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Résumeé :

Face aux enjeux du développement durable (DD)p&iges organisations sont réputées
moins armées que leurs homologues de grande paille en saisir toutes les opportunités
stratégiques en raison notamment d’'un acces plfiildi aux ressources humaines et
financieres ou encore du relatif isolement du cH&hntreprise (Jenkins, 2004, 2009 ;
Lepoutre et Heene, 2006 ; Berger-Douce, 2011 ; &aal., 2013). De fait, leur aptitude a
innover au profit du DD pose question. Dans ceiclart nous examinons comment une
démarche expérimentale initiée par une organisatofEconomie Sociale et Solidaire (ESS)
permet a de petites organisations de développecépacité d’'innovation responsable. Portée
par une association, la démarche Eveil ambitionmemmouvoir le développement d’un

tourisme durable en Provence auprés de profesdmarganisés en réseau. Afin d’identifier
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les processus déployés dans la mise en ceuvre téedésharche, nous avons mobilisé les

capacités dynamiques (CD) (Teesteal, 1997 ; Eisenhardt et Martin, 2000 ; Winter, 2003
Teece, 2007a,b). Cette théorie est reconnue en geaent stratégique pour expliquer
comment les organisations reconfigurent leurs gyssede ressources et de compétences afin
d’'innover en environnement dynamique, mais elle@sment mobilisée dans un tel contexte
(Zahraet al, 2006 ; Berger-Douce, 2014 ; Van der Yeught, 2014) méthodologie repose
sur une étude de cas avec design enchassé rewmantniveaux d’analyse : les petites
organisations composant le réseau et le réseausdansnsemble (intégrant les fondateurs et
coordonnateurs). Les données ont été collectées 2009 et 2014 par analyse documentaire,
entretiens libres et semi-directifs, observation@e et participante. L'analyse multi-niveaux
conduit a deux principales avancées théoriquesniBrement, cette recherche enrichit la
théorie des capacités dynamiques en élargissanttemp d’application au cas des petites
organisations. Grace a une méthodologie appropeke,montre comment ont évolué les
stocks de ressources, de compétences et de rodtmasles petites organisations étudiées,
traduisant le développement de CD le plus souvemémentales, parfois de renouvellement
et plus rarement régénératives (Ambrosinal, 2009), au profit d'innovations multiples. Elle
identifie, en particulier, deux déterminants magediinnovation : les capacités coopératives
et les apprentissages stimulés par la mise enuéBeaxiemement, I'analyse multi-niveaux
révéle les processus par lesquels une innovaticialsdassue de I'ESS constitue un moteur
d’'innovation responsable et durable grace aux CI2llgususcite parmi les membres du
réseau. Les leviers de son déploiement favoriseohstruction d’une vision partagée et d’'un
sens commun autour de l'objectif d'un tourisme 8lea Chemin faisant, cet objectif se
constitue en champ territorialisé d’'innovationssartes et a venir dans lequel I'acteur pivot
et les fondateurs de la démarche contribuent fatera la scénarisation et a la scénographie
(selon les termes d’Aggeri, 2011) favorisant le elégpement de processus d’innovation

responsable et durable.

Mots-clés : capacité d'innovation, capacités dynamiques, iatiom sociale, innovation

responsable, petites organisations
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approche par les capacités dynamiques appliquée aux

petites organisations touristiques

INTRODUCTION

Alors qu’émerge la notion de champ d’innovation pder développement durable (DD)
(Aggeri, 2011) et que certains auteurs voient,qedie entremise, I'opportunité de sortir des
crises socio-économiques et environnementalestaffenos sociétés (Nidumudt al, 2009 ;
Castiaux, 2012), les petites organisations semié=ngrandes oubliées de cette réflekion
Elles n’intéressent que peu d’auteurs, pour la atugpécialisés dans le champ de la
responsabilité sociale (RSE) en milieu PME (Jenk#®06 ; Berger-Douce, 2014 ; Van der
Yeught, 2014). Les petites organisations seraianeféet démunies aux plans manageérial,
organisationnel et financier pour affronter lesigléf’'un environnement de marché dans
lequel la RSE et le DD sont devenus des enjeutégicpies majeurs (Porter et van der Linde,
1995; Spence, 1999, 2007 ; Jenkins, 2004, 20069 2(Martinet et Reynaud, 2004 ;
Lepoutre et Heene, 2006 ; Gherra, 2010 ; Aggerl,120Berger-Douce, 2011 ; Bon at,
2013). Si I'innovation apparait comme une voie tr&dpour modeler et saisir de nouvelles
opportunités stratégiques, comment les petitesn@gions peuvent-elles développer les
capacités requises pour surmonter leurs limitatersnover dans le champ du DD ?

Le courant des capacités dynamiques (CD) se peesejaurd’hui comme le cadre dominant
en management stratégique pour expliquer commenabsirent les reconfigurations de
ressources et de compétences par lesquelles sisations peuvent répondre aux évolutions
de leur environnement et innover (Teeteal, 1997 ; Eisenhardt et Martin, 2000 ; Winter,
2003 ; Teece, 2007a,b). Toutefois, ce courant festdisé sur les multinationales exposées a
des changements technologiques rapides ; il négligsi toutes les possibilités qu’offre
'innovation ainsi que les autres contextes orgaioanels (Zahraet al, 2006). Dans cet
article, nous mobilisons les CD dans le contexta pabituel des petites organisations
touristiqued engagées en RSE/DD. Nous nous interrogeons sucapmcité de ces

organisations & dépasser leurs limites en inconpdes savoir-faire acquis dans I'Economie

L En France, les TPE représentent 95 % du tissipétigne francais (Ministére de 'Economie et desaRires, 2014).
2 Nous parlons d'organisations plutdt que d’entiggsicar le marché francais du tourisme se carset@dr une forte
implication de la puissance publique, directemenpar le biais de partenariats public-privé.
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Sociale et Solidaire (ESS), souvent présentée commp&rangon pour son aptitude a innover

au service d’'un projet social ou environnementar({®lémy et Slitine, 2011). En particulier,
la récente mise a I’'honneur du concept d’innovasiociale dans la loi francaise du 31 juillet
2014 relative a I'ESS, nous parait riche d’enseiggr@s en raison d’'une part, de la finalité
sociale reconnue a l'innovation et, d’autre pagt)'tnportance accordée aux savoir-faire que
les diverses entités de I'ESS (associations, catipés, mutuelles et entreprises sociales au
sens large) développent grace aux nombreuses mgrédtions réalisées dans ce champ.
L’innovation sociale est définie dans la loi comiaeeprojet d’une ou plusieurs entreprises
consistant a produire des biens ou des serviceségondent a des besoins sociaux peu ou
mal satisfaits tant par le marché que par la sppebdique. L'innovation est ici entendue au
sens large et non seulement technologique : fonrmevante d'entreprise, processus innovant
de production ou mode innovant d’organisation davdid. Les travaux en management
stratégique ont peu étudié I'innovation sociaefortiori par le prisme théorique des CD
(Zahra et al, 2006). Notre recherche est partie d’'une questiattualité : les petites
organisations peuvent-elles trouver dans I'innarasociale des réponses leur permettant de
surmonter leurs difficultés et de développer leprgpres capacités d’'innovation dans le
champ du DD ? Ce questionnement inédit a pu éfpéoex grace a un terrain de recherche
fécond : un réseau de petites organisations aafissiret touristiques situées sur le Pays
d’Aubagne et de I'Etoile (sud de la France) sowmitcontribuer au développement
touristique durable de leur territoire (en Agenda [Bcal). Depuis 2007, ces petites
organisations se sont fédérées autour d’'une associgui a développé avec d’autres acteurs
de 'ESS une démarche collective de progres enufagin développement responsable et
durable : la démarche Eveil-Tourisme. En nous aapugur le cas Eveil, nous proposons
d’expliguer comment une innovation sociale élabgéedes acteurs de 'ESS peut aider de
petites organisations a développer des CD afimdiner de facon responsable et durable. La
premiére partie de cet article élabore le cadrerifée et conceptuel délimitant le périmetre
de I'étude. Il est fondé sur les CD et les difféesnfacettes de linnovation, incluant
l'innovation sociale, responsable et durable. Laosde partie explicite la méthodologie
suivie et le design de recherche reposant sur tude éle cas avec design enchassé. La

troisieme partie présente les résultats de la rebbkequi sont ensuite discutés en conclusion.
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1. LE CADRE CONCEPTUEL ET THEORIQUE DE L'ETUDE : DE S CAPACITES

DYNAMIQUES POUR INNOVER DURABLEMENT

Cette partie mobilise le cadre théorique des cémdynamiques (1.1.), puis elle présente les
différentes facettes de I'innovation (1.2.), enistent plus précisément sur la notion récente
d’innovation sociale (1.3.).

1.1.LES CAPACITES DYNAMIQUES

Développé dans les années 1990, dans le sillatgerdsource-based vie{RBYV), le courant
des capacités dynamiques (CD) part du constat geevironnement dynamique, en
particulier en situation de changements rapidesuetmprévisibles, méme les firmes
disposant d’'un avantage concurrentiel peuvent @ah@u le soutenir. Définies comme
«'aptitude a intégrer, construire et reconfigurezd compétences internes et externes pour
faire face aux changements rapides de I'environmemedTeeceet al, 1997 : 516), les CD
caractérisent I'aptitude d’'une organisation a retdes défis posés par les évolutions de son
environnement afin de soutenir son avantage coewtet (Zahraet al, 2006). L’approche
s'inscrit dans une perspective néo-schumpétérigien firme dans laquelle la dynamique
des connaissances et I'innovation occupent undiposientrale (Teecet al, 1997 ; Teece,
2007a). Dans la mouvance de la théorie évolutivars la firme (Nelson et Winter, 1982),
les CD sont présentées comme des routines de néleséa (Eisenhardt et Martin, 2000 ;
Winter, 2003) et, dans le prolongement de la RBdMmime une combinaison particuliere de
ressources et de compétences permettant a une diatteindre ses objectifs stratégiques
(Grant, 1991 ; Teecet al, 1997). Un premier niveau de capacité ordinaicenmé « niveau
zéro » par Winter (2003), ou capacité technigsigbgtantive capabili)ypar Zahraet al
(2006), assure la résolution des problemes depizsEs par I'activité organisationnelle. Puis,
dans un contexte de changements rapides et/ou\isiptés de I'environnement de marché,
des capacités de niveau supérieur sont nécesséimede réaliser le processus d’exploration
conduisant a la création de nouvelles possibilikganisationnelles, potentiellement
génératrices d’'innovation (March, 1991 ; EisenhatdMartin, 2000). Ce sont alors les CD
qui entrent en jeu afin d’étendre ou de modifier d@apacités ordinaires, voire en créer de
nouvelles (Winter, 2003). Pour Eisenhardt et Mar(R000), c'est la turbulence de
I'environnement qui détermine la nature des CD. @&sieres se présentent alors comme des
processus analytiques détaillés en environnememtdyeamique, tandis qu’elles peuvent
prendre la forme de processus expérientiels, sargtlénstables, assurant une forte réactivité
en environnement trés dynamique. Poussant I'anafysbrosiniet al. (2009) proposent une
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classification des CD en trois niveaux : 1) incrémtes : elles sont appropriées aux

environnements stables et elles se manifestentdpar changements mineurs, par des
modifications adaptatives du stock de ressourcete etompétences ; 2) de renouvellement
(renewing : elles répondent aux environnements modérémestables par la création,
I'extension ou la modification du stock de ressesret de compétences ; 3) régénératives :
elles sont appropriées aux environnements turtaiktnmprévisibles, elles se traduisent alors
par des changements dans la facon dont I'entrepgss®ut ses problemes, c’est-a-dire sur les
CD elles-mémes, agissant ainsi de facon indiragtées ressources et les compétences.
Cette classification est mobilisée par CastiauXl@@ans le champ de I'innovation durable
(entendue au sens restrictif d'innovation envirgnaetale) pour conduire a I'identification de
trois stratégies types : 1) I'entreprise respores@bkponsible gre@mrecherchant une mise en
conformité avec les exigences légales et I'évotutie la demande : elle développe des CD
incrémentales ; 2) l'entreprise efficientefficient greep visant a réduire ses colts et
améliorer son efficience globale : des CD de rertiement sont alors nécessaires pour
innover dans des technologies vertes ; 3) I'enisepdifférenciéedifferentiated greenpour
laquelle le DD est au cceur de la stratégie : desré&jénératives sont alors requises afin
d’améliorer les compétences existantes et en dgpetade nouvelles en cohérence avec les
objectifs définis et le positionnement retenu. @pgroche collaborative de I'innovation est
dans ce dernier cas recommandée compte tenu denjalexité des projets et de la diversité
des acteurs concernés. A linstar de Castiaux (20d@us retiendrons la hiérarchisation
proposée par Ambrosiet al. (2009) afin d’'opérationnaliser les CD dans laipagtnpirique.
1.2.L’ INNOVATION ET LA CAPACITE D 'INNOVER

Le courant des CD est fondé sur une vision néorspbterienne de la firme dans laquelle
I'innovation occupe une place prépondérante. Mialis terme est aujourd’hui trés largement
utilisé dans la littérature des sciences de gestjoelles réalités recouvre-t-il ?

Se référant au Manuel d’Oslo, 'OCDE (2012) retignatre types d’'innovation : de produit
(introduction d’'un bien ou d'un service nouveau, auéliorations sensibles) ; de procédé
(méthode de production ou de distribution nouvele, sensiblement améliorée) ; de
commercialisation (nouvelle méthode de commera@tbs impliquant des changements
significatifs dans le marketing-mix) ; et d’orgaati®n (changements dans I'organisation elle-
méme ou nouvelle méthode organisationnelle). L’'OGipécise que I'innovation doit avoir
effectivement été mise en ceuvre pour recevoir egipellation. L’'innovation peut aussi étre

relative (amélioration de I'existant) ou plus radéec(fondée sur une découverte ou sur la mise
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en ceuvre d’'une nouvelle technologie, d’'un nouveawois-faire ou d’'une combinaison

originale de ses ressources et compétences), wmairguer une réelle rupture avec les usages
en vigueur dans un domaine d’activité (Fernez-WatliRomon, 2010 ; Loilier et Tellier,
2013). On notera toutefois que les innovations dassactivités de services sont rarement
étudiées alors qu’elles constituent des sourcesréation de valeur majeures dans nos
économies hautement tertiarisées (Deslée et GlRAkD).

Le concept d'innovation étant tres orienté versrésultat certains auteurs préferent
s’intéresser a la capacité d’innovémnvativenegsqui parait mieux appropriée pour saisir
les processudavorisant I'innovation (Subramanian, 1996 ; Salav2004 ; Menguc et Auch,
2006 ; Walshet al, 2011 ; Berger-Douce, 2014 ; Van der Yeught, 2014) capacité
d’'innover est définie en référence aux CD (Mengud@wech, 2006 ; Elloneret al, 2011 ;
Walshet al, 2011 ; Ayari, 2013). Il s’agit ainsi pour Walsh al. (2011 : 25) d’«wne CD a
I'échelle de I'organisation qui se manifeste paewapacité d’absorption, par une culture de
la détermination, par linclination, par la récepité, par la faculté de répondre aux
évolutions du marché, par 'engagement, I'intentedria capacité technologique, elle stimule
l'activité innovante, poussant l'organisation a gder des comportements risqués et a
incorporer rapidement le changement dans ses patiq[...].» La capacité d’innover
nécessite une curiosité d'esprit afin d’explorerraivelles opportunités stratégiques. Elle
exige toutefois de bonnes capacités d’absorptiardgpendent du niveau et de la diversité
des connaissances déja acquises grace auxquslliesliddus pourront réaliser de nouvelles
associations mentales et de nouveaux liens (Caheaventhal, 1990). Les réseaux sociaux,
définis comme un ensemble de relations entre desurac(Loilier et Tellier, 2013 : 394)
favorisent l'inspiration créatrice de l'innovategrace aux interactions sociales qu'ils
suscitent. A ce titre, des connexions entre eriseprcommerciales et entreprises sociales
pourraient stimuler la capacité d’innovation desnpieres sachant que I'innovation est un
marqueur ADN des secondes (Barthélémy et Slitibd12 31). Dans cette recherche, nous
souhaitons justement comprendre si et comment onevation sociale peut favoriser
I'innovation responsable et durable dans les metitganisations.

1.3.L’ INNOVATION SOCIALE , RESPONSABLE, DURABLE

Nous clarifions dans cette section les conceptentécd’innovation sociale, responsable et
durable. Le concept d’innovation sociale est d’dbdéfini par son objectif : il s’agit de
répondre de facon innovante a des besoins socizette caractérisation est commune aux

différentes approches juridique (loi francaise du03/2014), institutionnelle ou politique
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(CE, 2013) ou encore universitaire (Richez-BattesWallade, 2009 ; Barthélémy et Slitine,

2011). L'innovation sociale est alors envisagée memun vecteur de transformation de la
société au service d’un mieux-étre de 'lhumanité&/@id et al, 2004 ; CE, 2013). Elle est
génératrice de valeur collective et partagée, mént dit sociétale (Phillst al, 2008 ; CE,
2013) et d'utilité sociale (loi du 31/07/2014). Bala littérature anglo-américaine, elle est
généralement associée a l'entrepreneur social relativement a la figure classique de
I'entrepreneur, porte de facon singuliére la vadode changer la société (Mair et Marti,
2006 ; Dacinet al, 2010) et vise la création et la pérennisatiorvaleur sociétale par la
recherche d’innovations (Dees, 1998 ; Zaletaal. 2009 ; Dardour, 2012). En Europe,
I'innovation sociale est couramment associée agarisations de I'ESS dont I'objet social et
la dimension transformative de I'engagement socEacourent a leur institutionnalisation
comme terrain privilégié d’innovation sociale (RezhBattesti et Vallade, 2009). La
Commission Européenne précise néanmoins que I'eti@v sociale n’est pas circonscrite a
'ESS ou a l'entrepreneuriat social (CE, 2013 :.16)est davantage dans I'hybridation
organisationnelle et les partenariats associanbdgnisations variées (au plan juridique ou
en vertu de leur objet) que I'innovation socialaitpeffectivement transformer la société a
plus grande échelle. L'innovation sociale ne saiitgohs non plus a satisfaire les besoins de
groupes ciblés, aussi vulnérables soient-ils. Slittarature anglo-américaine centre son
attention sur ces aspects (Datta, 2011), I'innovasociale porte, au plan européen, une
ambition supérieure. Envisagée comman«facteur de croissance durable(Rousselle,
2013) dans la Stratégie Europe 2020, elle conslitve des moyens au service d’'une
économie durable et inclusive (CE, 2013 : 10) etliéeeloppe en phase avec les grandes
évolutions de nos sociétés. Elle concerne aingreenombreux secteurs de la société, elle
contribue au mieux-étre des populations et elle erdre des effets positifs
multidimensionnels (sociaux mais aussi économiggtesnvironnementaux) participant au
DD (Chibani-Jacquot et Frémeaux, 2013). L'innovatsmciale présente d’autres singularités
qui tiennent aux modalités de sa mise en ceuvrdadlet Richez-Battesti, 2009). Elle se
veut ouverte et inclusive (CE, 2013), impliquantrdeltiples acteurs (ou parties prenantes).
Son élaboration est co-construite, en particuliercaes publics qu’elle vise. Elle convoque
des apprentissages et des usages collectifs, & suis le partage de connaissances et
I'échange (Chibani-Jacquot, 2013). Plus largemanprincipe d’inclusion et d’ouverture aux
parties prenantes répond aux attendus d’'une regpiitss sociétale des organisations tels

qu’ils sont exprimés notamment par la norme ISO0P6AFNOR, 2010). A ce titre, et par
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son adossement aux objectifs d’'un DD, I'innovatsmtiale porte les traits d’une innovation

responsable et durable. Si le DD constitue un tibjelanétaire, la complexité de sa mise en
ceuvre requiert des réponses locales que l'innavaticiale peut satisfaire. Par son principe
d’inclusion, linnovation sociale est susceptible davoriser la cohésion territoriale et
I'’émergence de solutions adaptées localement (GE3)2 Par son principe d’ouverture, elle
porte dans ses genes un potentiel de transfééabiits d’'autres territoires. Ainsi, selon
I’Avise (groupe de réflexion d’acteurs de I'ESS ieein particulier a 'innovation sociale), un
projet innovant au plan social doit se concevomo®e «une expérimentation qui a vocation
a changer d’échelle et/ou a inspirer de nouveausjgis sur d’autres territoires. Enfin,
I'innovation sociale doit étre entendue au sengdarejoignant ainsi la typologie de 'OCDE
(2012). Richez-Battesti et Vallade (2009) soulignew’il ne s’agit pas forcément de faire
autre chose mais plutdt de faire autrementinmovation sociale permet de rendre compte
des initiatives prises pour répondre a des attestasales (Bouchard, 2006), a des besoins
peu ou mal satisfaits, sans forcément faire I'objedées neuves mais bien d’une conception
différente».

Ayant esquissé l'innovation sociale comme une fodienovation durable ou responsable,
nous montrons en quoi elle se distingue dautresnds d’innovations durables et
précisément, quels traits communs elle partage eles. Dans une premiére acception, une
innovation peut étre jugée durable ou responsabheuade son impact sociétal. Ainsi, selon
Ingham (2011 : 20), I'innovation responsable désigfiintégration volontaire et proactive
des considérations sociales et environnementakess tes stratégies, les comportements et
les processus et qui produisent des solutions rlesvest plus performantes par le
développement et I'utilisation productive de resses et qui ont pour résultat de créer de la
valeur « sociétale » (économique, sociale et/ourenmementale)>. C’est I'approche retenue
par Berger-Douce (2014) dans son étude dédiéenérdimise Pocheco. Cependant, dans
'univers marchand, le glissement aisé de I'écompmiau financier comporte le risque de
circonscrire les stratégies d’innovation a la reche d’opportunités en DD d’abord au
service de la croissance des profits. Nous retnosiva I’hypothése de Porter prégnante dans
les travaux consacrés aux innovations environnasteniCohen et Winn, 2007 ; Dean et
McMullen, 2007) et lapproche stratégique théorispar Porter et Kramer (2006).
L’innovation sociale, eu égard a son objet et atditionnalité qu’elle porte, ne saurait
trouver ici un écho satisfaisant. Aggeri (2011) Igme que I'approche du management

stratégique sous-jacente a cette premiere accepdiotonne finalement le DD a une source
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d’opportunités et d’innovations, alors méme qu’ikup constituer, selon une seconde

acception, un champ d’innovations, ieurc domaine d’intervention et de conception
d’expériences collectives inéditegp. 89). Selon cette seconde acception, le Drise la
conception de milieux innovants en offrant I'oppmité d’élaborer les conditions (langages,
regles, plateformes...) permettan& «les innovations singuliéres de prendre sens pesr
publics et pour que d’'autres innovations puissehteair» (Aggeri, 2011 : 91). Il en résulte
que la stratégie ne consiste pas tant a identlésropportunités, qu’a concevoir de nouvelles
expériences ou les propositions de valeur se construisent danstiba ». Or, I'innovation
sociale se nourrit de I'expérimentation collectiviece titre, elle s’inscrit davantage dans cette
seconde approche de l'innovation durable. Selontdesmies d’Aggeri (2011), ces actions
collectives renvoient a un travail de scénograghide scénarisation de I'innovation. Il s’agit
de mettre en scéne le potentiel de valeurs dedNiation (a travers I'expérimentation, par
exemple) et de construire un langage et un sensoonpermettant de légitimer I'innovation
auprés de multiples publics. De plus, I'innovatians le champ du DD est offerte en partage
aux suiveurs potentiels ; elle est un facilitatdimnovations futures grace aux significations
communes gu’elle contribue a élaborer (scénograpimerte). L’innovation sociale par son
caractére inclusif et ouvert rejoint ici les caéistiques d’une innovation durable. Elle
inviterait donc a la conception de milieux innovsaati sens d’Aggeri (2011).

2. METHODOLOGIE de la recherche : le cas EVEIL-Tourisme

Cette partie est dédiee a la présentation de lagdélogie suivie (2.1.) et de I'étude de cas
(2.2.). Les méthodes de collecte et d'analyse daaéks sont explicitées afin de permettre au
lecteur de reconstituer la chaine de preuves a@mié lieu aux résultats développés ci-apres
(Gibbertet al, 2008) (2.3.).

2.1.UNE METHODOLOGIE DE RECHERCHE PAR ETUDE DE CAS AVEC DESIGN ENCHASSE

La recherche repose sur une étude de cas avet agggigassé réalisée de facon longitudinale
entre 2009 et 2014 aupres d'une association a dutlucratif, Citoyens de la Terre, qui
coordonne un réseau de petites organisationsraatesaet touristiques sur le Pays d’Aubagne
et de I'Etoile (PAE) dans le cadre d’une démarca@ubgrés en faveur d'un développement
responsable et durable : la démarche Eveil-Toutighepuis 2007, ce projet est soutenu par
les autorités locales qui le jugent cohérent aVageinda 21 local dans lequel s’est engagé le
territoire a la méme période.

L’étude de cas peut étre considérée comme uneégteade recherche centrée sur la

compréhension des dynamiques présentes dans destesnspécifiques (Eisenhardt, 1989).
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Elle est définie par Yin (2003, p. 13) commeine recherche empirique qui étudie un

phénomene contemporain enraciné dans un contexe \de réelle, particulierement quand
les frontiéres entre ce phénomeéne et le contextsoné pas évidentes Cette modalité
d’acces au réel est particulierement recommandégqudl s’agit de comprendre un
phénomeéne contemporain, social et complexe, ceauéspond bien a la situation étudiée.
Le design retenu pour cette recherche respectmtastéristiques d’'un design enchassé (Yin,
2003 ; Musca, 2006) bien approprié pour rendre ¢enge processus organisationnels
complexes appelant une analyse multi-niveaux.\vibiiae, en effet, une compréhension a la
fois globale et plus fine de phénomeénes sociaux ptexas faisant intervenir plusieurs
niveaux d’'analyse potentiellement imbriqués et atation dynamique qu’il permet
d’articuler, par exemple des individus (niveau m)jcrdes groupes (niveau meso) et des
organisations (niveau macro) (Lecocq, 2002 ; elital, 2007). En I'occurrence, les données
collectées dans cette recherche portent sur deuramk d'analyse: 1) les petites
organisations composant le réseau Eveil, et 2)vean collectif de la démarche étudiée (le
réseau) intégrant les membres fondateurs et I'eggmt coordonnatrice.

2.2.LE CASEVEIL -TOURISME

Créée a Marseille en 2000, I'association CitoyemdadTerre (CT) a comme objet social de
préserver et de valoriser la diversité du patrimoimaturel et culturel en promouvant une
économie responsable et solidaire aupres des profe®ls (et non des usagers ou des jeunes
comme c’est généralement le cas). En raison duspmidnomique du tourisme dans le bassin
méditerranéen (et des externalités négatives substEsg), elle a choisi de concentrer ses
efforts sur la diffusion d’'un tourisme responsalselidaire et durable en Provence et en
Méditerranée. C’est dans ce cadre qu'elle a élalzod&marche Eveil entre 2004 et 2006,
avec le soutien des autorités locales et I'aidgméessionnels réputés dans la région pour
leur expertise dans le domaine du DDors des premiers entretiens réalisés auprésTge C
ces professionnels nous ont été présentés commerdidisants », selon une logique propre a
'ESS (Draperi, 2011). Capitalisant sur l'expérienacquise grace a de nombreuses
expérimentations, ces fondateurs ont concu deubs @ gestion qui sont aujourd’hui encore
au centre du dispositif : 1) la Charte « Eveil-Tisnne et loisirs responsables et solidaires »
qui rappelle les enjeux du tourisme au regard dield@pement des territoires, justifie une
approche responsable et solidaire, et stipule texipes de responsabilité formalisant les

% Centre permanent d'initiation & la forét provengdleubatas & Peyrolles-en-Provence (premier éendps Gites de
France), Marais du Vigueirat en Camargue (site écistiique certifié E-MAS), CPIE Cote provencale Llatat (centre de
loisirs écotouristiques), Parc Aoubré, parc prieddisirs en forét dans le Var, labellisé PEFC.
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valeurs portées par les membres du réseau; en@)gille dévaluation des pratiques

professionnelles touristiques qui traduit en 6%oes trés concrets les valeurs et les principes
enoncés dans la charte. Notons que cette grilegpoce des criteres reconnus dans le monde
de 'ESS: meilleure gestion environnementale, alecet économique des organisations,
réduction des externalités négatives, amélioratier’accessibilité des publics vulnérables,
développement des partenariats locaux, participatides actions de solidarité... Le tableau 1
synthétise les 65 critéres de la grille Eveil giréécise les codes que nous avons utilisés pour
suivre les progrés réalisés par chaque particigheyplis son entrée dans le réseau.

Tableau 1 : Synthése des compétences évaluées &ipde la Grille Eveil

Themes des criteres et codes Sous themes des criteres et codes utilisés
utilisés

CEnvl = valoriser le patrimoine naturel et culturel
CEnv2 = maitriser et réduire les consommationsnengte

CEnv = Responsabilité CEnv3 = maitriser et réduire les consommationsud’ea

environnementale CEnv4 = gérer et réduire les déchets

Criteres 1 a 33 de la grille | CEnv5 = limiter I'impact des transports

d’évaluation CEnv6 = contribuer & une meilleure qualité de l'air
CEnv7 = maitriser et réduire les nuisances liédwrait

CERS = Economie CERSL1 = gérer I'activité de facon saine et pérenne

responsable et solidaire CERS2 = établir et gérer des partenariats locaux

Criteres 34 a 46 CERS3 = pratiquer une politique d’achat responsable

CSS1 = s'intégrer dans la vie locale

CSS2 = assurer la sécurité des usagers

CSS = Responsabilité socialeCSS3 = gérer ses salariés de facon responsable
et societale CSS4 = favoriser laccessibilité physique (perssnne
Criteres 47 a 65 handicapées) et financiére (personnes a revenussies)
CSSb = patrticiper a des actions de solidarité

Concue comme une expérimentation collective visafdvoriser les innovations en faveur
d’un développement responsable et durable, |la ddradtveil a fait I'objet d’'un projet pilote
sur le PAE entre 2007 et 2014 auquel ont partipipé d’'une trentaine d’organisations mises
en réseau. La participation est structurée autewidopérations principales : 1) Identifiés par
I'office de tourisme, les professionnels suscepsild’étre associés a la démarche sont réunis
pour une présentation détaillée, puis, ils signarntharte Eveil marquant leur engagement
dans un processus d’amélioration continue en RSEZ)Ds effectuent ensuite une premiére
autoévaluation au regard des 65 critéres de |k dgtileil. 3) Le chef de projet se rend dans
I'entreprise a périodes réguliéres pour veérifier tésultats obtenus et il affecte une note sur

100 (indice de progression) & l'issue de chaquéuétiar®. 4) A chaque visite, le chef de

4 Chaque critére de la grille Eveil est noté de O(Endximum possible en fonction du contexte orgaitsagl), I'indice de
progression représente la note globale, ramenéB0Suiqui est affectée apres I'évaluation.
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projet aide le professionnel a déterminer ses tif§ede progrés et a élaborer son plan

d’action pour la période suivante. 5) En fonctias dbjectifs poursuivis et des difficultés
rencontrées, I'association et la collectivité temale proposent des services de soutien et de
valorisation (selon les ressources disponibles).D6épuis 2011, des ateliers d’échanges
thématiques sont organisés deux ou trois fois paafim d'aider les participants a mieux se
connaitre, identifier leurs compétences respectstanuler les opportunités de coopération et
les apprentissages inter-organisationnels. La d#mealEveil vise ainsi a simplifier la
complexité inhérente au DD aupres des petites @agons et a traduire les objectifs holistes
et multidimensionnels de la durabilité en pratiquescretes et accessibles. Afin d’aider les
participants a progresser dans leurs pratiques X3t & mutualiser leurs expériences, CT
est récemment passé d’un encodage manuel (la v#é initiale) & un encodage informatisé
grace a un logiciel d’arbres de connaissances cpocu le réseau Eveil par une société
spécialisée dans la cartographie de compétenceade atessources d’'apprentissages. Ce
logiciel, mis a disposition de tous les particiganpermet de visualiser sous forme
cartographiée les compétences de chaque membes gelil accepte de mettre au service du
réseau pour la réalisation de projets collectifeadtes dont il a besoin pour atteindre ses
propres objectifs. Apres plusieurs vagues de radiats successifs (et quelques défections), le
réseau comptait, en 2014, prés d’'une trentainegdivsations se répartissant ainsi : huit
hébergeurs, trois restaurateurs, trois structueelidirs, trois artisans, quatre agriculteurs et
éleveurs locaux, trois associations, un centrecdegres et I'Office de Tourisme local. La
recherche réalisée porte plus précisément sur gticipants car l'arrivée dans le réseau des
derniers entrants est trop récente pour donnegligoe analyse longitudinale.

2.3.LA COLLECTE ET L "'ANALYSE DES DONNEES

Les données de cette étude exploratoire ont éléctets de facon longitudinale, entre 2009
et 2014, par le biais de différentes méthodes ltEgaien tableau 2 : étude documentaire des
différents supports produits par I'association garticulier les grilles d’évaluation et les plans
d’action des participants) et de tous les commadus de réunions depuis 2007 ; observation
simple et participante (immersion fréquente au sieirfassociation pivot) ; entretiens semi-
directifs auprés des responsables de I'associ@tioet auprés des membres du réseau Eveil.
Deux séries d’entretiens ont été réalisées diremémupres des participants en 2012 et 2013.
En 2012, le réseau comptait 17 participants qui &bt interrogés a partir d’'un guide
d’entretien comportant huit themes: les motivatiopour entrer dans la démarche ;

I’évolution percue par chaque participant depuis sotrée dans la démarche ; les éléments
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jugés les plus pertinents pour I'évolution de lamgsation participante ; les éléments de la
démarche a améliorer et a renforcer; les freingr pgmwogresser dans la démarche ; la
communication des participants vis-a-vis de leuestigs prenantes; les perspectives
envisagées pour la démarche; une conclusion sowusef d’évaluation globale et de
suggestions. En 2013, nous avons complété lestatsulle la vague précédente en
interrogeant 11 participants (3 avaient quittédseau entre-temps et 3 n’ont pas répondu a
nos sollicitations). Le guide d’entretien compdrtakclusivement des questions relatives a
I'innovation : quelles étaient les innovations re&&s depuis la mise en réseau ? Quelles
formes prenaient ces innovations ? Quels avaiénledtobstacles rencontrés pour innover de
facon responsable et durable ? Quels étaient bst@s projets d’'innovation ?

Tableau 2 : La collecte des données

Etude documentaire

- Etude de tous les documents produits dans leecddr la démarche Eveil : rapports
d’activités depuis 2007, comptes-rendus des résnioharte et grille d’évaluation Eve
témoignages des participants.

- Analyse des résultats des évaluations indiviese(effectuées a partir de la grille Eveil,
chaque évaluation comporte 7 pages), et des plactiah de toutes les structures actiyves
dans Eveil entre 2012 et 2014 (chaque plan d’agt@te sur 2 pages).

Observation simple et participante

- Participation a 3 comités de pilotage et a 3exteld’échanges organisés dans le cadre de la
démarche Eveil.

- Participation a toutes les assemblées général€3 depuis 2010.

- Participation au séminaire stratégique de CTrsgasur 2 jours en 2013.
- Discussions avec CT pour définir les protocolesatherche réalisables au sein du réseau.
- Compte-rendu régulier des résultats de rechexalmnseil d’administration de CT.

Entretiens libres et semi-directifs

- Trente entretiens libres et semi-directifs réajsentre 2009 et 2014, aupres des responsables
de CT dans le cadre du projet Eveil (durée moyermnieeures).
- Dix-sept entretiens semi-directifs effectués aspdes participants Eveil actifs en 2012
(durée comprise entre 20 minutes et 1 h 30, soitote de 9 heures, et 193 pages|de
retranscriptions).
- Onze entretiens semi-directifs complémentairéscaiés aupreés des participants volontajres
en 2013 (durée moyenne : 1 h, soit un total deel@ds, et 150 pages de retranscriptions).

L’analyse des données qualitative suppose I'utibsade nhombreux tableaux et matrices afin
de ne pas perdre la richesse et la complexité dériaa collecté (Miles et Huberman, 2003).
Contrairement aux cas généralement évoques daitterature portant sur I'innovation et sur
les CD, les organisations que nous avons étudissmt ni supérieurement performantes, ni
représentatives d’'une dynamique d’'innovation tetdgique particuliére (Teecet al, 1997).
Nous avons donc choisi de nous concentrer surrEepsus suivis, et pas uniquement sur les

résultats obtenus. Afin de saisir les processusegguels une innovation sociale (la démarche
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Eveil) conduit a des innovations responsables etldes parmi les membres du réseau, nous

avons mobilisé les capacités dynamiques que nomssaspérationnalisées en nous inspirant
de la méthode recommandée par Ambrosinial. (2009). Pour cela, nous avons analysé
'ensemble des données collectées en retracantchemgements intervenus dans les
compétences, les ressources et les routines deiehagmbre depuis son entrée dans le
réseau. Pour évaluer les modifications interverdas le répertoire de compétences, nous
avons retenu les indices globaux de progressiosurés grace aux évaluations Eveil, et leur
évolution sur la période d’engagement (code utili€®mp). Pour évaluer les modifications
intervenues dans la base de ressources, nous pxisnsn compte des éléments tangibles
(afin d’éviter les biais de subjectivité tant dueotheur que des acteurs étudiés) impliquant
des équipements spécifiques voire des investisdenjende utilisé : Res). Pour estimer les
effets de la démarche sur les routines des paatitsp nous avons analysé lesrbatim
d’entretiens. Des termes tels que : automatismmepdlisme, formalisation, réflexe, ont été
retenus comme révélateurs de routines, voire degements de routines (code utilisé : Rout).
En procédant par triangulation des données, nomssaalors repéré les capacités déployées et
nous les avons classées en 4 niveaux : « zéro » lesucapacités ordinaires fondées sur
I'exploitation de routines grace auxquelles I'eptise crée, produit et vend sur son marché
(Winter, 2003) (code utilisé : C 0) ; « 1 » powrsdcapacités induisant des modifications
incrémentales des routines et/ou des ressourcesngiétences (code utilisé : CD 1) ; « 2 »
pour des capacités impliquant un renouvellement megines et/ou des ressources et
compétences (code utilisé : CD 2); « 3 » pour clgsacités conduisant & une modification
régénérative des CD elles-mémes, produisant deggeheents dans la fagon dont I'entreprise
résout ses problemes, et agissant ainsi de faghredte sur les ressources et compétences
(code utilisé : CD 3). Les innovations réaliséeseaucours ont été identifiées a partir de la
classification de 'OCDE (2012). Le tableau 3, @laen annexe, synthétise I'analyse des

données. Les organisations sont codées O1, O2...desurisons de confidentialité.
3. LES RESULTATS DE LA RECHERCHE

Afin de répondre a notre question de recherches poésentons les résultats en trois points :
nous précisons les difficultés rencontrées pamlesibres du réseau Eveil pour progresser en
RSE/DD (3.1.) ; puis nous retracons les processusseCD conduisant & des innovations
responsables et durables dans le réseau (3.2in; rus montrons comment l'innovation
sociale que constitue la démarche Eveil stimuletgmcités d’innovation des participants en

développant leur capital relationnel et leurs capaa’apprentissages (3.3.).
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3.1.LES DIFFICULTES DES PETITES ORGANISATIONS ENGAGEES EN RSE/DD
Bien que les responsables des organisations ésuditiement quasiment tous de fortes
convictions éthiques pour expliquer leur engagendens une démarche de RSE/DD (15/17
lors des entretiens de 2012), ils rencontrent déisultés confirmant celles relevées dans la
littérature : manque de temps et de disponibifiegistiment d’isolement, capacités cognitives,
manageériales et d’absorption souvent limitées |dgiouvoir de négociation, insuffisance de
ressources (Cohen et Levinthal, 1990 ; Spence, 1988kins, 2004 ; Lepoutre et Heene,
2006). A cette liste largement admise, s’ajoutesr difficultés propres au territoire et au
macro-environnement. Les principaux problemes égsqu niveau du territoire concernent
le tri sélectif et la collecte des déchets, pa®enau point dans plusieurs communes (01, O3,
04, 012, 013), la signalétique routiere, vivemernitiquée par les hoteliers (01, 013),
'aménagement de pistes cyclables réclamées panueistes, mais encore inexistantes (O8),
et la commercialisation de I'offre touristique aurritoire, jugée globalement insuffisante (O5,
06, 09, 012, 013, 014, 015, 0O17). Par alilleurs, gkstion directe de plusieurs
établissements (07, 08, 0O10) par la collectivitéttwiale induit des difficultés spécifiques :
les choix politiques peuvent étre remis en questiarhaque élection locale (c’est le cas en
2014 ou le changement d’équipe municipale raldetiprojet), la gestion des batiments
(construction, isolation, gestion de l'eau et dénérgie) dépasse souvent le périmetre
décisionnel des responsables interrogés, et lesarioement des services administratifs
constitue un véritable handicap dans une perspehkbiiste de DD.
Des difficultés importantes sont également imp@sbhlu macro-environnement. Les
participants déplorent en particulier la lourdeera reglementation qui leur est imposée (01,
03) et linaccessibilité des solutions technologigju(inexistantes ou excessivement
codteuses) pour mettre en ceuvre une politique aubé de DD (01, 02, 06, 010, 012,
014, 015, O17). De facon générale, les participamisrrogés attendent une aide plus

importante de la part des pouvoirs publics.

lllustrations (extraits de verbatim et exemple) :
O1: «les nouvelles normes de sécurité imposantideecteurs de fumée dans toutes les chambres et
les travaux assurant une meilleure accessibilité pgs personnes handicapées vont nous codtef une
fortune... il y a des choix a faire, malheureusementne va pas pouvoir tout faire » ; « Pour |les
consommations en énergie, on a fait un essai @asnsoluloirs avec des ampoules économiques mais
¢a n'a pas été convainquant, ¢a n'a pas marclaéetgaun gros investissement, mais dans les csuloir
les ampoules doivent pouvoir s'éteindre et s'alfusmec les détecteurs de présence justement pgur ne
pas rester allumées 24h/24. Ces ampoules-la résrtepu et ¢ca nous a co(té une fortune pour rien. »
02 : «On aimerait s’équiper en panneaux solaires €oliennes, surtout en éoliennes, mais il manque
le financement. »
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017 : «ll y a 8 ans, jai fait des rénovations Btro’a proposé une chaudiéere au fuel. J'ai dit nen,
veux des panneaux solaires, et 1, j’ai d0 galgoer trouver un interlocuteur ».
Exemple : Le restaurateur O6 souhaite lancer ujetpde construction de chambres d’hétes en haute
qualité environnementale mais il se sent démuré g solutions techniques disponibles et il hésite
en raison d’un surcodt de 20 % pour ce type detoari®n.

Pourtant, malgré toutes les difficultés rencontrées petites organisations étudiées réalisent

de réels progrés dans le développement de leurcibtdpdiinnovation. L'objectif de cette
recherche est précisément de comprendre commestygtiarviennent.

3.2.LE DEVELOPPEMENT D’UNE CAPACITE A INNOVER MALGRE LES OBSTACLES

La recherche montre que tous les participants Eweidéveloppé des capacités a innover se
manifestant dans les quatre catégories d’innovatietenues par I'OCDE. Nous présentons
ces innovations, puis nous décomposons les CD yiégdgoour y parvenir.

Les innovations observées

Les innovations de procédeés arrivent en premiesiipn et sont observables chez tous les
participants Eveil. Elles visent tout d’abord urjemttif d’efficience grace a la réduction des
charges (eau, électricité, énergies, autres consduesy et production de déchets). Elles
cherchent ensuite a exploiter un positionnemenatégique en reconfigurant [I'offre
touristique ou en développant de nouveaux segnamtslientele : c’est le cas des achats
locaux, équitables et éco-labellisés, et des nomxbaenénagements effectués pour améliorer
I'accessibilité des personnes handicapées (viaHallisation Tourisme et Handicap (T&H)
effective ou en projet dans plusieurs établisses)ent

Placées en seconde position, les innovations ddujpsose repartissent en deux grandes
catégories. Elles consistent, premierement, erctsiies d’accueil innovantes, intégrant de
réelles avancées en RSE/DD. Ce type d’innovationgeexsouvent d'importants

investissements, ce qui peut freiner certains @pants.

lllustrations (exemples) :
02 a pense le centre équestre pour accueillir eiesopnes handicapées, souvent laissées pour compte
dans le tourisme. O6 a un projet de chambres dshidéeite qualité environnementale en cours de
réalisation et profitera de la construction pourefées aménagements exigés pour le label T&H dans
le restaurant. O7 a fait I'objet de lourds investiments financés par l'intercommunalité afin|de
signifier 'engagement durable de celle-ci. OlG@&cun musée des santons au-dessus de son atelier.
012 pratiqgue le concept actuellement trés en vodeielocation touristique (déclarée) de son
habitation. O13 a augmenté son taux d’occupatiGnegaux chambres équipées T&H.

Les innovations de produits portent, deuxiememsumt,la conception ou I'amélioration de

I'offre (produits et services). Les difficultés dase en ceuvre sont alors moins importantes

car priment ici la créativité, les nouvelles idééesa capacité combinatoire des décideurs.

\ lllustrations (extrait de verbatim et exemples) : |
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08 : « Cette année nous avons créé le festivaladdonnée, on a identifié¢ 42 balades, c'était
formidable, 1500 personnes sont venues a notrevdk$t..] on a innove, on I'a créé en démarghe
citoyenne, en démarche de démocratie participatiree les citoyens, avec la population locale ¢a été
un peu nouveau pour nous, on a fait beaucoup deoréile soir, tardivement a la salle des fétes
d'Aubagne et on a dit voila, on a cet événementitayeut le construire avec vous [...] On a el 6
propositions artistiques qu’on a intégrées a laloanée [...] il y a beaucoup d'associations qui sont
venues nous voir pour nous proposer des activitissigues au fil de la randonnée. On innove veil
Autres exemples : O1 a recentré son offre sur Engdment et amélioré les prestations petit-déjeuner
09, 015 et 016 représentent des métiers d'artieedbinnover régulierement dans leurs productipns
sans perdre l'authenticité recherchée par leursntdi O10 souhaiterait élaborer des produits
séminaires en lien avec le DD, mais il n'y est @asore parvenu, car il manque d’idées et de sayoir-
faire. 014 propose des menus biologiques et daitesuir commande.

Nous avons également identifié des innovations ceroiaes, principalement illustrées par

I'utilisation croissante d’Internet (sites de résdion) et les actions déployées par I'Office de
Tourisme (O8) (nouveau site Internet, carte togust, valorisation des métiers d’art). La

commercialisation de I'offre touristique du terit est toutefois jugée encore faible par les
professionnels. Enfin, plusieurs innovations orgationnelles, effectives ou en projet

peuvent étre identifiées grace au développemeptdenariats et de nouvelles collaborations
entre professionnels de la chaine de valeur tayuist(cet aspect étant ressorti de I'analyse
effectuée au niveau collectif du réseau, il eset#ppé au point 3.3.).

Les capacités dynamiques déployées

La recherche effectuée met I'accent sur les CDogtiaccompagneé le processus d’innovation
dans les organisations étudiées. Grace a la mdtwedaetenue, nous pouvons conclure que
des CD de niveaux 1 ou 2 ont été développées oliszds participants Eveil actifs en 2013.
L’étude révele, en effet, que des modificationsablis dans les stocks de ressources, de
compétences et de routines sont intervenues asg deua période d’observation, générant de
nouvelles combinaisons entre ces éléments, chez l@al participants. Au niveau des
ressources, de nombreux aménagements, équipenteimgestissements divers sont ainsi
réalisés afin d’assurer les reconfigurations rezpiigar la mise en ceuvre d’'une stratégie de
RSE/DD : réduction des consommations en eau, @liéétet autres consommables visant une
plus grande maitrise des charges (observée chez lésuparticipants), amélioration de
I'accessibilité pour les personnes handicapées @&, O6, 09, 013, 0O17), efforts de
commercialisation (investissement de O8 dans ua Isiternet afin de valoriser I'offre
touristique responsable du territoire et dans laation d'une carte géographique et
touristique). D’autres projets d’investissementtsaroqués mais n’ont pas encore éteé réalisés
(O6 : projet de construction de chambres d’hétehante qualité environnementale, O12 :

projet d’isolation en vue de réduire sa facturergéigque).
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Une montée en compétences est également obsemzdotls les participants qu'il s’agisse

des compétences évaluées grace a la grille Eveplas largement des apports cognitifs,
réflexifs, opérationnels et relationnels mis erdéwnce lors des entretiens effectués aupres des
participants. Au plan cognitif, les responsabldsriiogés comprennent mieux les nouveaux
enjeux de leur environnement concurrentiel, leunpacts sociétaux et leurs possibilités
d’action pour contribuer a un DD. Au plan réflexi§ sont encouragés a remettre en cause
leurs pratiques professionnelles pour intégrer danlexité du DD et minimiser leurs
externalités négatives. lls peuvent alors envisafgernouvelles perspectives d’évolution
stratégique cohérentes avec leurs convictions #kigAu plan opérationnel, ils integrent a
leurs compétences professionnelles, généralementées sur un métier, de nouvelles
compétences qui se traduisent dans des routinemitvés réaliser des économies (eau,
électricité, consommables) ou a mieux satisfaisecleents (plusieurs participants notent que
la prise en compte du DD devient une exigence de paur de nombreux clients et ne pas y
répondre crée de l'insatisfaction). Au plan relatiel, les apports sont notables car la plupart
des participants ont développé de nouvelles cal&loms, voire de réels partenariats, depuis
leur entrée dans le réseau (par exemple : « OZt@H », « O3, 09, 012 », « O7 et 014 »,
« 01, 09, 010, 013, 015 et O17 »).

Les routines évoluent le plus souvent de facoréimentale au sein de chaque établissement
en fonction des investissements réalisés et degetles orientations stratégiques retenues.
Lors des entretiens, certains participants prétigailleurs qu’ils apprécient le caractére
structuré et formalisé de la démarche qui les aidequérir de nouveaux automatismes (O1,
07, 08, 017). Finalement, en dépit des obstaclkes,petites organisations ont développé
leurs propres capacités d’'innovation grace a l&misréseau Eveil. L'innovation sociale que
représente Eveil a joué un réle décisif en permetatransfert des compétences nécessaires
et le développement du capital relationnel de egsqpants.

3.3.L’ INNOVATION SOCIALE COMME MOTEUR DE L ’INNOVATION RESPONSABLE ET DURABLE

La mise en réseau Eveil contribue a résoudre oedalifficultés des participants grace a des
apports en ressources intangibles qui impactentiy@msent leur capacité d’innovation en
RSE/DD. Deux principaux apports sont identifiés 'gslie de cette recherche: le
développement du capital relationnel (ou sociatems de Bourdieu, 1980) et la stimulation
des apprentissages individuels et collectifs.

Le capital relationnel de chaque participant esélaré grace a la mise en réseau et les

nombreux échanges suscités avec d’autres acteutsrdioire. Les collaborations et les
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capacités créatives de chacun sont ainsi favorigéesein du réseau et plus largement du

territoire. Nous retrouvons la les caractéristigdesapital social défini par Bourdieu (1980)

comme I'ensemble des ressources réelles et pdiestieees a la possession d’'un réseau
durable de relations, plus ou moins institutiorseds, d’interconnaissance et de
reconnaissance mutuelle. La création d'un soclevakeurs partagées, les nombreuses
interactions suscitées entre acteurs du terrigtireaccompagnement individuel et collectif

proposé par les coordonnateurs du projet, engehdeefa confiance qui encourage chaque
participant a promouvoir les autres, dans le cddree chaine de valeur touristique élargie a

I’échelle du territoire.

lllustrations (extrait de verbatim et exemples) :
04 : « Si j'étais venue plus souvent, jaurais @gaelcontact avec les gens... une fois qu’'on a été en
contact 2 ou 3 fois, on n'a plus besoin de voug pelcontacter et le réseau est établi. »
Exemples de collaborations :

L’offre des artisans céramistes (0O9) et santonn(i&xkb) est promue par les hébergeurs (01, Q13,
017), par le centre de congrés (O10) et par l'effie tourisme (O8). Le restaurateur-traiteur Q014
s'est rapproché du centre de loisirs O7 pour emtnecontact avec des producteurs locaux de vin, de
miel, d’huile d'olive et de lavande afin d'intégrees produits dans sa cuisine. Le partenariat entre
014 et O7 s’est récemment étoffé puisque O14 génedsent la buvette et la petite restauration du
centre de loisirs. 02, O3 et 06 ont le projet diéler une offre touristique commune valorisantdeur
complémentarités, mais le projet tarde a voir lg,jchaque responsable étant accaparé par segpyopr
contraintes. Des paniers composés de produits rdoirtssont proposés aux visiteurs dans chaque
établissement du réseau afin de promouvoir desaipés locales (miel, huile d’olive, nougat...).

Cet aspect de la démarche Eveil est trés appréciéep participants qui souffrent souvent

d’un sentiment d’isolement et d’impuissance face enjeux de la durabilité.

Extrait de verbatim de O12 : « Merci a tout le mehdCa me sécurise, c’'est une entraide, je ne me
sens plus seul dans mon petit coin, je sens geigigedans une dynamique, je vais peut-étre lentemen
mais c’est une dynamique ! »

Des apprentissages individuels et collectifs sgatiement favorisés par la démarche Eveil
dont le caractere innovant réside dans la facort tEs) apprentissages sont générés et
capitalisés. La démarche est progressive et péapgndes évaluations sont suivies d’'une
discussion entre le superviseur et le responsalhitél : ces modalités stimulent les capacités

réflexives des participants et favorisent une rersis cause propice a l'innovation.

lllustrations (extrait de verbatim et exemple) :
04 : «Le jardin sec a changé beaucoup de chogsasa changé notre facon de penser et de
consommer. »
Exemple : a l'issue d’'une discussion post évalmati@rtisan santonnier O15 a décidé d’isoler son

four, parvenant ainsi & économiser 3 heures deauigar fournée, représentant 30 % d’économigs en
électricité.

La structuration de la démarche autour d'un certaimbre d’étapes a franchir et la
formalisation des critéres de RSE/DD proposés tagsille Eveil sont d’ailleurs jugées trés
positivement par les participants : ils peuventvigiileurs progrées en RSE/DD, puis les
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valoriser en identifiant et en saisissant de ndasebpportunités entrepreneuriales et

stratégiques profitables pour leur entreprise (APdrsonnes interrogées en 2012).

Extraits de verbatim :
08 : « Sans la démarche Eveil, je ne dis pas qus maurions rien fait, car nous sommes préoccupés,
mais nous n'aurions pas été structurés comme mogsrhmes a présent, la on dispose de quelque
chose de trés structuré ».
017 : « ca me permet de faire le point, on estuéyal’est tres important... ca me permet de ne pas me
disperser ».

De méme, les échanges suscités lors des ateliflectids stimulent les apprentissages

générateurs d’'innovation.

Exemples :
Lors d'un atelier consacré a la question des déchetrestaurateur-traiteur O14 a établi le contact
avec les responsables du territoire en chargetdengu et il a installé depuis un composteur cams
jardin qui lui permet de recycler tous ses décbejaniques.

Lors d'un atelier traitant de la responsabilitéialecet du capital humain, la directrice de ladénice
hételiere 013 qui accueillait le groupe a expliqgaénment la création de deux chambres équipées
pour les personnes handicapées et la labellisitonsme & Handicap qui en a résulté ont augmenté

son taux d’occupation de facon importante. La @istmmentée des chambres a fini de convaincre les
autres participants intéresseés par ce sujet.

En outre, I'étude longitudinale réalisée montre pwnt s’est articulée la capitalisation des
savoirs générés depuis la création du réseau, dumanfondé sur la synthese de plusieurs
années d’expériences des membres fondateurs. Dspuiséation, les coordonnateurs du
réseau n’'ont jamais cessé d'expérimenter afin devér des solutions a la problématique
complexe de la durabilité, pour les promouvoir @esaupres des professionnels. C’est ainsi
que les expérimentations réussies des experts tlEanda puis des membres du réseau,
peuvent étre récupérées pour réorienter les toajestd’évolution de chaque participant en
fonction de ses besoins précis. Dans ce processoapitalisation, I'association pivot joue un
réle central de mémorisation et de transmission aemsaissances génerées. Pour chaque
membre du réseau, des économies sur les coltsediegntation et d’exploration sont ainsi
générées, favorisant ses capacités d’'innovatiqgporesble et durable.

L’étude met toutefois en évidence certains probemnésiduels que la mise en réseau et le
soutien de I'association pivot ne peuvent résouBeg. exemple, lorsqu’un membre connait
des difficultés financieres, il est encouragé, amde réflexive lui est apportée, mais la
résolution des problémes lui incombe. De mémesdeamtion pivot joue un réle important de
médiateur vis-a-vis des pouvoirs publics qu’elentirégulierement informés des attentes des

participants, mais elle ne peut se substituercida publique.
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Nous présentons ci-apres les contributions théesigméthodologiques et managériales de
cette recherche. Nous concluons sur ses principaléss et les perspectives qu’elle offre.

Au plan théorique, l'analyse longitudinale multieaux réalisée au sein du réseau Eveil
présente deux principales avancées. Premieremidmtcantribue a enrichir la théorie des
capacités dynamiques en élargissant son champlidagign au cas des petites organisations,
frequemment exclues du champ de recherche en rdes@aur hétérogenéité et des difficultés
méthodologiques que suscite leur étude. Tandidaglitéérature se concentre sur les résultats
obtenus par des entreprises supérieurement peritemasouvent représentatives d’une
dynamique d’innovation technologique (Teeateal, 1997), cette recherche s’est intéressée
aux processus déployés dans un réseau de petisisations artisanales et touristiques qui
sont parvenues a innover en RSE/DD, malgré legdifés inhérentes a ce type d’entreprise
(Spence, 1999 ; Jenkins, 2004 ; Lepoutre et HE@H). Elle révele chez les participants du
réseau etudié une évolution des stocks de ressputeeompétences et de routines, enrichies
et recombinées au profit d'innovations multiplaanovations de procédés et de produits,
innovations commerciales et organisationnellesmicmtée en compétences des participants
résulte en particulier des apports cognitifs, séfte opérationnels et relationnels stimulés par
la démarche Eveil et de la mise en réseau qui isvdes apprentissages individuels et
collectifs et contribue au développement du capéktionnel (ou social au sens de Bourdieu,
1980) des participants. Dans un environnement néoaémt dynamique comme celui du
tourisme, les capacités coopératives et les appsages développés apparaissent alors
comme des déterminants majeurs d’évolution et diation des petites organisations
(Eisenhardt et Martin, 2000). Les CD observées derte fait majoritairement incrémentales
et de renouvellement, marquant ainsi des préocomsatcentrées sur une plus grande
responsabilité sociétale et une quéte d’efficiaee participants (Castiaux, 2012).
Deuxiemement, cette recherche explicite des relatemtre CD et innovation qui sont le plus
souvent suggérées dans la littérature mais rareamatysées (Teead al, 1997 ; Ambrosini

et al, 2009 ; Berger-Douce, 2011, 2014). L'approche mmiteaux mobilisée s’'avere
particulierement pertinente car elle révéle lecessus par lesquels une innovation sociale
(issue de 'ESS) peut constituer un moteur d’'iniovaresponsable et durable grace aux CD
gu’elle suscite. Proche du modéle de I'innovatiaveste qui favorise la coopération et la
mutualisation de ressources et de compétencegnesteet externes, afin de stimuler

I'innovation et en réduire les risques (Loilier Btllier, 2013), I'innovation sociale étudiée
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déclenche des processus d’expérimentations et m¥apigsages complexes (individuels,

organisationnels, inter-organisationnels) dont Eéie@it les organisations membres du réseau
ainsi que le territoire et plus largement la sacidtes leviers de son déploiement font
également de la démarche Eveil un champ d’'innonatiorable, au sens d’Aggeri (2011).
Elle favorise la construction d’une vision partagéel’'un sens commun autour de I'objectif
d'un tourisme durable. L'acteur pivot, issu de IE&Set les fondateurs de la démarche,
contribuent fortement a la scénarisation et a énsgraphie de ce champ (selon les termes
d’Aggeri, 2011), quil s’agisse des instruments ésré(charte Eveil-Tourisme, grille
d’évaluation, mise a disposition d’'un logiciel ddaes de connaissance dédié a la démarche)
et des occasions de rencontre programmées (réumniam®rmations, discussions post-
évaluation, ateliers d’échanges thématiques). kterice d'un acteur pivot, porteur de
convictions fortes et capable d’endosser un rélandédiateur et de traducteur (au sens de
Callon, 1986 et Latour, 2006) apparait détermingmer expliquer les résultats de la
démarche comme le montre la synthese présentéguee 1.

Figure 1 : I'innovation sociale, moteur d’innovatian responsable et durable

("-Valeurs humanistes et collectives,

- - : — cohérentes avec DD
Economie Sociale et Solidaire :

Milieu innovant générateur d'innovatior<| -Recherche d'utilité sociétale

sociale -Nombreuses expérimentations et
(_innovations
4? ~
-Mise en réseau, mutualisation, échanges,
Acteur pivot : < transferts d’'information, de connaissances

Médiateur et traducteur et de compétences, soutien,

\accompagnement des petites organisations

/-Développement du capital relationnel

-Nouveaux partenariats et coopérations

Petites organisations mises en réseau | -APprentissages inter-organisationnels
de nouvelles CD pour innover durablemeht.\odifications des stocks de ressources,

compétences et routines => nouvelles CD

K—Innovations responsables et durables
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Les apports de cette recherche sont aussi d'orétbadologique. Premiérement, grace a la

méthodologie élaborée, le concept de CD a pu @éeationnalisé afin de I'adapter a I'objet
d’étude, et les processus suivis pour innover tiEmpetites organisations étudiées ont pu étre
décomposeés. Alors qu’émerge actuellement un chaétpde centré sur les CD d’innovation
durable, peu d’auteurs ont fait I'effort de cetteérationnalisation qui se révele pourtant
indispensable pour saisir les processus a I'celdmebfosini et al, 2009 ; Castiaux, 2012 ;
Van der Yeught, 2014). Deuxiemement, en nous ime@Ttgsur une longue période au sein
de l'association pivot, nous avons pu générer lafiance nécessaire pour approcher les
membres du réseau, leur faire accepter notre présenire leur faire oublier son caractere
intrusif. La méthode d’acces au réel retenue asgorinsi des avancées concernant la
population des TPE qui représentent 95 % du tigsanamique francais, mais dont les
dynamiques d’évolution restent difficiles a sai@ioir, par exemple, le rapport récent du
Ministére de I'Economie et des Finances sur lenfiement des TPE, 2014). L’approche
multi-niveaux longitudinale mobilisée se révéle particulierement enrichissante pour la
collecte et I'analyse des données.

Au plan managérial, cette recherche confirme Il&gdités propres aux petites organisations
engagees en RSE/DD (Spence, 1999 ; Jenkins, 208doutre et Heene, 2006), mais elle
offre aussi des perspectives optimistes en mont@miment une innovation sociale orientée
vers les TPE peut aider ces dernieres a innovéeur du DD et, par la méme, a saisir de
nouvelles opportunités stratégiques. En effet, ljgd cette recherche se soit concentrée sur
les CD générées pour innover de facon responsablerable, ses implications vont au-dela
car, ce faisant, les membres du réseau étudiGeaalaussi des économies sur leurs charges,
ils développent des apprentissages, innovent ddfésetits domaines (procédés, produits,
commercialisation), établissent de nouveaux pari&isa répondent plus précisément aux
attentes de leurs clients... Autant de moyens susbteptd’accroitre I'efficience de leur
activité et d’en assurer la pérennisation. lls ¥emi ainsi des solutions a des difficultés
récurrentes et ils peuvent développer des strat@ljegvantage concurrentiel par les codts et
par la différenciation qui ne sont pas négligeablepériode de crise (Nidumudd al, 2009).
Cette recherche met également en évidence unrcertanbre de freins au déploiement de
I'innovation sociale qui sont autant de sourcesmskignements. D’une part, toute volonté
transformatrice se heurte aux contraintes pesantesuparticipants. Ainsi, des difficultés
economiques et des urgences a geérer ont parfoiaison de I'engagement de certains

participants. Des convictions trop peu assurée$igeigmt aussi certains renoncements : la
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visée transformatrice de l'innovation sociale treuei une limite non négligeable quand elle

vise l'incorporation d’acteurs mus par des consitiéns essentiellement économiques.
D’autre part, les résultats de la démarche Eveit sontingents aux ressources publiques et a
la volonté politique du territoire concerné. La essité d'un lien plus étroit entre les acteurs
politiques locaux et les projets portés par 'ESSie soulignée comme une condition pour
innover davantage dans le champ du DD. Enfin, déttévele que des considérations macro-
environnementales peuvent freiner I'innovation. famticulier, les problemes posés par les
technologies non disponibles ou trop colteuses fEsuparticipants marquent en creux le
levier mutuel que peut offrir la combinaison datiovation technologique et de l'innovation
sociale. La premiére facilite le déploiement deségonde qui peut, & son tour, favoriser sa
diffusion et sa Iégitimation sociétale.
Riche d’enseignements grace, en particulier, amétodologie qualitative mobilisant dans
une perspective longitudinale des sources de dsneéedes techniques variées, cette
recherche présente néanmoins deux grandes lirRitesiierement, la réalisation d’'une étude
longitudinale multi-niveaux et multi-parties pretes se heurte aux obstacles matériels liés
aux ressources financieres et humaines dédiéesloEturrence, nous n’avons pas pu
conduire notre programme de recherche aupres deegparenantes clés telles que les
responsables politiques du territoire (un sujetiér@ent sensible) et les touristes eux-mémes
(un questionnaire spécifique a été envisagé maig juwop lourd a mettre en place).
Deuxiemement, comme toute étude qualitative, naitede ne prétend pas a une
généralisation statistique. Elle appelle plutétud®e d’autres cas visant a mettre a I'épreuve,
dans d’autres contextes, les mécanismes générafei@rsnous réveélons ici. A fortiori,
I'analyse de la démarche Eveil pourra étre pouisuan empruntant d’autres voies, par
exemple, en caractérisant et en expliquant sa dguende croissance et de diffusion ou
encore en identifiant les mécanismes d’interactiemse la démarche et son environnement
local (économique, politique, social).
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Tableau 3 : Synthése des données

LES PARTICIPANTS EVEIL

EVOLUTION entrée réseau / 2014

Code/Type Nombre Date Comp Res Rout CD Innovations Remarques
d’organisation | d’employés | d’entrée | Evolution
Criteres
Evell
O1 : Hotel 17 2008 +3 Importants Evolution, 2 Innovations Procédés,
restaurant CEnv1/2/3/4 ; | investissements ciblé$ nouveaux Produits (qualité de I'accueil,

CERS 2/3; (économies de automatismes recentrage de I'offre,

CSS 1/2/3/4 charges) amélioration de I'offre petits
déjeuners, opération
MP2013),
Commercialisation
(Internet), Organisation :
partenariat effectif avec
restaurant voisin

02 : Ferme 2 2008 +9 Importants Evolution 2 Innovations Procédés,

équestre CEnv investissements incrémentale Produit, Commercialisation
1/2/3/4/5 ; (économie de charges projet d’offre commune aveq
CERS 2/3; et accessibilité pour O3 et O6
CSS 2/4 personnes

handicapées)

03 : Camping 1 2008 +6 Investissements ciblés Evolution 1 Innovations Procédés,
CEnv 2/3/4 ; (énergie solaire, lente Commercialisation : projet
CSS 2/4 gestion de I'eau, mise d’offre commune avec O2 e

aux normes anti- 06
incendie, accessibilité
handicapés)

04 : Gite 2 2008 +4 Quelques Evolution 1 Innovations Procédés Sortie du részay
CEnv investissements ciblés 2013 : changement
2/3/4/516 ; (eau, énergie) d’activité et vente
CERS 3/4 du gite pour raison

personnelles

O5 : Loisirs 5 2011 +3 Peu d'investissements,Evolution 1 Innovations Procédés Entretien 2013 n

équestres CEnv 2/3/4 ; | actions incrémentales| incrémentale réalisé
CERS 2/3; (gestion de I'eau et dg

I
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CSS 1/2/3/4/5 | I'énergie, tri sélectif)
06 : Restaurant 7 2008 +9 Projet de construction| Evolution 1 Innovations Procédés,
CEnv1; de chambres d’hétes a Produit : projet d'une offre
CERS 1/2; faible impact d’hébergement a faible
CSS 1/4 environnemental, impact environnemental,
accessibilité Commercialisation : projet
handicapés d’offre commune avec O2 e
03
O7 : Centre de 7 2008 +3 Lourds Evolution, 2 a | Innovations (nombreuses)
loisirs CEnv investissements lors | formalisation | 3 Procédés, Produits,
1/2/3/415 ; de la création du appréciée Organisation : mise en
CERS 2/3; centre qui constitue réseau, partenariats dans le
CSS 1/2 une innovation en soi cadre Eveil
08 : Office du 7 2009 +5 Peu d'investissements Evolution 2 a | Innovations Procédés,
Tourisme (OT) CEnv spécifiques notable, 3 Produits, Commercialisation,
d’Aubagne 1/4/5/617 ; formalisation Organisation
CERS 1/2/3; appréciée Réalisations importantes et
CSS 1/2/3/4 nombreux projets
09 : Artisan 3 2009 +8 Evolution Evolution 1a | Innovations Procédés, Entretien 2013 non
céramiste CEnv 1/2/3/4 ; | incrémentale, incrémentale | 2 Produits, Commercialisation réalisé
CSS 3/4 accessibilité
handicapés, vitrine
d’exposition des
créations d'autres
artisans
010 : Centre de 6 2009 +6 Evolution Evolution 1 Innovations Procédés, Entretien 2013 non
congres CEnv incrémentale, incrémentale Produits : projet non réalisé | réalisé
1/2/3/4/5 ; CSY investissements ciblés de créer une offre congres
1 (eau, énergies, durable
compostage)
011 : Agencede |2 2009 +1 Evolution Peu de 2 Innovations Procédés, Sortie du réseau er
voyages CEnv incrémentale, modifications Produits 2013 : changement
1/2/3/4/5 ; investissements ciblés observées d’activité et
CERS 3 ; CSS| (eau, énergies, d’'implantation
1 déchets) apres le départ de
la directrice et
difficultés
économiques

N
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012 : Meublé 1 2009 +6 Evolution Evolution 2 Innovations Procédés,
CEnv incrémentale, Produit (concept innovant et
1/2/3/4/5/6 ; investissements ciblés passage a 3 étoiles)
CERS 1/3; (eau, économies
CSS 1/25 d’énergie,
composteurs)
013 : Résidence | 3 2011 +2 Importants Evolution 2 Innovations
hoételiere CEnv investissements (eau, Procédés, Produits,
1/2/3/4/6 ; énergies, Commercialisation,
CERS 2/3; aménagement T&H) Organisation : projets de
CSS 2/3/4 partenariats difficiles a
concrétiser
014 : Restaurant | 15 2011 +3 Evolution Evolution trés | 1 Innovations Procédés,
traiteur CEnv 2/3/4/6 ; | incrémentale, incrémentale Produits, Organisation
CERS 1/2/3 ; | investissements ciblés (partenariats)
CSS 1/2/3 (eau, isolation,
composteur,
détecteurs de
présence)
015 : Santonnier 6 2011 +4 Peu d'investissements  Evolution 1 Innovations Procédés,
CEnv notable Produits
1/2/3/4/5 ;
CERS 3; CSS
2/3/4
016 : Artisan 1 2011 +1 Peu de modifications Evolution 1 Innovations Procédés : éco4 Sortie du réseau er
céramiste CEnv 4; incrémentale conception avec élimination| 2013 : difficultés a
CERS 2 de tous les déchets gérer l'activité et
I’évolution dans la
démarche Eveil
017 : Meublé 1 2011 +15 Nombreux Evolution, 2 Innovations Procédés,
CEnv investissements formalisation Produit, Commercialisation,
1/2/3/417 ; appréciée Organisation
CERS 1/2/3 ;
CSS 1/2/4/5
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