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Appréhender la gestion de l’héritage des organisations 

temporaires : Le cas de l’organisation des JO de Paris 2024 

 

Résumé : 

Cet article met l'accent sur la gestion de l'héritage des méga-événements, en se penchant particulièrement 

sur les Jeux olympiques de Paris 2024. Il explore la complexité de cet héritage, englobant des aspects 

matériels et immatériels, et intégrant de nombreuses dimensions : culturelle, économique, sociale, 

environnementale. À travers une observation participante menée au sein de l’organisation des jeux, Paris 

2024, notre étude se concentre sur les dispositifs permettant à l’organisation d’assurer un pilotage et une 

gouvernance de l’héritage. Nos résultats montrent qu’une planification précoce et une vision partagée, une 

unité dédiée et des mécanismes novateurs de suivi et de contrôle de l’héritage ont joué un rôle majeur. Nous 

analysons aussi deux programmes, Terre de Jeux 2024 et Club Paris 2024, qui sont présentés pour illustrer 

la dimension immatérielle de l'héritage, et sa transmission à travers des communautés d’apprentissage. En 

conclusion, nous discutons des perspectives et des limites des dispositifs de gestion de l'héritage pour les 

organisations temporaires. 

 

Mots-Clés : Héritage, organisations temporaires, communautés d’apprentissage, management stratégique, 
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Les méga-évènements, tels que les Jeux olympiques, les expositions universelles et les grands sommets 

internationaux, transcendent temporairement les frontières géographiques en attirant et en faisant converger 

médiatiquement une audience mondiale sur une région hôte spécifique. Au-delà de l'effervescence 

médiatique et de l'excitation temporaire qu'ils suscitent, ces évènements laissent derrière eux un héritage 

complexe, composé tant d'éléments immatériels que matériels (Chappelet, 2012, Gratton et Preuss, 2008). 

Par leur envergure exceptionnelle, les méga-évènements peuvent ainsi façonner les paysages culturels, 

économiques et sociaux à l'échelle mondiale. Il n’y a pour s’en convaincre qu’à penser à l’exposition 

universelle de 1889, laissant à Paris sa tour Eiffel. L'héritage, dans ce contexte, ne se limite pas aux 

infrastructures physiques et aux retombées économiques de ces grands-évènements sur le territoire hôte, 

mais s'étend plus largement à l’ensemble des impacts durables, positifs ou négatifs, qu’ils laissent dans leur 

sillage. Ces derniers peuvent englober par exemple des aspects éducatifs et du développement de 

compétences (Barget et Gouguet, 2010), des impacts environnementaux (Li and McCabe, 2012), mais aussi 

des avancées technologiques (Grix et al., 2017) ou encore des transformations sociales et culturelles 

profondes (Connell, 2018).   

Dans ce cadre, les projets de grands événements sportifs comme les Jeux olympiques sont emblématiques 

d’une forme paroxystique d’organisation temporaire. Ils fédèrent et canalisent les énergies, ils orchestrent de 

multiples acteurs, se caractérisent par la constitution d’une organisation dédiée, devant prévoir très tôt sa 

dissolution à l’issue de l’événement (Boyle et Haggerty, 2012). Ils exigent ainsi une gestion particulièrement 

acrobatique demandant une collaboration étroite entre les acteurs gouvernementaux, les organisations 

sportives, les entreprises et les communautés locales, ainsi qu’une planification et organisation complexe 

s’étalant généralement sur plusieurs années avant le déroulement effectif de l’évènement. Pour autant, la 

thématique de l’héritage prend une place de plus en plus importante dans les objectifs, les discours des 

parties-prenantes et la justification de telles manifestations. Cette notion est particulièrement prégnante en 

regard des critiques de la société civile et de dérives pouvant être reliées entre autres à des aspects 
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environnementaux, aux infrastructures physiques (Jeux de Rio en 2016, Coupe du monde au Quatar 2022) 

et à des aspects éthiques (JO Pékin, 2008 ; JO Sotchi, 2014) pour ne citer que quelques grands exemples.  

Or si en réponse à ces critiques, la notion d’héritage est de mieux en mieux reconnue et abordée par les 

organisations et les chercheurs travaillant sur ces méga-événements, devenant ainsi à la fois un objet de 

gestion et d’étude, deux grands constats au regard de la littérature actuelle ont motivé notre intérêt à déployer 

cette recherche. Premièrement, jusqu’à tout récemment, la grande majorité des travaux avaient tendance à se 

cantonner aux dimensions économiques et matérielles de l’héritage, omettant ainsi de prendre en compte en 

grande partie les dimensions intangibles, sociales, culturelles et symboliques de l’héritage (Girginov et 

Preuss, 2022 ; Mair et al., 2023). Deuxièmement, les travaux dans le domaine ont aussi tendance à se 

focaliser sur la documentation et la mesure de cet héritage plutôt que sur la façon dont les organisations en 

amont le gèrent en pratique à travers des activités et une gouvernance spécifique. Tout au plus quelques 

études se sont focalisées sur les activités de planification (Stewart et Rayner, 2016), ou sur le rôle que jouent 

les héritages projetés sur la légitimité des organisations cherchant à promouvoir et à organiser ces grands 

évènements (Merendino et al., 2021).  

Cette étude vise ainsi à combler ce gap en cherchant à comprendre comment et par quels dispositifs et 

activités les organisations tentent d’influencer et de gérer les multiples facettes de l’héritage de ces méga-

évènements ?  À travers une analyse approfondie de l’organisation des Jeux olympique de Paris 2024, notre 

objectif est non seulement de mettre en évidence et d’analyser les modalités de gestion de l’héritage qui 

peuvent être mis en place dans le déploiement de ces projets d'envergure, mais aussi de pouvoir mieux 

appréhender les connaissances transférables pour la gestion plus large de l’héritage d’organisations 

temporaires. Nous nous interrogerons ainsi au-delà de ce type d’événement sur la portée plus générale d’une 

réflexion sur l’héritage et son management dans d’autres contextes.  

Le reste de l’article se présente ainsi. Nous revenons d’abord sur la notion d’héritage pour les méga-

événements, ainsi que sur des notions proches que l’on peut lui associer dans la littérature plus large en 

gestion. Nous décrivons ensuite la méthodologie déployée dans le cadre de cette recherche et présentons le 



4  

cas de l’organisation des Jeux pour Paris 2024, avant d’introduire nos résultats. Nous terminons en discutant 

l’intérêt et les limites des dispositifs de gestion de l’héritage pour les organisations temporaires.  

 

1 - Revue de Littérature  

La notion d’héritage très présente en sciences de l’environnement et urbaines n’a que peut été mobilisée par 

la littérature en gestion. Dans le but d’en tirer des implications plus générales, nous revenons donc 

initialement sur les définitions et les débats autour de cette notion au sein de la littérature en management, 

avant d’élargir le spectre en se penchant sur les concepts en management de l’innovation et en management 

de projet permettant d’appréhender les retombées et impacts durables d’organisations temporaires.  

1.1.  La notion d’héritage au service des méga-événements 

La langue anglaise fait une distinction entre l’« heritage », qui traduit une succession et un patrimoine hérité,  

et la notion de « legacy », qui traduit plutôt les aspects physiques mais aussi immatériels durables qui sont 

laissés par une personne physique ou morale après son passage. La littérature sur l’héritage pour les méga-

évènements fait ainsi plutôt écho à cette dernière notion de « legacy » considérant les impacts à long terme 

laissés par ces organisations temporaires. En effet, les méga-événements selon Müller (2015) présentent les 

caractéristiques suivantes :  

1. Ils attirent un très grand nombre de visiteurs 

2. Ils ont une couverture médiatique importante, souvent d’ampleur mondiale. Ce qui leur donne une 

visibilité encore plus importante que celle acquise du fait des visiteurs. 

3. Ils nécessitent d’engager des budgets extrêmement importants à la fois pour la construction 

d’infrastructures et l’organisation même de l’événement. 

4. Ils ont une capacité « transformative » du fait des nouvelles infrastructures, de leur impact plus large 

sur l’urbanisme et l’environnement, ainsi que par la portée sociale et culturelle qu’ils ont de par leur 

visibilité ainsi que l’engagement et les critiques qu’ils peuvent créer. 



5  

Compte tenu de ces caractéristiques la question de l’héritage lié à ces méga-événements s’est vue de plus en 

plus discutée. Les retombées attendues de tels événements sont d'ordres multiples : au niveau des infrastructures 

bien sûr, avec les nombreux investissements tant sur le volet des équipements sportifs que sur l'habitat avec le 

village olympique par exemple, mais également au niveau économique et touristique, et aussi social, 

environnemental, politique, etc. Au fur et à mesure des années, ces retombées ont fait l'objet d'une attention 

croissante en raison de nombreuses critiques notamment d’ordre environnemental, social, éthique et politique. 

Une pression grandissante est alors mise sur les organisations à l’origine de ces évènements pour mieux tenir 

compte de leurs retombées et leurs impacts à court, moyen et long terme (Mair et al., 2021), afin de bâtir les 

conditions nécessaires pour transformer des événements sportifs en moteur de développement économique, 

urbain et social.  

Mieux cerner la notion d’héritage est alors un enjeu important dans la mesure où celui-ci est de plus en plus 

mis en avant pour justifier les investissements importants pour l’organisation de méga-événements. Pourtant, 

il apparait qu’appréhender rigoureusement cet héritage est bien difficile notamment du fait de la complexité 

même de cette notion. La définition même pose question au sein de la littérature. 

Dans l’usage courant, la notion d’héritage renvoie d’abord à la transmission de biens matériels notamment 

au moment d’une succession mais elle désigne également la transmission d’éléments intangibles (culturel, 

valeurs) entre générations. Cet héritage peut être positif ou au contraire négatif, on parle alors d’héritage 

difficile à assumer (Attali, 2021). Dans le cadre des événements sportifs, la notion d’héritage apparait comme 

comprenant de multiples facettes et fait l’objet de définitions variées. Thomson, Schlenker & Schulenkorf 

(2013) proposent une revue de travaux existants. Ils considèrent Getz comme le premier à avoir proposé une 

définition de la notion d’héritage en 1991, « The physical, financial, psychological, or social benefits that 

are permanently bestowed on a community or region by virtue of hosting an event. The term can also be 

used to describe negative impact, such as debt, displacement of people, pollution, and so on.” (p. 340). C’est 

en 2002 que plusieurs travaux autour de cette notion sont discutés avec l’organisation d’un symposium 

portant sur l’héritage des Jeux olympiques de 1984 à 2000.  
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Thomson, Schlenker et Schulenkorf (2013) mettent en avant 4 considérations sur lesquelles les définitions 

retenues varient. La première a trait au caractère planifié, organisé, prévu ou au contraire émergent peu 

prévisible ou pilotable. La seconde renvoie à l’horizon temporel à l’aune duquel on considère l’héritage à 

court ou long terme et à son caractère permanent ou temporaire. La troisième considération renvoie à 

l’échelle géographique : la ville, la région, le pays dans sa globalité voire même un effet mondial. Enfin une 

dernière dimension renvoie à l’intégration uniquement des effets positifs ou également les négatifs.  

En effet, des auteurs comme Preuss (2007, 2018) conceptualisant l’héritage des Jeux olympiques mettent 

l’accent sur le caractère planifié de l’héritage tout en mentionnant également des effets inattendus. Il 

s’intéresse tout à la fois à des effets positifs et négatifs mais considère l’héritage comme pérenne et non 

fluctuant au cours du temps. Enfin, il met l’accent sur 3 échelles géographiques : la ville la région et le pays : 

“Legacy is planned and unplanned, positive and negative, intangible and tangible structures created through 

a sport event that remain after the event » (p.211).  

Il y a ainsi une difficulté à cerner l’héritage, et également à en mesurer les effets économiques bien que 

souvent mis en avant pour justifier des dépenses publiques importantes faites pour l’événement lui-même. 

Certains travaux cherchent cependant à l’appréhender une fois l’événement passé. Ainsi Chappelet (2018) 

discute de l’impact sur le tourisme, des jeux olympiques organisés dans différentes villes et met en évidence 

des effets variables selon la période, la ville et l’horizon temporel auquel on analyse cet effet.   

Plusieurs travaux mettent l’accent sur le caractère programmé de l’héritage. Ils considèrent alors des 

questions liées à l’anticipation de ce que serait ou pourrait être l’héritage et à des capacités d’orientation de 

celui-ci. Cela conduit à aborder la notion d’héritage sous un angle particulier en s’interrogeant sur des 

modalités de gestion de nature à soutenir le développement de l’héritage.  

L’objet alors n’est pas d’évaluer a posteriori les retombées effectives postérieures à un méga-évenement, 

d’en spécifier les différentes dimensions et d’identifier des indicateurs de nature en évaluer l’ampleur. Au 

contraire, il s’agit de mettre en lumière des actions engagées au cours de la préparation de l’événement ayant 

vocation à préfigurer cet héritage et les mettre en relation avec des dimensions déjà anticipées de l’héritage. 
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Pour autant, la littérature actuellement ne s’est que peu intéressée à ces dispositifs et pratiques de gestion, à 

quelques exceptions près qui se focalisent plutôt sur des aspects reliés à des aspects de légitimation 

(Merendino et al., 2021) ou des mécanismes de contrôles par des acteurs externes de l’héritage (Chappelet, 

2018). Cela peut s’expliquer par une prise en compte et une institutionnalisation de ces pratiques qui n’est 

que relativement récente quand on s’intéresse aux méga-évènements les plus connus. Ainsi, ce n’est par 

exemple que depuis 2020 que l’agenda olympique inclut officiellement des recommandations pour améliorer 

la planification et la vision de l’héritage des jeux lors de la phase de candidature, ainsi que la mesure de son 

contrôle.  

Pour tenter d’approfondir la façon dont d’autres organisations temporaires gèrent les retombées tangibles et 

intangibles durables, nous pouvons alors nous tourner vers les littératures en management de l’innovation et 

en gestion de projet qui ont déployés plusieurs concepts pour tenter de mieux cadrer et outiller ces activités.  

 

1.2. Gérer les retombées au-delà des projets  

Si la notion d’héritage est peu présente dans la littérature en management de projet, quelques auteurs 

cherchent à appréhender comment des structures temporaires de projet contribuent à constituer des 

ressources pérennes pour l’organisation, notamment en générant des connaissances et compétences 

redéployables à long terme. Ainsi Davies & Brady (2000) mettent en évidence que les bureaux d’engineering 

(project based organisation) construisent des compétences de pilotage de méga-projets qu’ils réutilisent d’un 

projet sur l’autre. Charue-Duboc (2006) met en lumière la capitalisation des apprentissages techniques faits 

dans le cadre d’un projet et leur redéploiement sur d’autres projets qui s’appuie sur la double structuration 

projet-métier dans les services de R&D d’entreprises. Cette capitalisation est particulièrement prégnante 

dans le cas d’organisations temporaires itératives (Foreman et Parent, 2008). Analysant des dynamiques 

d’exploration, Lenfle (2008) et Maniak & Midler (2014) soulignent aussi la valeur générée par certains 

enchaînements de projets qu’ils qualifient de « project lineage » qui permettent à la fois de développer une 
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technologie nouvelle et d’en appréhender des usages possibles pouvant conduire in fine à des innovations de 

rupture. Berggren (2019) développe également cette perspective. 

Ainsi, la question des retombées d’un projet au-delà du projet lui-même et de sa temporalité a été 

appréhendée principalement sous l’angle des connaissances que celles-ci portent sur les pratiques de 

pilotage, les technologies ou les propositions de valeur. Pour autant, les auteurs en management de 

l’innovation montrent aussi que ces retombées s’incarnent par et dans des réseaux de différents types (Amin 

et Cohendet, 2002, Musiolik et al., 2012), notamment au sein de communautés d’apprentissage de différents 

types comme des communautés de pratiques.  

Une communauté de pratiques suppose un engagement mutuel, une entreprise commune et un répertoire 

partagé (Wenger, 1998 ; Rampa et Agogué, 2020). Ainsi, la construction de valeurs, normes, significations 

communes entre les membres renvoie à des processus qui s’inscrivent sur une temporalité relativement 

longue. Les membres élaborent eux-mêmes les objectifs qu’ils partagent et qu’ils entendent poursuivre 

ensembles. Au contraire, une équipe projet comprend des personnes qui sont nommées, se mettent 

rapidement à travailler de manière collaborative, ont des taches spécifiées à accomplir avec des contraintes 

de couts et de délais à respecter. De plus, les membres d’une équipe projet ont souvent des compétences 

pointues dans leur domaine de spécialisation qui diffèrent d’un membre à l’autre. Ainsi l’enjeu du projet 

n’est pas que tous les membres partagent un même ensemble de compétences, mais que celles-ci puissent 

être mobilisées complémentairement et développées dans la réalisation du projet innovant (Nonaka, 1994, 

Carlile, 2002). 

La question de l’articulation entre le projet et la communauté, apparaît donc centrale pour l’innovation et le 

développement de connaissances. Ainsi, certains auteurs se sont intéressés à différents types de 

communautés qu’ils qualifient de communautés d’innovation, qu’elles soient internes à l’organisation, 

associent également des acteurs à l’extérieur de l’organisation, soient organisée autour d’une expertise ou au 

contraire des communautés d’utilisateurs, des clients, de fans, de testeurs (Cohendet et al. 2021).  
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Ces travaux mettent en évidence des communautés ayant une temporalité plus longue que celle du projet, 

préexistant à son lancement et pérennisées au-delà de celui-ci. (Guérineau et al. 2017). Cependant certaines 

organisations temporaires du fait de leur visibilité, leur médiatisation, l’engagement qu’elles suscitent, la 

diversité des parties prenantes qu’elles fédèrent peuvent stimuler l’émergence de communautés 

d’apprentissage.  

Compte tenu de la question qui nous intéresse, qui concerne l’héritage qui peut être façonné par de grands 

projets et des dispositifs qui peuvent y contribuer, il est intéressant de dresser ce parallèle avec de telles 

communautés, permettent-elles de soutenir un héritage des projets ? et de s’interroger sur d’autres dispositifs 

qui peuvent être mis en place pour envisager les retombées tangibles et intangibles que de telles organisations 

temporaires peuvent générer.   

Nous nous demandons ainsi : 

Que peut-on apprendre sur la gestion de l’héritage à partir d’un méga-événement comme les JO ? 

Comment des dispositifs managériaux peuvent-y contribuer ? 

Telles sont les questions que nous voudrions approfondir dans la suite de ce travail. Peu de travaux ayant 

retenu cette perspective, nous avons opté pour l’analyse d’un cas qui nous a paru particulièrement riche. 

 

2 - Méthode 

2.1. Les JO 2024, un cas paroxystique de la gestion de l'héritage 

Les Jeux olympiques sont un méga-événement emblématique du fait de son histoire et de sa taille. Ainsi, on 

anticipe pour Paris 2024, 13 millions de spectateurs et 4 milliards de téléspectateurs (Rapport Héritage et 

Durabilité, 2023).  

L’organisation des Jeux olympiques s’adosse sur une structure pérenne qui a un rôle central : le Comité 

International Olympique (CIO). En effet, La préparation de l’organisation de la compétition s’échelonne sur 
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deux phases. D’abord une phase d’élaboration d’un dossier de candidature pour devenir la ville hôte de 

l’événement.  Puis, pour la ville lauréate la mise en œuvre du projet défendu dans la candidature avec la 

création d’une organisation le COJO : Comité d’Organisation des JO. 

Les attendus du dossier de candidature sont spécifiés par le CIO (Comité International Olympique) et c’est 

lui également qui choisit entre les villes candidates. Dans la mise en œuvre du projet, le CIO est également 

un interlocuteur incontournable. En effet, le COJO doit respecter une manière de fonctionner, un agenda et 

des règles fixées par le CIO, ce qui facilite également la capitalisation entre les éditions. 

Or la notion d'héritage fait désormais l'objet d'un dossier presque dédié parmi les documents à élaborer pour la 

candidature. Le CIO définit ainsi l’héritage : « Il englobe tous les bénéfices tangibles et intangibles à long 

terme amorcés ou accélérés par l’accueil des Jeux Olympiques/ de manifestations sportives pour les 

personnes, les villes/territoires et le Mouvement olympique ». La ville candidate doit donc élaborer une 

vision de ce qu’elle entend construire comme héritage. Ensuite, il est attendu que la ville hôte dans la 

préparation et l’organisation de l’événement implémente cette vision et se donne les moyens de laisser un 

tel héritage après la compétition.   

L’accent récent mis par le CIO sur l’héritage, sa conceptualisation et sa construction en amont de 

l’événement nous ont paru particulièrement adaptés pour la perspective que nous voulions retenir qui porte 

justement sur les modalités qui peuvent être mises en œuvre pour préparer et orienter cet héritage en amont 

du déroulement de l’événement à proprement parler. De plus, Paris 2024 s’est doté d’une gouvernance 

spécifique de l’héritage avec une direction dédiée à l’engagement et à l’héritage, et la mise en place très tôt 

non seulement d’initiatives pour assurer l’héritage des Jeux dès les premières années de travail dans une 

démarche très collaborative, mais qui plus est, avec une attention très forte portée sur la mesure et le suivi 

des actions impactant l’héritage des Jeux. 

L’enjeu de l’héritage des Jeux olympique est également à relier aux spécificités quant aux flux financiers 

liés à une édition. En effet, si le CIO confie à l’équipe d’une ville candidate le soin d’organiser les JO, celle-

ci ne reçoit aucun financement en contrepartie et doit s’autofinancer à 70 % à la différence de la relation 
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instaurée entre un maître d’ouvrage et un maître d’oeuvre dans un modèle classique de management de projet 

de construction ou d’infrastructures. L’héritage au-delà de l’événement est alors aussi mis en avant dans la 

justification de financements que le COJO cherche à obtenir. 

 

2.2. Méthode de collectes et d’analyse des données 

La méthodologie de cette étude se fonde sur une observation participante conduite au sein de l'organisation 

Paris 2024 (Delamont, 2004), où l'un des auteurs est impliquée depuis juillet 2021. Durant ces deux ans et 

demi, cette participation active dans l’organisation a permis de bénéficier d'un accès privilégié à un ensemble 

varié de matériaux internes, notamment des e-mails internes, des échanges informels, des rapports internes, 

des communications publiques, et autres documents pertinents. 

Une caractéristique distinctive de notre méthodologie réside dans le choix délibéré de ne pas mener 

d'entretiens formels notamment à cause de la pression temporelle imposée par l’organisation des jeux aux 

acteurs. Au lieu de cela, l’auteur impliquée a privilégié la multiplication des échanges autour de cafés, de 

moments informels, ou de déjeuners avec des acteurs clés de l'organisation. Ces occasions ont permis 

d’orienter la conversation afin de questionner les dispositifs mis en place pour planifier, organiser, mesurer 

et déployer l'héritage des Jeux Olympiques Paris 2024. Ces nombreuses discussions informelles ont favorisé 

une compréhension plus nuancée et contextuelle des pratiques managériales en lien avec l'héritage tout en 

maintenant le rôle de participante active de la chercheuse et sans être figée dans un cadre trop formel qui 

aurait pu nuire à la qualité des échanges (Dumez, 2013). 

En parallèle, l'accès à un grand nombre de documents internes a constitué une source de données cruciale 

pour cette recherche. Bien que certains sujets soient entourés de confidentialité, la confiance et la familiarité 

développée au fil de ces deux ans et demi ont permis à l’auteur de faire ressortir et de mettre en avant de 

nombreuses activités probantes, et les contacts établis au sein des différentes directions de l’organisation 

nous ont permis une triangulation des sources afin d’assurer une couverture exhaustive des informations 
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disponibles (Flick, 2018). De plus, cette démarche de recherche a finalement permis la participation à 

plusieurs événements initiés par la direction de l'engagement et de l'héritage en amont des jeux, tels que la 

Semaine Olympique et Paralympique, ainsi que la tournée des drapeaux. Ces observations directes, 

enrichissent ainsi la perspective de la recherche sur les pratiques managériales de l’héritage mises en œuvre 

dans le contexte spécifique de Paris 2024 (Journé, 2005). 

Nous présenterons dans la partie suivante, à partir des documents produits par Paris 2024 depuis sa 

candidature comment cette organisation entend laisser un héritage au-delà de la manifestation à proprement 

parler.  

3 – Description et analyse du cas   

3.1. L’héritage pour Paris 2024 : Un enjeu majeur s’appuyant sur divers dispositifs de 

gestion 

Nous chercherons à détailler dans cette section le processus par lequel l’organisation des Jeux Olympiques 

à Paris en 2024 (Paris 2024) prépare et façonne l’héritage qu’elle entend laisser à l’issue de la compétition 

et cela bien en amont de celle-ci. Il s’écoule 8 à 10 ans entre les premiers travaux d’élaboration du projet 

d’événement et la compétition à proprement parler. Ainsi dans le cas de l’organisation de JO par Paris, le 

dossier de candidature a été remis au CIO en février 2017. Paris a été élue lauréate en septembre 2017 à 

l’issue de différentes visites, et d’un processus d’évaluation très rigoureux.  

La construction du dossier de candidature pour les villes souhaitant accueillir les JO est une phase cruciale, 

comme souligné précédemment. Dès cette étape, sont construits la vision et les grands jalons du projet. La 

candidature doit en effet comporter 3 dossiers portant respectivement sur les thématiques suivantes :  

• La vision, le concept des Jeux et stratégie (Dossier 1)  

• La gouvernance, les aspects juridiques et le financement des sites (Dossier 2)  

• Un questionnaire de candidature : livraison des Jeux, expérience et héritage en termes de sites 

olympiques (Dossier 3). 
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Une fois que la ville a été choisie pour accueillir les Jeux olympiques, la phase de planification et de mise en 

œuvre commence. Le comité d’organisation local est constitué, nommé COJO ou plus simplement Paris 2024, il a 

pour mission de mettre en œuvre les projets et les plans élaborés lors de la phase de candidature, tout en 

respectant et préparant les plans d'héritage proposés lors de la phase de conceptualisation. Cette phase 

cruciale s’étalant sur plusieurs années, implique des investissements importants afin de livrer les sous-projets 

et coordonner les différentes parties prenantes s’impliquant à des niveaux variables dans l’organisation et la 

préparation des jeux. Elle correspond à la phase centrale de notre étude. Finalement, ont lieu deux autres 

grandes phases pour les jeux qui n’ont pas encore pris actuellement place : la livraison effective de 

l’évènement et l’après-jeu pour faire le bilan de l’ensemble des retombées prévues et non-prévues témoignant 

de l’héritage effectif qu’aura Paris 2024. 

Nous revenons dans les sous-sections suivantes sur trois grands aspects marquant des dispositifs de gestion 

de l’héritage qui ont déjà été déployés depuis la construction du dossier de candidature pour Paris 2024.  

 

3.1.1. Une planification et une vision de l’héritage des jeux appréhendée très tôt 

Il est important de souligner d’abord que l’héritage est omniprésent tout au long de la vision articulée dès le 

dossier de candidature. En effet, pour chacun des dossiers soumis par la ville de Paris, l’héritage envisagé 

des jeux est très largement souligné et mis en avant sur une grande diversité de domaines : « sportifs, socio-

culturels, environnementaux, économiques et urbains » (Dossier de candidature, phase 1). L’enjeu est alors 

de d’abord faire la preuve que les jeux limiteront les impacts négatifs qu’ont pu avoir dans le passé d’autres 

évènements du même type. Pour cela, l’organisation met l’emphase sur une approche innovante s’appuyant 

à 95% sur des infrastructures déjà existantes contrairement à d’autres éditions des Jeux olympiques 

(mobilisant alors le budget pour les rénover), ou encore sur la valorisation des deux centres qui seront 

spécifiquement créés pour l’occasion après les jeux (Paris Arena II et un grand centre aquatique). Le discours 

est, de plus, profondément orienté sur des aspects de durabilité, voire d’exemplarité en termes de 

développement durable pour un tel méga-événement qui serviront d’exemple pour les futures éditions. Le 
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village olympique est par exemple présenté comme « un projet de renouvellement urbain exemplaire. Ce 

nouveau quartier olympique mixte et durable constituera un héritage emblématique des Jeux de Paris 2024 

et établira un nouveau standard en matière de développement durable et des pratiques de smart city (ville 

intelligente) », et un des grands objectifs du COJO est de profiter des ressources à disposition pour « faire 

de ces Jeux une opportunité pour accélérer la transformation écologique du sport » (Dossier de candidature, 

phase 3). 

Mais au-delà des aspects touchant à l’environnement et aux infrastructures, la vision met énormément en 

avant le déploiement de nombreux programmes pendant les sept années précédant les jeux qui auront pour 

but de laisser un héritage social et culturel fort après les Jeux en engageant très tôt de nombreuses parties 

prenantes. Ainsi les documents font écho de programmes reliés à la promotion du sport pour tous, l’inclusion 

sociale, la protection de l’environnement, mais mettent aussi l’emphase sur l’éducation par et pour le sport, 

et la formation professionnelle, ou encore le mariage d’une culture française des arts avec le monde du sport. 

Le tout envisagé dès 2014 avec des ateliers (12) favorisant cette vision et imaginant l’héritage que pourrait 

avoir Paris 2024 en réunissant plus de 250 parties prenantes de divers horizons pour codesigner cette vision. 

Et l’on perçoit ainsi d’emblée la nature collaborative de la démarche. 

Ce que traduisent ces différents éléments, est un accent particulièrement mis sur une diversité de retombées 

immatérielles positives et ambitieuses que le COJO a alors la charge de gérer et livrer jusqu’à la clôture de 

l’Organisation après les jeux. Si définir si tôt une vision de l’héritage pour un tel méga-événement n’est pas 

étonnant en soi, ce qui surprend est plutôt le pari de miser principalement sur la mise en avant d’un héritage 

immatériel se préparant longtemps avant l’évènement et dont la mesure est plus difficilement quantifiable. 

C’est donc cette spécificité qui va amener Paris 2024 à présenter dès son dossier de candidature des 

dispositifs de gestion différents mettant en avant une organisation et une gouvernance dédiée à l’héritage 

pour piloter ces activités, coordonner et orchestrer l’ensemble des parties prenantes y contribuant. 
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Figure 1 : La vision commune établie de l’héritage pour Paris 20241 

 

3.1.2. Une gestion de l’héritage disposant d’une gouvernance propre  

Pour actionner cette vision une fois la candidature de Paris officiellement sélectionné, le COJO a ainsi 

déployé une unité d’un nouveau type, nommée direction de l’engagement et de l’héritage. Cette direction 

innovante du fait de sa fonction, est dédiée depuis 2017 à la création, la gestion, le soutien et le contrôle de 

l’ensemble des projets contribuant à établir l’Héritage de Paris 2024. Dès le départ, cet organe est pensé non 

seulement comme une unité interne, mais aussi comme un intermédiaire d’innovation qui doit catalyser, 

coordonner et soutenir les nombreuses parties prenantes participant à la livraison de cet héritage projeté. Car 

cet héritage loin de dépendre du COJO passe par des collaborations étroites avec des organisations publiques, 

des ministères, des collectivités territoriales, des ONG et associations dans le domaine du sport et d’ailleurs, 

 
1 Rapport Durabilité et Héritage (2021) 
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mais aussi des organisations privées, notamment celles qui par le biais de Solideo, l’entité en charge des 

infrastructures et des sites des contributeurs privés, ont un impact environnemental et social majeur.    

Figure 2 : Structure de livraison simplifiée des jeux pour Paris 20242 

 

Ce rôle, la direction de l’engagement et de l’héritage, le déploie en mobilisant différents leviers. Le premier 

levier est bien sûr, un levier financier, passant notamment à travers le fonds de dotation pour soutenir les 

projets d’intérêt général des différents organismes participants aux objectifs prévus dans les orientations 

stratégiques en termes d’héritage pour Paris 20243. En posant des objectifs, des contours clairs pour 

l’évaluation et le financement de ces projets, ainsi que des obligations de rendre des comptes des impacts 

effectifs, Paris 2024 garde ainsi des moyens d’alignement et de contrôle tout en déléguant la livraison et en 

favorisant un effet d’entrainement.  

Deuxièmement, au-delà d’un simple financement, les projets peuvent aussi bénéficier d’un avantage 

symbolique en mobilisant la marque Impact 2024, dont l’usage est contrôlé par la direction Héritage, qui 

 
2 Dossier de Candidature, volume 2 (2017) 
3 38,7 Millions d’euros ont été distribué par ce biais pour l’instant  (https://www.paris2024.org/fr/fonds-dotation/, consulté le 5 
janvier, 2023) 

https://www.paris2024.org/fr/fonds-dotation/
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permet aux organisations d’augmenter la visibilité, la légitimité et la médiatisation entourant leurs actions. 

Enfin, la direction offre pour certains projets, un parcours d’accompagnement facilitant l’expérimentation 

initiale des initiatives avant leur mise à l’échelle, et construit pour maximiser les retombées positives et 

l’impact des initiatives, par le biais de formations, d’ateliers, de bases de références, ainsi que de conseils 

d’experts. On parle, par exemple, de formations à l’évaluation d’impacts, de meilleure mobilisation du digital 

et des outils collaboratifs pour engager les acteurs et diffuser les démarches, ou encore de façon de lever des 

fonds supplémentaires pour accroitre l’impact.   

Très en amont de l’évènement lui-même, cette organisation surprenante dédiée à l’héritage assure donc un 

pilotage très serré d’initiatives très variées s’appuyant sur ces différents leviers et mobilisant différents 

dispositifs : Labels, concours, appels à projets, standard à respecter pour la livraison des Jeux, stratégies 

d’achats responsable, formations (ESS, ISO, Éthique, etc.), et programmes d’actions. Ces initiatives dont 

nous décrirons certaines dans la prochaine partie, permettent à Paris 2024 d’orienter, d’évaluer, de financer 

efficacement la livraison de l’héritage en tentant d’influencer les impacts et les retombées positives à long 

terme sur les différentes dimensions qui sont mises en avant par le comité. C’est aussi pour l’organisation 

temporaire une manière de déléguer à des acteurs en les équipant pour faire perdurer ces impacts et les effets 

de ces initiatives au-delà de l’évènement lui-même.  

D’ailleurs, une des autres formes de l’héritage pensé par l’organisation est celle d’un héritage 

méthodologique et de développement de compétences qui passe à la fois par les rapports, la méthodologie et 

les outils (dont les outils de contrôle dont nous parlerons juste après) qui sont mis en place par le COJO et 

qui serviront aux éditions ultérieures des JO ainsi qu’à d’autres grands évènements, mais aussi indirectement 

par la capitalisation humaine en termes d’expérience, de compétences aquises par les personnes 

(organisateurs, sous-traitants, fournisseurs) dans l’organisation de l’évènement qui pourront transférer ces 

apprentissages au-delà de l’évènement lui-même.  

 

3.1.3. Au-delà des intentions, une gestion de l’héritage qui passe par le déploiement de plusieurs mécanismes 
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de suivi et de contrôle  

Dernier volet majeur de la gouvernance spécifique de Paris 2024, est d’avoir très tôt déployé massivement, 

non seulement pour elle-même mais aussi pour l’ensemble des parties prenantes participant au processus de 

livraison de l’évènement ou contribuant directement et indirectement à l’héritage des jeux, des mécanismes 

de suivi et de contrôle de l’héritage des jeux. Ces mécanismes sont inspirants à deux égards :  par la diversité 

des indicateurs et des objectifs qu’ils prennent en compte (économiques, sociaux, environnementaux, 

territoriaux), mais aussi par l’ampleur du dispositif, qui s’assure d’y inclure les impacts direct et indirect des 

Jeux, incluant les actions et les initiatives déployés par des parties prenantes plus ou moins éloignées.  

Ainsi pour être capable de suivre la diversité des actions et des initiatives orchestrées par la direction Héritage 

et Engagement, un site internet a été créé (ORAH), permettant de recenser et suivre les actions héritage. 

Accessible non seulement à l’organisation des Jeux mais à toutes les parties prenantes (collectivités 

territoriales, fournisseurs, ministères, ONG, etc.), ce site internet permet à la direction Héritage de mieux 

cibler et cerner les actions, tout en déléguant une partie de ce processus de contrôle de gestion qui serait 

sinon trop lourd à porter pour l’organisme. Plusieurs études, financées en partie par l’état, en partie par le 

comité, viennent s’ajouter à cette démarche pour mieux appréhender et quantifier ces impacts, directs et 

indirects, positifs et négatifs. 

 

 

Figure 3 : L’outil en ligne de recensement des actions Héritage ORAH 
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Ces dispositifs permettent alors à la direction de l’héritage de faire des suivis. Le premier rapport 

intermédiaire paru en novembre 2023 s’appuie notamment sur ce moyen pour faire un état des lieux un an 

avant l’événement afin de mesurer l'ampleur, la pertinence et la cohérence des programmes établis selon les 

différents objectifs stratégiques à atteindre. Son but est de mesurer les premiers résultats accomplis, de 

quantifier l'étendue du travail déjà entamé et à venir, tout en tirant des enseignements cruciaux pour orienter 

la suite du processus. Ce rapport devient ainsi un outil essentiel pour ajuster les stratégies en cours et garantir 

la réalisation des objectifs d'héritage. Deux autres rapports (en 2025 et en 2029), viendront compléter ce 

tableau mesurer l’impact effectif à moyen et à long terme des Jeux.  

Grâce à ces mécanismes de suivi et de contrôle, Paris 2024 assure une gestion méthodique et efficace de 

l'ensemble de ces initiatives, lui permettant d’anticiper, de contrôler et de mieux concrétiser le déploiement 

d'un héritage positif et durable dans divers domaines. La figure suivante donne une idée du schéma général 

suivi par Paris 2024 dans sa démarche d’évaluation pour le volet « Santé » de l’héritage de Paris 2024. Le 

dispositif de contrôle s’assurant au passage de mesurer l’état d’avancement, le degré d’implication des parties 

prenantes ainsi que les enseignements intermédiaires que l’on peut tirer de ce suivi.  
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Figure 4 : Une représentation schématique du programme d’évaluation intermédiaire du volet Santé de 

l’héritage pour Paris 20244 

 

Parallèlement, Paris 2024 adopte une approche globale pour tenter d’atteindre une neutralité carbone. Le 

Comité d'organisation s’est donné un budget carbone à respecter, intègre très en amont les normes les plus 

pointue et les aligne avec sa stratégie globale. Cette approche repose sur le principe d'éviter, de réduire puis 

de compenser les émissions et un autre outil informatique a d’ailleurs été spécialement conçu pour estimer 

l'impact carbone, permettant au Comité d'organisation de piloter ses choix tout au long du cycle de 

préparation des Jeux. 

 
4 Rapport Durabilité et Héritage (2023) 
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C’est donc par le biais de ces indicateurs de suivi et de contrôle que l’organisation non seulement rend 

compte à l’extérieur de l’impact de ses initiatives, mais surtout les utilise comme un des dispositifs centraux 

pour orchestrer, coordonner et renforcer l’engouement des nombreuses parties prenantes externes ayant un 

rôle à jouer dans la livraison de l’héritage. Par ce biais, le comité d’évaluation (externe à Paris 2024) peut 

aussi faire des recommandations intermédiaires permettant à la direction de l’héritage de recadrer, d’étendre 

ou de réorienter certaines de ses stratégies et actions.  

 

3.2. Zoom sur deux programmes innovants pour lesquels le COJO est à l’initiative  

Après avoir centré notre attention sur les dispositifs à haut niveau mis en place par Paris 2024, nous nous 

attacherons à présenter ici deux programmes phares plus spécifiques qui ont été impulsés par le COJO. Nous 

soulignerons des caractéristiques de ces initiatives, comment et pourquoi la dynamique engagée est de nature 

à perdurer contribuant ainsi à l’héritage des Jeux. Nous montrerons également comment ces programmes 

contribuent à préparer l’événement à proprement parler.   

Nous les avons choisis à la fois pour leur originalité et l’ampleur qu’ils ont pris. Ils ont en effet rencontré un 

réel engouement qui laisse à penser qu’ils laisseront des impacts fort en termes d’héritage immatériel après 

les jeux.  Il s’agit de Terre de Jeux 2024 et du Club Paris 2024. 

3.2.1. L’initiative Terre de Jeux 2024 

Une caractéristique forte du programme « Terre de Jeux 2024 » est de définir un cadre comprenant quelques 

principes et laissant une grande autonomie et capacité d’initiative à différents acteurs ayant un rôle 

structurant dans les territoires et existant de manière pérenne indépendamment des Jeux olympiques. La 

participation de ces acteurs au programme proposé par le COJO est donc volontaire et leurs compétences 

pour concevoir des actions pertinentes localement sont clairement reconnues.  

L’initiative a été lancée en 2019 auprès de structures préexistantes : les collectivités territoriales, régions ou 

structures de mouvements sportifs et même les ambassades. Elle consiste à décerner un label à des acteurs 
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locaux qui s’engagent à mener des actions en faveur du sport et à célébrer les Jeux olympiques sur leur 

territoire en y associant leur population. Des critères ont été définis pour que les actions proposées par un 

territoire lui permettent d’être labellisé : 

- Utiliser le sport comme un outil de développement de l’éducation et d'amélioration de la santé 

- Œuvrer pour faire du sport un outil d'inclusion 

- Faire du sport un levier d'action durable et responsable 

- Rendre les activités physiques plus accessibles à tous 

On retrouve dans ces critères des principes mis en avant dans l’héritage projeté par Paris 2024.  

L’impulsion que donne le COJO est significative. Certes les premières structures qui vont déposer un projet 

et chercher ainsi à le rendre visible auront déjà réfléchi et auraient peut-être engagé des actions 

indépendamment des Jeux olympiques. Mais le cadre que le COJO propose, a un effet déclencheur d’autant 

que s’il n’y a aucune contribution financière pour les territoires à obtenir ce label, des contreparties non 

financières associés à l’événement sportif ont été conçues. Ainsi, certains territoires labellisés pourront 

devenir centre de préparation aux Jeux ou accueillir une délégation ou être étape de la flamme olympique…   

Au-delà, la manière de piloter le programme a eu un effet d’entraînement. En effet, le COJO a construit une 

plateforme qui permet de faire connaitre les projets labellisés à l’ensemble des territoires et également de 

favoriser les échanges : « Chacun pourra s’enrichir des expériences de l’ensemble du réseau, révéler le 

meilleur de son territoire, et donner de la visibilité aux actions ».  Ainsi, le site web Terre de Jeux 2024, s’est 

progressivement étoffé et des articles sont rédigés régulièrement : 

- La newsletter « Label Actu », partage chaque mois aux labellisés et aux parties—prenantes les actualités 

du label, les actions mises en place dans les territoires, les temps forts à venir, ... 

- Le podcast « Label Histoire », mensuel également, réunit référents des entités labellisées sur des sujets 

spécifiques. 

- Les webinaires ouverts à tous les labellisés permettent de leur présenter un nouveau dispositif ou temps 
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fort. 

- Les vidéos « Rencontre en Terre de Jeux 2024 », produites par un créateur de contenu lors de différents 

temps fort et mettent en valeur un territoire particulièrement actif 

- Un groupe Facebook privé rassemblant tous les labellisés, qui leur permet d'échanger entre eux bonnes 

idées et retours sur expérience. 

Le graphique ci-dessous présentant le nombre de projets labellisés montre la dynamique et l’engagement 

progressif d’un grand nombre de territoires.  

Graphique 1: Évolution des labellisés Terre de Jeux 20245 

 

 
5 Rapport Durabilité et Héritage, Novembre 2023 
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D’ores et déjà plus de 4109 communes ou intercommunalités, 98 départements, 16 régions, 87 fédérations 

sportives (olympiques, paralympiques, ou hors des jeux) ont été labellisés. Ainsi sur ces différents territoires, 

des actions de développement de l'offre sportive ont été engagées, des équipements de proximité destinés à 

favoriser la pratique sportive ont été construits ou rénovés. Au-delà, une dynamique d’échange entre les 

différents territoires et entre les acteurs d’un même territoire a été impulsée par ce programme. Un réseau 

entre ces acteurs s’est constitué, des initiatives co-construites ont émergé, l’intérêt de telles collaborations a 

été perçu par les acteurs les plus actifs dans le réseau d’échange.  

On peut rapprocher ce programme de la constitution d’une communauté d’apprentissage réunissant des 

acteurs de différentes collectivités locales autour du développement sportif de leur territoire et leur 

permettant d’échanger sur des bonnes pratiques en la matière, des retours d’expérience, des opportunités 

nouvelles. Indéniablement l’organisation des Jeux olympiques en France a eu un rôle de catalyseur pour 

constituer cette communauté : le COJO a conçu la plateforme d’échange, l’alimente avec des contenus, 

organise des événements collaboratifs. On peut rapprocher un tel fonctionnement d’une communauté pilotée 

(Bootz 2015). Faire perdurer ce fonctionnement suppose sans doute de transférer cette animation de la 

communauté vers un autre acteur et l’adosser sur d’autres événements largement médiatisés en lien avec le 

sport. Une telle perspective est en cours de discussion avec le CNOSF. En cela encore on voit que l’héritage 

se prépare bien en amont de l’événement que constitue la compétition à proprement parler. 

 

3.2.2. L’initiative Club Paris 2024 

Le club Paris 2024 s’adosse également sur une plateforme conçue et opérée par les équipes de Paris 2024. 

Mais ce programme est très largement ouvert et destiné au grand public. Lancé en 2020, il a été conçu 

initialement pour fédérer des personnes particulièrement intéressées par les JO, des sportifs, de potentiels 

volontaires, de potentiels spectateurs et plus largement, il vise à rapprocher la population de l’événement et 

multiplier les modalités permettant d’y être associé. Il s’agit également de constituer dans le grand public, la 
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cohorte qui courra le marathon sur le même parcours que celui des athlètes olympiques, une première dans 

une édition des Jeux olympiques.  

« Le Club, personne ne s'attendait à ce que cela marche aussi bien. A son lancement, c’était 

considéré comme un projet à la marge. Le Club a explosé et sert désormais de relais à l'ensemble des 

directions de Paris 2024» (Interview à la Direction de l'engagement) 

« Ce Club c'est quelque chose d'unique, c'est innovant. C'est la première fois que les gens peuvent 

être aussi proches des sportifs » (Tony Parker, Quadruple champion de NBI et champion d'Europe 

de basket avec l'Equipe de France, 1er membre du club Paris 2024). 

En avril 2023, le Club compte déjà plus de 4 millions de membres. Chaque mois des challenges sont 

organisés autour d’une thématique qui permet d’accumuler des points (par exemple accumuler 600 points : 

en courant, en marchant, en faisant du vélo...). Ils contribuent tout à la fois à inciter à la pratique sportive à 

stimuler une certaine émulation entre les membres dans un contexte assez ludique. Un des objectifs affichés 

dès le lancement était qu’il faudrait cumuler 100 000 points pour être éligible au tirage au sort pour un 

dossard du Marathon pour tous. De multiples opportunités ont été ajoutées élargissant la base des personnes 

potentiellement intéressées à consulter régulièrement la plateforme. Il s’agit toujours de gagner des points 

grâce aux défis mensuels, ensuite des récompenses sont attribuées sur tirage au sort entre les membres ayant 

dépassé un certain nombre de points. Trois grands types de récompense sont offerts : 1) des « bons plans 

d’événements sportifs à vivre dès à présent ; 2) des récompenses « pré-game-time » (rencontre avec des 

sportifs, participation aux tests des sites de compétition …) ; 3) des récompenses pendant la compétition 

(coupe file, accès privilégié à la cérémonie d’ouverture, dossard pour le marathon pour tous) 

Une réelle créativité des équipes a conduit à envisager des modes d’inclusion plus variés. Il est ainsi 

désormais envisagé d’associer le Club à des opérations de célébration dans les fan-zones pendant la 

compétition par exemple, le programme des volontaires et celui des coulisses des jeux sont également 

associés au programme du Club Paris 2024.  
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Créée par la direction de l’engagement, la constitution de ce club est directement alignée à ses missions de 

susciter l’envie et l’intérêt du plus grand nombre avant et pendant l’événement. Au-delà, c’est un vecteur de 

communication de messages forts, de la marque, un vecteur de publicité, les données recueillies permettent 

un ciblage, voire même des ventes sur la billetterie et pour des produits dérivés. C’est aussi un levier pour la 

direction des sports qui utilise certains événements avec les athlètes pour mener des tests des process en 

amont des compétitions. Au-delà de la dimension marketing associée à la constitution du Club Paris 2024, 

les challenges et les récompenses conçus pour fédérer les membres et sont autant d’occasions de mobiliser 

les partenaires et parties prenantes qui seront en première ligne pendant la compétition dans des événements 

de taille moindre en amont de celle-ci. Ainsi la constitution du Club Paris 2024 est indéniablement un rouage 

de l’organisation de l’événement. 

Contrairement au programme Terre de jeu, le Club ne structure pas des échanges entre les membres sur des 

bonnes pratiques et des retours d’expérience. Certes des groupes se créent sur les réseaux sociaux pour 

partager certains entraînements en vue du marathon mais ils sont d’une taille sans commune mesure avec 

celle du club. Le club a su capitaliser sur le caractère exceptionnel des Jeux Olympiques, la curiosité, 

l’intérêt, l’attractivité qu’il suscite pour atteindre un tel effectif de membres. La manière dont les défis sont 

organisés et l’extension progressive des opportunités associés à la participation au Club ont contribué à sa 

croissance progressive. 

Cette dynamique de développement présente des similitudes avec une communauté d’utilisateurs ou de 

clients. La distribution de récompenses qui a contribué à la croissance du club va sans doute s’interrompre 

une fois les jeux terminés et risque de conduire à une dissolution du « club » ou un redimensionnement. 

Pourtant des pistes sont explorées sur des modes de capitalisation de la valeur créée autour du club Paris 

2024 ou de reconfiguration pour le faire perdurer sur des objectifs resserrés, et le Club Paris 2024 comme 

Génération 2024 vont d’ailleurs être légué au CNOSF après les jeux pour tenter faire perdurer leur héritage. 
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4 – Discussion  

Le cas de l’organisation des Jeux olympiques de Paris 2024 met en lumière le caractère multifacette de 

l’héritage, s’articulant notamment autour d’une dimension immatérielle très forte, présente ici autour de 

l’éducation, de l’impact du sport sur la santé et des enjeux de durabilité notamment. Il montre également que 

la question de l’héritage ne se limite pas à un ensemble de retombées difficilement anticipables, mais que 

celui-ci peut constituer un objet de gestion. Plus spécifiquement, nous avons mis en lumière comment une 

organisation temporaire par la co-définition d’objectifs, la mise en œuvre d’un ensemble d’indicateurs de 

pilotage, d’une gouvernance et de dispositifs d’action particuliers s’attache à construire l’héritage qu’elle 

entend voir perdurer.  

L’analyse du cas de Paris 2024 souligne que ces méga-événements s’appuient sur une multitude de parties 

prenantes qu’il s’agit d’engager, fédérer et coordonner pour la réussite de l’événement. Cette multiplicité de 

partie prenantes est un point d’appui fort pour la construction et la pérennisation d’un héritage immatériel. 

En effet, le mega-évenement est de nature à susciter un intérêt transversalement auprès d’acteurs très variés 

(entités publiques, entreprises privées, associations, grand public …) dont   l’engagement et les actions 

peuvent perdurer au-delà de l’organisation temporaire qu’est l’événement. Ces acteurs sont également 

sources de créativité par les actions qu’ils proposent et peuvent partager. 

Ainsi, l’entité organisatrice via certains dispositifs peut fédérer des acteurs, impulser une dynamique et 

cristalliser des actions dont la portée dépasse largement l’organisation de l’événement stricto sensu. Deux 

grands résultats en particulier, nous paraissent riches de sens et transférables plus largement pour penser une 

gestion de l’héritage, et un pilotage des retombées au-delà des organisations temporaires : Le pilotage et la 

mobilisation de communautés d’apprentissage et une réflexion sur les dispositifs de gestion de l’héritage.  

 

4.1. Communauté d’apprentissage et héritage 

L’analyse détaillée d’un des dispositifs mis en place par le comité d’organisation des JO est particulièrement 
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illustratif de la démarche engagée pour construire et façonner l’héritage, « Terre de Jeux ». Elle nous a 

conduit à le rapprocher de la notion de communauté d’apprentissage et ses caractéristiques : entreprise 

commune, engagement mutuel et répertoire partagé (Rampa et Agogué, 2020). Ainsi dans le cas de « Terre 

de Jeux », les territoires labellisés partagent des objectifs également mis en avant par le COJO et  en lien 

avec l’événement et son héritage, comme par exemple : rendre les activités physiques plus accessibles à tous. 

La participation des territoires à ce dispositif les amène à un engagement mutuel par la dynamique de partage 

des projets qui est impulsée par l’organisation temporaire. Le répertoire partagé enfin renvoie à la fois aux 

compétences portées par les acteurs fédérés et à la mise en commun des différents projets déployés. 

Il est intéressant de souligner le rôle spécifique qu’a pris l’organisation temporaire dans la constitution de 

cette communauté. Par la formulation, d’un certain nombre d’objectifs associés à l’héritage, elle a contribué 

à cadrer une entreprise commune qui a fédéré les acteurs. Elle a incité les diverses parties prenantes à 

proposer et expérimenter des actions tirant partie de leur initiative et créativité en s’appuyant sur les 

ressources financières et symbolique du méga-évenement. Elle a mis en visibilité ces initiatives en 

développant une infrastructure logicielle de nature à soutenir le développement d’un répertoire partagé et 

d’un engagement mutuel.  Ainsi, le dispositif « Terre de Jeux » se caractérise par : 

1. L’adossement sur la visibilité et la médiatisation de l’événement pour stimuler la participation de la 

catégorie d’acteurs visée 

2. Un soutien à l’engagement d’actions par leur mise en visibilité et en leur faisant bénéficier d’un effet 

de marque associé à l’événement 

3. La structuration d’un espace d’échange entre des acteurs concernés par l’événement qui partagent un 

ensemble de préoccupations et de compétences 

 

4. Un soutien à la mise en œuvre d’actions par l’accès aux acteurs fédérés, leurs retours d’expérience, 

les suggestions et recommandations qu’ils peuvent faire et le réseau de partenaires auquel ils peuvent 

donner accès 
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5. Un cadrage temporel lié notamment à la date de l’événement. 

 

Au-delà des actions qui se sont déjà concrétisées et des échanges qui ont eu lieu un tel fonctionnement en 

communauté d’apprentissage peut-il se pérenniser ? C’est une question encore ouverte aujourd’hui.  

La littérature portant sur les cycles de vie des communautés de pratiques (Gongla et Rizzuto 2001, 

McDermott 2000) met en évidence des communautés qui se dissolvent lorsque les besoins d’apprentissages 

qui ont suscité leur émergence sont remplis. D’autres auteurs mettent en avant des communautés relativement 

pérennes dont l’objet d’apprentissage est redéfini de manière récurrente ce qui entretient la dynamique et le 

besoin d’échange (Charue-Duboc et al. 2020). Cette question des temporalités, de leur structuration et de 

l’identification de temps forts est sans doute un point de vigilance pour envisager une pérennisation. 

Une autre dimension soulignée dans la littérature sur les communautés d’apprentissage renvoie à l’opposition 

entre communauté émergente et communauté pilotée (Bootz 2015). Les premières se caractérisent par la 

constitution d’une communauté de manière bottom-up, par ses membres à l’image de communauté open 

source par exemple ou une communauté scientifique. Au contraire, les secondes sont orchestrées par un 

animateur de communauté et cadrées par l’organisation qui en est à l’initiative par exemple une communauté 

d’experts dans une entreprise ou une communauté d’utilisateurs d’un type de produits. Si les premières 

s’auto-entretiennent, la question de l’animation est clé dans les secondes.  

Dans le cas étudié, on est loin d’une communauté émergente auto-organisée en particulier pour le cas du 

Club Paris 2024. S’il n’a aucune relation ni hiérarchique ni contractuelle avec les membres dont 

l’engagement est volontaire, le COJO a pris un rôle d’animateur de communauté. On a en effet souligné 

l’investissement du COJO dans la construction progressive et l’animation de cette initiative. Cependant, 

même dans de telles situation s’apparentant à des communautés d’utilisateurs, l’on voit que de telles 

initiatives peuvent donner lieu à des dynamiques d’engagement fortes pouvant catalyser l’émergence de sous 

communautés auto-organisées en marge de l’animation initiale (Parmentier, 2015). Mais, c’est alors la 

question de la transmission de l’animation à une structure pérenne qui se pose. Des pistes sont explorées 
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actuellement et c’est ce qui a été fait pour un autre programme qui présente plusieurs similarités s’adressant 

aux acteurs du monde éducatif (Génération 20246) et qui a été transmis au ministère de l’éducation nationale 

et au CNOSF comme le Club Paris 2024. Au dela des actions impulsées et des compétences constituées 

pendant la phase de préparation, la communauté d’apprentissage, transverse aux multiples organisations en 

charge de développer le sport en local, si elle perdure, est en soit un héritage de même que les infrastructures 

et outils de nature à soutenir les échanges entre ces acteurs. 

 

4-2 Au-delà de dispositifs, vers une gouvernance de l’héritage 

Par le biais d’une vision, d’une organisation dédiée et de mécanismes de contrôle et de suivi dédié à 

l’héritage, Paris 2024 propose un modèle d’organisation inspirant et novateur pour appréhender le pilotage 

des multiples facettes de l’héritage qui perdureront au-delà des Jeux. L’ampleur de l’évènement, ses 

retombées économiques et politiques, ainsi que sa visibilité mondiale, lui donne bien évidemment un 

caractère singulier, qu’il serait difficile d’envisager de répliquer à l’identique pour des formes 

d’organisations temporaires de moindre ampleur. Cependant, l’approche intégrée et collaborative, les 

dispositifs qui sont mis en place, et particulièrement les objectifs et les indicateurs de suivi des aspects 

immatérielles, non relié spécifiquement au livrable (les Jeux) mais aux impacts pris dans une perspective 

élargie, offrent des pistes de discussions intéressantes pouvant être plus largement transférables.  

Premièrement, le pilotage de l’héritage offre un pont intéressant pour être capable d’appréhender le lien entre 

les organisations par projets et les organisations temporaires qui se déploient au sein des firmes, et les débats 

actuels sur les entreprises à mission, ou plus largement (au-delà d’une nouvelle forme juridique) sur 

l’ouverture de la mission de l’organisation à des considérations sociales, environnementales, culturelles et 

stratégiques plus large que les retombées économiques (Segrestin et Hatchuel, 2012; Segrestin et al., 2020). 

 
6 Un programme qui s’adresse plus spécifiquement aux jeunes « 30 minutes d'activités physiques quotidienne » a été développé avec les 
établissements scolaires. Il trouve son point d'orgue chaque année via la Semaine Olympique et Paralympique, véritable fête des Jeux dans 
toutes les écoles. 
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Comme le notent Grimes et ses collègues (2019, p. 819) : « La mission d'une organisation sert de pont 

sociocognitif entre son identité et ses actions en spécifiant pourquoi l'organisation doit exister et comment 

elle doit agir (c'est-à-dire sa finalité), focalisant ainsi l'attention et les intentions des membres de telle sorte 

que les actions découlent de l'identité ». La mission d'une organisation peut donc servir de boussole pour 

guider les programmes d’action déployés dans des projets, des évènements et autres formes d’organisations 

temporaires mis en place par une entreprise. Mais la notion d’héritage la complète, en permettant d’orienter, 

de mesurer et de capturer les retombées à moyen et long terme au-delà des livrables du projet qui vont avoir 

un impact durable sur des dimensions co-définies. En participant à guider les intentions et les actions des 

membres internes et des parties prenantes externes peuvent devenir de véritables vecteurs de cohésion et de 

coordination au fil du temps, assurant que cette mission organisationnelle soit effectivement incarnée.  

Deuxièmement, les organisations sont aujourd’hui de plus en plus soumises à des dynamiques de co-

construction, que ce soit par des relation d’influences, des dynamiques collaboratives, des relations client-

fournisseurs (West et Bogers, 2014 ; Ollila and Ystrom, 2016 ; Dahlander et Wallin, 2020). Une gouvernance 

de l’héritage dans ce cadre, comme pour Paris 2024, apparaît comme un moyen intéressant d’assurer une 

forme d’orchestration et de contrôle sur des dimensions immatérielles qui sont bien souvent délaissée, 

déléguée ou encore éparpillées sans objectifs partagés et cadre globale pour les appréhender (Kühnen, et al., 

2022). L’approche déployée dans le cas présenté est intéressante en ce qu’elle offre non seulement d’aligner 

ces différentes parties avec une vision et une feuille de route co-construite et partagée, mais aussi en 

permettant d’ouvrir et de centraliser les mécanismes d’évaluation et de suivi, et de mettre en place une entité 

commune capable de financer, d’orienter et d’équiper les acteurs participants directement ou indirectement 

à la livraison de l’héritage.  

Troisièmement, les jeux olympiques sont une forme d’organisation, non seulement temporaire, mais itérative 

(Foreman et Parent, 2008). À ce titre, les avancées et les transformations des pratiques et des dispositifs de 

gestion de l’héritage peuvent faire avancer les autres éditions. Du point de vue de la durabilitié, Paris 2024 

a ainsi pu profiter de l’expérience des jeux de Londres en 2012, où de nouvelles normes de construction 
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durables avaient été pour la première fois mises en place. Élargissant ces principes avec une organisation 

dédiée et de mécanismes de contrôle et de suivi dédié à l’héritage, l’organisation ouvre la voie aux prochaines 

éditions en ayant bâti de nombreux outils de gestion directement transférables pour les villes hôtes. De plus, 

au-delà de ces outils, les apprentissages entre les éditions passent aussi par des acteurs clés transitant d’une 

édition à une autre, agissant comme des garants d’une certaine permanence des pratiques et des évolutions 

des jeux et pouvant jouer un rôle de passeur de frontières dans des organisations temporaires itératives 

(Stjerne et al., 2019).  

Toutefois, cette perspective est à remettre dans le cadre d’une forme d’organisation extrêmement 

institutionnalisée et régulée par de nombreux acteurs. Ainsi, si l’héritage immatériel est aussi présent dans 

la démarche des JO, c’est que la marge de manœuvre pour agir sur la durée, l’ampleur, les disciplines et 

d’autres éléments très structurants des jeux, est relativement faible. L’objet en question limite donc 

l’exploration de nouvelles alternatives désirables pour concevoir l’héritage (Carvajal Pérez et al., 2020), à 

moins d’entrer dans des processus de négociations avec les nombreuses parties prenantes concernées. Il serait 

ainsi intéressant de regarder comment des dispositifs de gestion d’exploration du nouveau (Moisdon, 1997) 

pourraient être intégré à la gestion de l’héritage pour élargir son champ d’action et les exploratives collectives 

qu’elle peut dessiner.   

Il y a bien évidemment de nombreuses limites à considérer. Premièrement, si nous n’avons pas mis l’accent 

sur ce point, à l’approche des Jeux, l’urgence et la pression sur la livraison opérationnelle et effective rendent 

plus complexe le pilotage de l’héritage, qui passe parfois au second rang derrières des problématiques 

urgentes, ou la pression mises sur des équipes devant arbitrer entre des considérations variées (Slawinski, & 

Bansal, 2015). Deuxièmement, il est encore trop tôt pour être capable de juger des effets de cette gouvernance 

de l’héritage, notre étude ayant pris place avant le déploiement effectif des Jeux. L’année en cours sera donc 

déterminante pour juger à l’approche, durant et une fois les JO passés, de savoir si la direction de l’héritage 

et les différents dispositifs de gestion auront effectivement remplis leur contrat. Troisièmement, notre cas 

comme nous l’avons mentionné est non seulement un cas unique, paroxystique, mais aussi d’une ampleur 
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singulière pour une organisation temporaire. Dans un cadre plus retreint à la fois temporellement et en termes 

de ressources mobilisées, la question de la mise en œuvre effective d’un tel modèle de gouvernance de 

l’héritage reste donc ouverte et mériterait d’être étudiée dans d’autres contextes.  

Conclusion 

L’objectif de ce travail était d’aborder une dimension peu explorée dans la littérature sur les projets 

emblématiques, celle de l’héritage et plus particulièrement l’héritage immatériel. Nous avons souligné 

comment cet héritage immatériel pouvait constituer un objet de gestion au cours du projet. Nous avons 

montré comment une organisation temporaire structurée pour le projet et dissoute à l’issue de la réalisation 

de l’événement emblématique cible peut impulser des dynamiques conçues pour perdurer et les inscrire dans 

des dispositifs organisationnels qui ont été préfigurés pendant le projet et par son équipe.  

Ce faisant nous invitons à poursuivre des travaux portant sur cette dimension de l’héritage de projets 

notamment ceux conduits dans le cadre d’organisations temporaires comme les mega événements. 

Alors que l’articulation entre communauté d’apprentissage et projet est souvent analysée en montrant 

comment les projets peuvent s’appuyer sur ces communautés, nous montrons ici comment symétriquement 

des projets emblématiques permettent de susciter l’émergence et de fédérer des communautés 

d’apprentissage inter-organisationnelles et nous interrogeons les conditions de leur pérennisation.   

A l’heure ou les questions d’impact sont au centre des préoccupations face aux défis du changement 

climatique, ce cas extrême de projet et son mode de prise en compte de l’héritage, peut être source de 

réflexion quant aux modalités qui peuvent être mises en œuvre dans le cadre de projets d’envergure moindre. 
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