentaires de présentation
Mes résultats mettent en évidence deux trajectoires de transformation contrastées mais qui partagent un même constat : l’OAD se construit chemin faisant sans plan précis 



Deux trajectoires, une construction « chemin faisant » 

RECHO :
• Amorcé en 2008 
• Suivi sur 15 ans  
• Initiative locale et conviction du 

directeur
• Objectifs EGalim non atteints (28% 

SIQO dont 9%  AB, 2022)
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Q2.1
Q2.2 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
D’un côté, au RECHO, nous observons une trajectoire longue amorcée dès 2008. C’est une construction "pas à pas" sur 15 ans, portée par la conviction du directeur sans stratégie formalisée. Le résultat est une part de produits SIQO de 28 %, montrant une intégration réelle mais inachevée par rapport à la réglementation 




Deux trajectoires, une construction « chemin faisant » 

RECHO :
• Amorcé en 2008 
• Suivi sur 15 ans  
• Initiative locale et conviction du 

directeur
• Objectifs EGalim non atteints (28% 

SIQO dont 9%  AB, 2022)
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A1 A2 A3

Q2.1
Q2.2 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Dans cette organisation, les trois types d’actions — A1, A2 et A3 —�sont portés au niveau du restaurant.



Deux trajectoires, une construction « chemin faisant » 

RECHO :
• Amorcé en 2008 
• Suivi sur 15 ans  
• Initiative locale et conviction du 

directeur
• Objectifs EGalim non atteints (28% 

SIQO dont 9%  AB, 2022)
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A1 A2 A3

ADEA :
• Amorcé en 2017 
• Suivi sur 10 ans
• Pilotage par l'échelon National
• Objectifs EGalim non atteints (9% 

dont >1% AB, 2024)

Q2.1
Q2.2 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
De l’autre côté, chez ADEA, On situe le début de la trajectoire en 2017 qui correspond à la contractualisation avec de l’entreprise de restauration collective avec son client.. La transformation est impulsée par l'échelon national à travers des programmes standardisés avec des déclinaison locale. Ici, la part de SIQO plafonne à 9 %





Deux trajectoires, une construction « chemin faisant » 

RECHO :
• Amorcé en 2008 
• Suivi sur 15 ans  
• Initiative locale et conviction du 

directeur
• Objectifs EGalim non atteints (28% 

SIQO dont 9%  AB, 2022)
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4. Résultats  

A1 A2 A3

ADEA :
• Amorcé en 2017 
• Suivi sur 10 ans
• Pilotage par l'échelon National
• Objectifs EGalim non atteints (9% 

dont >1% AB, 2024)

Q2.1
Q2.2 

A2

A1

A3

Présentateur
Commentaires de présentation
Contrairement au cas du RECHo la demarcation de la prise en charge des différentes actions est moins nettes, elle est distribuée dans les différentes de l’organisation entre le local et le national 



Deux trajectoires, une construction « chemin faisant » 

RECHO :
• Amorcé en 2008 
• Suivi sur 15 ans  
• Initiative locale et conviction du 

directeur
• Objectifs EGalim non atteints (28% 

SIQO dont 9%  AB, 2022)
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4. Résultats  

A1 A2 A3

ADEA :
• Amorcé en 2017 
• Suivi sur 10 ans
• Pilotage par l'échelon National
• Objectifs EGalim non atteints (9% 

dont >1% AB, 2024)

Q2.1
Q2.2 

3 sous-actions communes :

A3.1 : Approvisionnements durables 

A.3.2 : Gestion et valorisation des déchets

A.3.3 : Intégration de plats végétariens 

A3

A2

A1

A3

Présentateur
Commentaires de présentation
Dans nos deux cas d’étude, cette transformation au niveau de l’action A3  se divise en 3 sous-actions�
– les approvisionnements, avec la question des produits durables�– la gestion et la valorisation des déchets�– et l’introduction de plats végétariens
On retrouve les mêmes objets de transformation qui sont en cohérences avec les réglementations.  




Deux trajectoires, une construction « chemin faisant » 

RECHO :
• Amorcé en 2008 
• Suivi sur 15 ans  
• Initiative locale et conviction du 

directeur
• Objectifs EGalim non atteints (28% 

SIQO dont 9%  AB, 2022)
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4. Résultats  

A1 A2 A3

ADEA :
• Amorcé en 2017 
• Suivi sur 10 ans
• Pilotage par l'échelon National
• Objectifs EGalim non atteints (9% 

dont >1% AB, 2024)

Q2.1
Q2.2 

3 sous-actions communes :

A3.1 : Approvisionnements durables 

A.3.2 : Gestion et valorisation des déchets

A.3.3 : Intégration de plats végétariens 

A3

A2

A1

A3 Dans les deux cas, la construction de
l’OAD ne relève pas d’un plan
stratégique au niveau des restaurant,
mais d’un processus chemin faisant,
fait d’essais et d’erreur

Présentateur
Commentaires de présentation

 Dans les deux situations, lorsqu’on se place au niveau du restaurant,  la construction de l’offre durable ne relève pas plan stratégique stabilisé, formalisé, avec des échelonnage dans le temps d’objectifs à atteindre 
Elle se fait plutôt progressivement, à travers un processus d’essais/erreur, des ajustements et des arbitrages.
Autrement dit, l’opérationnalisation de la durabilité apparaît ici comme un processus construit dans l’action, et non comme l’application d’une stratégie.
👉 Et c’est ce constat qui va guider la suite des résultats :  si la transformation ne se pilote pas comme un plan, alors qu’est-ce qui, concrètement, dans le travail des managers,  permet — ou limite — sa construction ?
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De l'initiative à l'IO : des trajectoires de transformation 
sur le temps long

Q2.1
Q2.2
Q2.3

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

1. Diversité et complexité du

travail pour produire des

IO

2. Un processus de

management descendant

et distribué

3. Processus incrémental

4. Une logique additive

Engagement dans les interprofessions (Di)  

Gestion de la contractualisation, approvisionnement commande (A) 
Préparation poulet entier (PC) 

Approvisionnement sur commande 
grossiste SIQO (A)

Approvisionnement sur commande lapin (A) 

Approvisionnement 
sur commande PdT
(A)

Présentateur
Commentaires de présentation
Une partie importante des résultats est la reconstruction des trajectoire d’innovations à l’aide du modèle de Birkinshaw, donnant à voir le travail nécessaire à la construction des Innovations. 
En prenant un exemple aujourd’hui sur l’’approvisionnement durable , on peut ainsi décrire comment se construit le changement
Ici avec les différentes couleurs nous avons les 4 phases de birkinshaw motivaiton – invention implémentation, intégration  
Ce processus s’étends de 2012 à aujourd’hui. �
Il démarre par l’engageemtn dans les interprofession du directeurs dans les interprofessionns et les rsseaux locaux de développement agricole, ce qui lui permet de rencontrer et identifier d’identifier de potentiel fournisseurs. �L’approv

Ces trajecteoires :  donne avoir la complexité, la diversité du travail que ça demande pour pouvroi intégrere des produits durable, avec un mode de management descendant et distribué entre les managers et les opérationnels et qui ne suit pas un processus linéaire mais pluôt incrémentale

Un résultat transversal majeur est que l'OAD suit une logique additive plutôt que substitutive. Les nouvelles pratiques durables (ex: ajouter un 4ème plat végétarien) s'ajoutent aux routines existantes sans supprimer les anciennes tâches. 
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1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

IO mises en 
œuvre 

Partiellement 
mises en 

œuvre 

Initiatives 
abandonnées 

Ressources 
dédiées

Surcharge de 
travail 

Manque de 
temps 

Engagement du 
manager 

Difficulté de 
renoncement 

Nécessité de 
mobilisation 

continue 

Appui sur le 
réseau 

Faible 
acceptabilité 

Défaut 
d’appropriation 

interne 

Demande du 
client

Contraintes de 
ressources

Appui sur 
l’existant 

Des trajectoires différenciées et le devenir des initiatives

Facteurs explicatifs et transversaux aux deux cas
différenciant ces trajectoires de construction des IO

Présentateur
Commentaires de présentation

Par ailleurs, L'analyse montre que toutes les intentions de changement ne se transforment pas en innovations stables. Nous identifions 3 types de trajectoires et leur facteurs explicatifs : 
IO mises en œuvre (stabilisées) : Ce sont des transformations intégrées durablement dans les routines, comme la contractualisation avec des producteurs locaux (RECHO) ou l'intégration de viande 100 % française (ADEA)/ Elles s’appuient sur des ressources dédiées et existantes, avec l’appui du réseau, porté par une demande du client  ou un fort engagement du managers
Initiatives partiellement abouties : Des transformations engagées mais freinées par des contraintes réelles face à une surcharge de travail, une faible acceptabilité internes et des convives et des contraintes de ressources, , comme l'objectif du "100 % fait maison" pour le végétarien au RECHO, revu à la baisse (50/50) pour être réalisable.
Initiatives abandonnées : Celles dont le coût de maintien est trop élevé car manque de temps et des défaut d’appropriation interne, comme les diagnostics réguliers des déchets ou les recettes jugées trop complexes (ex: agar-agar chez ADEA) 
�
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Q2.1
Q2.2
Q2.3

Travail de conception de la transformation organisationnelle : 
L’épreuve du réel comme filtre de l’innovation  

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
A partir de ces trajectoire et afin de préciser comment le travail de conception de la transformation organisationnelle se met en œuvre, je propose aujourd’hui de regarder deux exemple au prisme du modele de marie chizallet virtuel, concevable, réel  
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Exemple RECHO : Intégration de poulet AB entier 

Q2.1
Q2.2
Q2.3

Travail de conception de la transformation organisationnelle : 
L’épreuve du réel comme filtre de l’innovation  

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Intégrer du 
poulet AB entier

Négociation prix 
et fréquence 

Une fois par 
mois 
Formation 
découpe des 
chefs 

Virtuel 

Concevable 

Réel 

Présentateur
Commentaires de présentation
Au niveau RECHO, autour de l’introduction de poulet issu de l’agriculture biologique.
👉 Au niveau du virtuel, l’ambition est de monter en qualité,�en intégrant des produits biologiques et locaux dans l’offre.
👉 Cette ambition est traduite dans le concevable�par un compromis organisationnel et économique :�le manager identifie un producteur local,  et décide de limiter l’introduction à une fréquence mensuelle.
👉 Cet arbitrage permet de rendre l’initiative compatible�avec les contraintes budgétaires,�mais aussi avec l’organisation existante.
👉 Au niveau du réel,�le passage à des produits bruts transforme le travail des équipes,�mais de manière limitée 
👉 La fréquence réduite permet d’absorber cette charge supplémentaire en accompagnant les chefs vers une montée en compétence�👉 Résultat :�l’innovation se stabilise,�parce qu’elle reste tenable dans le travail réel,�sans bouleverser en profondeur les conditions d’activité.
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Travail de conception de la transformation organisationnelle : 
L’épreuve du réel comme filtre de l’innovation  

Exemple ADEA : Reporting du gaspillage 

Mesure en vue 
de la réduction 
du gaspillage

Procédure de 
pesée

Reporting 
irrégulier 

Q2.1
Q2.2
Q2.3

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Exemple RECHO : Intégration de poulet AB entier 

Intégrer du 
poulet AB entier

Négociation prix 
et fréquence 

Une fois par 
mois 
Formation 
découpe des 
chefs 

Virtuel 

Concevable 

Réel 

Virtuel 

Concevable 

Réel 

Présentateur
Commentaires de présentation
Je prends maintenant un second exemple chez ADEA, autour du reporting du gaspillage.
👉 Ici, le cycle est fragmenté :�le virtuel et le concevable sont largement définis au niveau national.
👉 L’objectif est de rendre la durabilité mesurable,�à travers un suiviprécis des déchets.
👉 Cela se traduit par des outils standardisés et des procédures de pesée.
👉 Mais au niveau du réel, ces dispositifs se heurtent à des contraintes fortes :�surcharge de travail, faible adhésion, rejet des tâches.
👉 Résultat : le dispositif devient partiel, irrégulier, et perd sa fonction de pilotage.
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Travail de conception de la transformation organisationnelle : 
L’épreuve du réel comme filtre de l’innovation  

Exemple ADEA : Reporting du gaspillage 

Mesure en vue 
de la réduction 
du gaspillage

Procédure de 
pesée

Reporting 
irrégulier 

Q2.1
Q2.2
Q2.3

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Exemple RECHO : Intégration de poulet AB entier 

Intégrer du 
poulet AB entier

Négociation prix 
et fréquence 

Une fois par 
mois 
Formation 
découpe des 
chefs 

Virtuel 

Concevable 

Réel 

Virtuel 

Concevable 

Réel 

Une transformation ne tient que si elle est compatible avec les 
conditions réelles du travail 

Présentateur
Commentaires de présentation

👉 Ce que montrent ces deux exemples,�c’est que la transformation ne se joue pas uniquement dans les objectifs,�mais dans le passage entre le virtuel, le concevable et le réel.
👉 Et surtout, dans la capacité des managers�à rendre ces transformations compatibles avec les conditions réelles du travail.




Stratégie de gestion des ressources pour concevoir la 
transformation organisationnelle 
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A1

A2

A3

A2 domine : activité managériale prise dans 
l’urgence d’assurer la continuité du service 

Cas 1 – Le 
RECHO

Q2.2
Q2.3 

Représentation simplifiée de la répartition
des ressources selon leur importance de
mobilisation entre les actions

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Nous venons de voir avec les exemples précédent que le passage du "souhaitable" au "réel" impose des renoncements, Mais pour comprendre pourquoi ces ambitions s'émoussent, nous avons menés l’analyse de repartition des ressources entre les différentes action pour comprendre, comment le manager arbitre-t-il concrètement son temps , ses ressources entre l‘exigence de la continuité du service et l'ambition durable ? 

Dans le cas du RECHO, on observe une domination de l’activité liée aux aléas opérationnels A2 —
Elle capte l'essentiel du temps des managers (surtout le directeur), des moyens matériels et des relations avec les prestataires pour gérer les pannes, les inondations, les grèves
Puis A3
Qui est aussi imporant mais concentré sur des thématiques précises. Les ressources sont fortement mobilisées pour le Sourcing (A3.1) et les Déchets (A3.2), avec des pics d'intensité entre 2014 et 2019. En revanche, l'action Végétarien (A3.3) mobilise très peu de ressources managériales sur la durée.

Puis A1 : Le niveau le plus stable mais le moins intense en termes de « pics » de ressources.
C'est un travail de fond constant pour la viabilité de l'organisation, mais il reste en deçà des niveaux de mobilisation requis par les aléas (A2) ou les grands chantiers de transformation (A3.1/A3.2

L'analyse montre que les ressource sont d'abord captée par l'urgence pour assurer la continuité du service (exploitation). La durabilité (A3) doit donc se construire dans les « marges de manœuvre » restantes
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Ambidextrie de réseau 

Stratégie de création
de marges de
manœuvre

1. Planification 

2. Délégation

3. Synergie

4. Mutualisation

Ambidextrie contextuelle 

Q2.2
Q2.3 

Stratégie de gestion des ressources pour concevoir la 
transformation organisationnelle 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

A1

A2

A3

A2 domine : activité managériale prise dans 
l’urgence d’assurer la continuité du service 

Cas 1 – Le 
RECHO

Représentation simplifiée de la répartition
des ressources selon leur importance de
mobilisation entre les actions

Présentateur
Commentaires de présentation
Dans ce contexte,�la capacité à développer des actions de transformation, donc A3,�est très limitée.
👉 Pour pouvoir en faire,�les managers doivent donc se créer des marges de manœuvre.

👉 Concrètement, cela passe par différentes stratégies :
planifier, 
déléguer, 
👉 Ces pratiques leur permettent de libérer du temps�et de réallouer une partie de leur activité vers la transformation.
On est ici dans une première forme d’ambidextrie,�une ambidextrie contextuelle,�où les managers répartissent leur temps de travail �entre exploitation et exploration.

Pour compenser le manque de ressources internes, ils vont faire aussi des synergies ou de la mutualisation avec des acteurs externes 
On est alors dans une ambidextrie de réseau,�qui permet d’élargir les ressources disponibles

L’ambidextrie au niveau du restaurant ,n’est pas un dispositif formalisé, mais une réponse très concrète afin de mobiliser, créer des ressources utilise à construction de l’offre durable. 



A3

Un travail de conception sous marges de manœuvre limitées
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Exploration 

Exploitation 

National

Restaurant 

Q2.2
Q2.3 

Ressources 
Ambidextrie structurelle

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Chez ADEA, du fait de sa structure organnisationnelle, comme nous l’avons vu, il y a une répartition des actions entre le niveau national et le local où  A3 gravite entre les deux et montre que ce modèle des 3 actions n’est pas complètement adapté au modèle exploitation/exploration du cas d’adéa. 
�pour autant : �le national fournit les ressources :�produits, recettes, outils, programmes,�qui portent les objectifs de durabilité.
👉 Le travail des managers au restaurant�consiste alors à activer ces ressources,�et à les ajuster aux contraintes locales.

 la stratégie pour gérer la construction d’innovation un mode d’ambidextrie structurelle : l'organisation sépare physiquement l'exploration (conçue au niveau National) de l'exploitation (réalisée au niveau du Restaurant)
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Ambidextrie contextuelle 

1. Règle du 80/20 : adaptation au
contexte local

2. Sélection catalogue par
arbitrage budgétaire

3. …

Q2.2
Q2.3 

Stratégie de création
de marges de
manœuvre

A3

Exploration 

Exploitation 

Ambidextrie structurelle
National

Restaurant 

Ressources 

Un travail de conception sous marges de manœuvre limitées

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Pour que cette organisation fonctionne,�le manager local doit disposer de marges de manœuvre�pour faire entrer les innovations dans l’activité.
👉 Une partie de ces marges est fournie par l’organisation,�par exemple à travers la règle du 80/20�ou la possibilité d’arbitrer dans le catalogue.
👉 Ces marges formelles permettent d’ajuster les innovations prescrites�au contexte local.
👉 Par ailleurs, on observe aussi�quelques initiatives locales plus ponctuelles,�comme la recherche de fournisseurs spécifiques.
👉 Toutefois, ce que montre l’analyse,�c’est que les leviers permettant aux managers�de se créer eux-mêmes des marges de manœuvre�restent peu visibles dans le matériau 
👉 Cela ne signifie pas qu’ils n’existent pas,�mais qu’on n’a pas pu les documenter. 




Conclusion des résultats
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1. Une transformation non linéaire
• Processus progressif, “chemin faisant” et informel 
• Transformation partielle

2. Un travail de conception
• Les managers conçoivent la transformation organisationnelle  

3. Des conditions différenciées
• RECHO → conception en se créant des marges de manœuvre 
• ADEA → conception sous marges prescrites et limitées

4. Une condition clé
• Transformation dépend de la capacité des managers à rendre compatible les IO avec 

les conditions du travail réel 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation

Pour conclure cette partie résultats,�ce que l’on observe, c’est que malgré des configurations différentes,�les organisations font face à une même contrainte : agir sur les conditions de l’action 

�c’est que la transformation ne suit pas une trajectoire planifiée,�mais se construit de manière progressive et située.
Deuxièmement,�elle repose sur un travail de conception de la trajectoire de transformation organisationnelle 

👉 Troisièmement,�ce travail de conception s’inscrit dans des conditions différenciées :
👉 au RECHO,�les managers se créent des marges de manœuvre pour concevoir,
👉 tandis que chez ADEA,�ils conçoivent à partir de marges prescrites et plus limitées.
👉 Enfin,�une condition clé ressort :�la transformation dépend de la capacité�à rendre les innovations compatibles avec les conditions du travail réel.

👉C’est à partir de ces résultats�que je propose maintenant de discuter les contributions.
�



5. Discussion et perspectives 
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Une transformation incrémentale plutôt que 
systémique 

• Durabilité forte vs transformation systémique (Hart, 1995 ; Martinet & Reynaud, 2004) 

• Une transformation additive et incrémentale de la durabilité (Bellini, 2003) 

• Un engagement implicite, informel et peu planifié (Oueghlissi, 2013 ; Mhissen et al., 2024;) 
dans les cas des PME

• Un engagement formalisé insuffisant pour assurer l’alignement (Jastram et al.,2023) 
dans les cas des grandes entreprises
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Comment dépasser une logique additive ? 
Quelles conditions pour une transformation systémique des organisations ?

PERSPECTIVES 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Maintenant je vous propose de discuter ce que ces résultat m’ont permis de dire au regard de la littérature : �Un premier point de discussion concerne la nature de la transformation vers la durabilité.
👉 Une partie importante de la littérature, notamment en durabilité forte,�défend l’idée d’une transformation systémique des modèles organisationnels.
👉 Or, ce que montrent mes résultats,�c’est plutôt une transformation progressive, incrémentale et additive
👉 Autrement dit, on est moins dans une rupture�que dans une série d’ajustements qui s’inscrivent dans les routines existantes.

Cette modalité de transformation recoupe les travaux en lien avec la structure organisationnelle 
Dans le cas des PME et celle du RECHO, on a un engagement implicite, informel et peu planifié 

Alors que dans les grandes entreprises, la difficulté va être la capacité d’alignement entre les différents échelons. 

Et ouvre en perspectives les question de Comment dépasser une logique additive ? Quelles conditions pour une transformation systémique des organisations ? 
Ou comment des transformations incrémentales peuvent produire une transformations systémiques ? 



• D’un vision statique….
• Ambidextrie = capacité à équilibrer exploitation / exploration (March, 1991)
• Avantage lié aux ressources (Wernerfelt, 1984 ; Barney, 1991), puis à leur recomposition (Teece,

2007)

• A une vision située
• En développant leur ambidextrie, les managers construisent les ressources nécessaires à la

transformation vers une OAD
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Recho : 
• Bricolage organisationnel (Baker & 

Nelson, 2005)
• Ambidextrie de réseau (Lavie & 

Rosenkopf, 2006)

ADEA :
• Médiation et adaptation : relais opérationnel

(Balogun, 2003 ; Teulier & Rouleau, 2013)

L’ambidextrie comme mode opératoire de la 
transformation en créant les conditions de l’action 

Comment permettre aux managers de développer une ambidextrie 
dans leur activité ?

PERSPECTIVES 

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Un résultat central de ma thèse concerne le rôle de l’ambidextrie dans la transformation organisationnelle.
La littérature la définit comme une capacité à équilibrer exploitation et exploration,  en lien avec les ressources qui sont données 
Mes résultats permettent d’aller vers une vision plus située 


Dans les cas étudiés, l’ambidextrie n’apparaît pas comme une capacité donnée, mais comme quelque chose que les managers doivent construire au quotidien.
Et surtout, cette construction passe par un travail sur les ressources. c’est en développant leur ambidextrie que les managers parviennent à faire exister ces ressources dans l’action. Autrement dit, l’ambidextrie fonctionne ici comme un mode opératoire de la transformation, qui permet de créer les conditions mêmes de l’action.

Ce processus prend des formes différentes selon les contextes : plus visible et construit par bricolage dans le cas du RECHO, plus contraint et médié  dans le cas d’ADEA.
Cela amène à ouvrir en se demandant  comment permettre aux managers de développer cette ambidextrie nécessaire pour construire la transformation orga dans l’activité.




Le manager comme concepteur de la transformation 
organisationnelle

RECHO 

« concepteur-bricoleur » de la 
transformation 

organisationnelle 
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ADEA : 

« concepteur-adaptateur» de la 

transformation 

organisationnelle 

Rouleau & Balogun (2011); Teulier &
Rouleau (2013); Birkinshaw & Mol
(2006); Chizallet (2019)

PERSPECTIVES Comment soutenir le travail des managers de conception de la 
transformation organisationnelle?

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Cette analyse permet de proposer un déplacement dans la manière de comprendre le travail managérial dans la transformation vers une offre durable.

En sciences de gestion, les managers sont souvent vus comme des pilotes du changement. On a tendance à les considérer comme des acteurs qui organisent et rendent possible la mise en œuvre de transformations déjà définies en amont. 
En ergonomie, ils sont davantage appréhendés comme des concepteurs de l’organisation.
Les résultats présentés permettent de déplacer le regard en montrant que les managers agissent comme des concepteurs de la transformation organisationnelle elle-même

Et cette conception ne prend pas une forme unique.
Dans le cas du RECHO, le manager agit comme un concepteur-bricoleur : il construit la transformation dans l’activité, en mobilisant et en recomposant les ressources disponibles, mais au prix d’un travail exigeant et fragile.
À l’inverse, dans le cas d’ADEA, le manager apparaît davantage comme un concepteur-adaptateur : il ne conçoit pas la transformation ex nihilo, mais rend praticables des dispositifs conçus ailleurs, avec des marges de manœuvre plus limitées, 

Cela ouvre ainsi des perspectives pour penser le soutien au travail de conception de la transformation dans les organisations.




La non prise en compte du travail dans la conception d’une de 
la transformation organisationnelle comme frein à la 

construction d’une OPS durable 

Le travail soutenable
• Permet d’atteindre les objectifs de durabilité (Elkington, 1998)

• Permet le renouvellement des ressources naturelles (Dyllick & Hockerts, 2002 ;
Thatcher, 2012)

• Permet le développement de l'humain dans sa vie de personne, de travailleur et de
citoyen » (Docherty & al., 2009, p. 7)

• « Le travail comme grand oublié du développement durable » Bazillier (2015)
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1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
Un dernier point de discussion concerne la question du travail soutenable ou durable , certains auteurs parle de système de travail durable. Il renvoit à un travail qui …

Qui permet d’atteindre les objectifs de durabilité (Elkington, 1998)
Permet de le renouvelle des ressources naturelles (Dyllick & Hockerts, 2002 ; Thatcher, 2012)
le développement de l'humain dans sa vie de personne, de travailleur et de citoyen » (Docherty & al., 2009, p. 7) notamment par le développement du bien-être au travail, de la santé, de la performance, des compétences, ceci étant principalement permis par des possibilités d’apprentissage

Le constat apporté « Le travail comme grand oublié du développement durable » Bazillier (2015) reste toujours d’actualité et ces travaux ont permis de montrer que la non prise du travail dans la conception de la  transofrmaitons organsiationnelle est un frein au développement d’une offre plus durable 







Limites de la recherche

1. Des limites méthodologiques 
• Méthode couteuse en temps, en analyse, en données
• Biais rétrospectifs avec une approche longitudinale sur le temps long : sur l’accès et la 

sélection des données qui peuvent laisser dans l’ombre des éléments importants

2. Un cadre conceptuel situé
• Transférabilité du cadre conceptuel dans les grandes entreprises 
• Asymétrie des données
• Focalisation sur les managers laissant dans l’ombre le travail des opérationnels 
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PERSPECTIVES 

• Comparer des organisations plus ou moins avancées en
termes de durabilité

• Tester la robustesse du cadre conceptuel et
méthodologique dans d’autres secteurs et/ou
organisations

1. Introduction 2. Cadre conceptuel 3. Méthodologie 4. Résultats 
empiriques

5. Discussion et 
perspectives

Présentateur
Commentaires de présentation
ce travail présente des limites méthodologiques�il s’agit d’une enquête qualitative, longue et coûteuse en données,�avec une approche rétrospective qui peut introduire des biais�dans l’accès et la reconstruction des trajectoires. 


Par ailleurs, cadre conceptuel proposé est situé.�Il a été construit à partir du terrain de la restauration collective,�et même s’il présente un potentiel de transférabilité,�son application à d’autres secteurs nécessiterait d’être discutée et adaptée.
On l’a vu avec le cas deux où La typologie des trois actions (A1, A2, A3) a été construite de manière inductive à partir d'une PME (le RECHO). Elle s'avère moins directement adaptée à une multinationale (ADEA) où de nombreuses décisions sont centralisées au niveau national, ce qui crée un effet de focale limitant l'observation à la mise en œuvre locale. 


👉 Par ailleurs, le choix de se focaliser sur les managers�conduit à moins saisir le travail des opérationnels,�qui jouent pourtant un rôle important dans la mise en œuvre concrète.

Cette proposition de cadre conceptuel ouvre à d’autres perspectives celles de pouvoir l’utiliser en comparant des organisation plus ou moins avancés en termes de durabilité. Et de tester sa robustesse dans d’autres secteurs et organisation. 




Merci de votre attention 
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Présentateur
Commentaires de présentation
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Structure Règle

RP

RHRH

Structure 
règles

RP

1. L’organisation selon Livian 

Activité managérial 
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