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AVA N T- P RO P O S

Cet ouvrage dont l’initiative revient au Pr Françoise Chevalier ré-
pond à plusieurs objectifs :

	– Tout d’abord développer la recherche ancrée dans les réali-
tés managériales sur les thématiques liées à la Sustainability 
dans le cadre de l’Executive DBA du Business Science 
Institute. Cette volonté repose à la fois sur la conscience 
partagée de l’importance des défis actuels et la nécessi-
té d’impliquer chercheurs et managers pour apporter des 
recommandations managériales reposant sur des analyses 
conceptuelles1. 

	– Par ailleurs, le Business Science Institute2 étant une 
organisation académique internationale en réseau, une 
«  entreprise académique étendue  »3, il est essentiel de 
toujours chercher à renforcer les liens au sein du réseau 
au travers de projets mobilisateurs, jugés importants pour 
tous. Cet ouvrage mobilise les recherches d’enseignants-

1. � Beaulieu P. et Kalika M. (2015), La création de connaissances par les managers, EMS.
2. � Le Business Science Institute organise un DBA en face à face et en ligne en trois 

langues. 
3. � Chevalier F. (2019), «  DBA  : défis méthodologiques pour une entreprise acadé-

mique étendue », in, J.P. Helfer, J.F. Lebraty & J. Orsoni (dir.),  Entrepreneur à l’Uni-
versité, EMS, pp. 285-291. 

Chevalier F. et Kalika M. (2020), «  Entreprise académique étendue  : la nouvelle 
donne » in M. Kalika (dir.), Impact de la crise sur le management, EMS, pp. 193-200.

Chevalier F. et Kalika M. (2022), La valeur d’une entreprise académique étendue, Séminaire 
Vie des Affaires, Ecole de Paris du Management, 7 octobre 2022. https://www.ecole.
org/en/session/1514-la-valeur-d-une-entreprise-academique-etendue. 

Chevalier F. (2022), Une Entreprise Académique Etendue pour partager les connais-
sances, Xerfi Canal. https://www.business-science-institute.com/entreprise-
academique-partager-connaissances/
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Avant-Propos

chercheurs, mais aussi les recherches de Doctors qui, après 
leur soutenance, continuent de travailler avec le Business 
Science Institute, ainsi que de doctorants.

Michel Kalika,  
Président du Business Science Institute
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I N T RO D U C T I O N

RECHERCHES SUR LA SUSTAINABILITY 

Françoise Chevalier 

RSE1, SDG2, ODD3, ESG4, ISR5, Net Zéro Emission… autant 
d’acronymes, autant de défis à relever par les entreprises et les 
organisations, les chercheurs, les managers et les décideurs. 

Les travaux menés par le Stockholm Resilience Center mettent 
en évidence les limites planétaires ou seuils écologiques que 
l’humanité ne devrait pas dépasser pour assurer sa survie 
(Rockström et al., 2009). De même le dernier rapport du GIEC6 est 
alarmant : le changement climatique n’est plus présenté comme 
une menace hypothétique mais comme une certitude7. Si baisser 
les émissions de CO2 devient un impératif, la prise en compte 
de la bio-diversité et la responsabilité sociale de l’entreprise 
(Gond, Igalens, 2020) apparaissent tout aussi cruciales. Les im-
pacts de la crise (Kalika, 2021) n’ont fait qu’accélérer l’urgence 

1. � RSE : Responsabilité Sociale des Entreprises.
2. � SDG : Sustainable Development Goal.
3. � ODD : Objectif de Développement Durable (traduction en français de SDG).
4. � ESG : sigle international qui désigne les critères Environnementaux, Sociaux et de 

Gouvernance. Ils constituent les 3 piliers principaux de l’analyse extra-financière. 
5. � ISR : Investissement Socialement Responsable.
6. � Le GIEC (Groupe d’experts intergouvernemental sur l’évolution du climat) a pré-

senté le 20 mars 2023 le résumé de ses derniers rapports.
7. � La question du réchauffement climatique ne va toutefois pas sans controverses. 

Voir par exemple « Climat et Vérité » – Conférence sur le climat de Paul Deheuvels 
ht tps://climatet veri te.net/2023/02/19/conference -sur- le - climat-de -paul-
deheuvels/
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de la Sustainability : celle de voir émerger d’autres modes de vie, 
de production et de consommation, plus respectueux des per-
sonnes et de l’environnement naturel.

La Sustainability et son tryptique «  People, Planet, Profit  » appa-
raissent au cœur des problématiques actuelles de transforma-
tion de la société et des entreprises. A cet égard la réglemen-
tation, particulièrement foisonnante et en constante évolution, 
témoigne à la fois d’un élargissement grandissant des entre-
prises concernées par les exigences de la Sustainability, mais 
aussi d’un accroissement des dites exigences. Il en va de même 
pour l’intégration de l’environnement dans le panorama extra-fi-
nancier des entreprises8.

LE CHANTIER DU SIÈCLE ? 

De la formulation initiale du concept par Clark et Munn en 1986 
jusqu’au Rapport Brundtland en 1987, en passant par l’analyse 
des biens communs (Ostrom, 2009), la Sustainability est devenue 
une problématique reconnue à la fois par les académiques et les 
praticiens (Acquier & Aggeri, 2015). Plus d’un quart de siècle 
après les travaux de Starik et Rands (1995) et de Shrivastava et 
Hart (1995), les dimensions sociale, sociétale et environnemen-
tale occupent le devant de la scène. Décideurs, politiques, cher-
cheurs, entrepreneurs, investisseurs, consommateurs, citoyens 
investissent le champ9. Un nouveau concept fait son apparition : 
celui de l’éco-anxiété (Desbiolles, 2020). La Sustainability se-
rait-elle en passe de devenir le chantier du siècle ?

La Sustainability oscille entre la dystopie, le constat en particulier 
d’une dégradation de l’environnement naturel et de la biodiver-
sité10 et l’utopie (Chevalier, 2008), l’aspiration à un monde meil-
leur, celui des 17 SDGs ou ODD, adoptés par les États membres 

8. � Voir le rapport de l’AMF Autorité des Marchés Financiers (octobre 2021) Finance 
durable Panorama financier et extra-financier du reporting carbone des entreprises.

9. � La littérature recherche portant sur la Sustainability est extrêmement abondante. 
«  Plus de 4 millions d’articles ont été publiés sur les SDG ces 5 dernières an-
nées » (The Power of Data to Advance the SDGs Mapping research for the Sustainable 
Development Goals Elsevier-SDG-Report-2020).

10. � Mis en évidence pour le grand public par exemple par un film comme Dark Waters.
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des Nations unies en 201511. Ces derniers dans leur volonté 
d’universalisme ne s’apparenteraient-ils pas à une nouvelle ver-
sion de la « Déclaration des Droits de l’Homme et du Citoyen » 
dans l’Esprit du siècle des Lumières ? Par ailleurs la succession 
des crises mondiales, économique, sanitaire, climatique, inter-
pelle les modèles établis : ouvrirait-elle la voie à une transforma-
tion de la société (Aagaard et al., 2021), voire à un nouveau para-
digme socio-économique ? Pour Levillain, Segrestin, Hatchuel, 
Vernac (2020) c’est « Vers un nouveau cycle du développement 
durable » que la crise de la Covid-19 et la transition écologique 
nous entraînent. A cet égard, la taxonomie européenne ne pré-
sagerait-elle pas d’un nouveau modèle susceptible d’offrir une 
nouvelle référence à l’international ? Ou bien d’autres modèles 
vont-ils l’emporter ?

QUESTIONNER LA SÉMANTIQUE 

Développement durable, développement soutenable, durabilité 
et inclusivité, Sustainability… les vocables sont nombreux et les 
concepts évoluent (Leroy et Lauriol, 2011). Derrière cette diversi-
té sémantique se profilent des sens différents, voire des incom-
préhensions.

La Sustainability est un concept œcuménique et médiatique qui 
cherche à établir un consensus mondial sur de grands principes. 
La « Sustainability is defined as having an ultimate goal of maintaining 
indefinitely the viability of our economies, the societies in which they 
exist and the physical environment on which they all depend » (Jenkins, 
2009). C’est aussi un « concept valise », ambigu, controversé pour 
sa définition, sa portée et ses moyens de réalisation. Ainsi les 
17 SDGs couvrent-ils un large éventail de questions liées au dé-
veloppement social, sociétal, environnemental et économique. 
La Sustainability n’est pas une réalité homogène. 

11. � Les 17 SDGs ou ODD sont les suivants : pas de pauvreté, éradication de la faim, 
bonne santé et bien-être, éducation de qualité, égalité des genres, eau potable et 
assainissement, énergie abordable et propre, travail décent et croissance éco-
nomique, industrie, innovation et infrastructures, réduction des inégalités, villes 
et communautés durables, consommation et production responsables, action 
climatique, vie sous l’eau, vie terrestre, paix, justice et institutions fortes, parte-
nariats pour les objectifs.
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Par ailleurs la traduction française de Sustainability par 
Développement Durable prête à confusion12. Qu’est-ce que la 
durabilité ? Durabilité est ce qui dure longtemps. Or un produit 
durable n’est pas forcément un produit sustainable. Une voiture 
peut être durable au sens de durée de vie du produit et ne pas 
être sustainable. Utilisée très longtemps, la voiture sera durable 
au sens commun mais, lourde, volumineuse et à moteur ther-
mique, elle ne sera pas durable au sens de la Sustainability, en 
particulier en termes d’émissions carbonées excessives. La 
Sustainabilty n’est pas la durabilité (Chevalier, 2021).

Développement durable, soutenable, Sustainability ? Faute de vo-
cable plus explicite en français, nous avons choisi de conserver 
le terme anglo-saxon Sustainability pour le titre de cet ouvrage13. 

CONTEXTUALISER LA SUSTAINABILITY 

Une prise de conscience de l’urgence a eu lieu. Mais est-elle la 
même pour tous ? Comment s’inscrit-elle dans le temps ? Dans 
l’espace ? Quelles sont les priorités ? Quels sont les acteurs en-
gagés ? Prise de conscience et urgence sont ressenties à des 
degrés divers. D’une part le concept de Sustainability est polysé-
mique, d’autre part il fait l’objet d’interprétations et d’appropria-
tions différentes sur le terrain.

La compréhension de la Sustainability est très variable selon 
les pays, les secteurs d’activité, les entreprises et les acteurs. 
Suivant le niveau de développement économique des pays, 
leur histoire et leur culture, les approches et priorités de la 
Sustainability varient. Il en va de même pour les secteurs d’acti-
vités, pour les entreprises et les organisations, où les questions 
se déclinent différemment. Et pour les acteurs, Markman et 
Krause (2016) soulignent « a difference in how sustainability is in-
terpreted for scientists and managers. …For some sustainability means 
preserving the environment and meeting social needs, while for others 

12. � De même la traduction française de CSR (Corporate Social Responsibility) par RSE 
peut prêter à interprétations et incompréhensions. Faut-il traduire le « Social » an-
glais par « Social » ou « Sociétal » en français ? 

13. � Même si, dans les différents chapitres de cet ouvrage, les vocables développe-
ment durable, durabilité, développement soutenable, soutenabilité, développe-
ment responsable sont utilisés par les auteurs qui, d’ailleurs, s’accordent pour 
souligner l’ambiguïté des concepts.
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it means ethical issues and compliance with the law ». La Sustainability 
demande à être contextualisée et nécessite des analyses nuan-
cées. Des mises en perspective historique, géographique, po-
litique, économique, culturel et sociologique sont nécessaires.

La Sustainability appelle des déploiements locaux prenant en 
compte les spécificités du terrain. De tels efforts de contextuali-
sation alimentent toute la ligne éditoriale de cet ouvrage. 

TRAITER DES CONTROVERSES ET DES 
PARADOXES

Dans les pratiques de multiples actions de changement sont 
mises en œuvre au nom de la Sustainability. Autant de pratiques 
qui ne vont pas sans interrogations et critiques (Banerjee, 2009), 
controverses et paradoxes (Chevalier, 2013  ; Grimand, Oiry, 
Ragaigne, 2018).

Au titre des controverses citons la question des critères ESG. A 
« la frénésie des investisseurs pour les données ESG » s’ajoute 
le fait que « d’un fournisseur à un autre, la note ESG attribuée à 
un même émetteur peut être radicalement différente ».14 Au titre 
des paradoxes, prenons l’exemple du SDG 13 « Climate Action » 
qui renvoie plus particulièrement à la décarbonation, donc à la 
réduction des gaz à effet de serre. A cet égard le développement 
du numérique s’il contribue à une réduction des déplacements 
émetteurs de carbone, s’accompagne aussi paradoxalement 
d’émissions de CO2 importantes.15 Autre cas, celui du biodiesel 
destiné à réduire les rejets de CO2 dans l’atmosphère qui, lors-
qu’il est fabriqué avec de l’huile de palme, contribue à une culture 
extensive des palmiers et par conséquent à la déforestation.16 
Pour chacun des SDGs il est possible de relever de tels para-
doxes. Ainsi, par exemple, dans l’agriculture où limiter l’usage 
des pesticides pour préserver la biodiversité conduit à un usage 

14. � Séverine Leboucher (2023), ESG  : ruée sur les données, Option Finances lundi 
27 mars 2023, n°1696.

15. � D’après le rapport de l’ARCOM (Autorité de régulation de la communication au-
diovisuelle et numérique) de 2020, les émissions de CO2 liées au numérique repré-
sentent 2,5 % du total des émissions de CO2 et devraient « atteindre 25 millions 
de tonnes en 2030 et 49,4 millions de tonnes en 2050 si rien n’est fait pour faire 
baisser la courbe ».

16. � Frisch, A. (2022), Investissement ESG, la fin du bullshit ? publié le 29 août 2022.
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plus intensif des tracteurs, et par conséquent à une empreinte 
carbone plus lourde et un compactage des sols, préjudiciable à 
la vie des micro-organismes.

Controverses, paradoxes mais aussi détournements possibles 
par les entreprises voire les États. La recherche de subventions 
ou d’accès à des financements verts ne l’emporte-t-elle pas par-
fois sur l’esprit de la Sustainability ? De même la Sustainability ne 
participe-t-elle pas aussi d’enjeux géopolitiques, économiques 
et commerciaux puissants ?17 

Dynamiques géopolitiques et organisationnelles se conjuguent 
et rendent l’action managériale complexe et multifactorielle. 
Elles supposent des mises en question et une capacité de dis-
tanciation critique dont cet ouvrage de recherche témoigne.

CONSTRUIRE L’AVENIR 

Les nouvelles exigences de la Sustainability se déclinent au ni-
veau macro, des États, des gouvernements et des territoires, au 
niveau méso des entreprises et des organisations, au niveau mi-
cro des groupes et des personnes. Concilier la responsabilité 
sociale des entreprises, la préservation de l’environnement et la 
croissance économique, est à la fois porteur de contradictions 
et vecteur d’innovations multiples (Acquier et al., 2017 ; Gueutin 
et Zimmer, 2021).

La Sustainability apparaît comme l’un des moteurs clés du chan-
gement. Elle donne lieu dans les entreprises à de nouveaux bu-
siness models (Evans et al., 2017  ; Pieroni et al., 2019  ; Bocken, 
2014, 2021  ; Aagaard et al., 2021), à un foisonnement d’innova-
tions, incrémentale, frugale et de rupture, créatrices de valeur 
(Genkai, 2022) et à un leadership renouvelé (Osagie, Wesselink, 
2020 ; Almandoz et Lee, 2022). Nombre d’entreprises intègrent la 
Sustainability dans leur stratégie et son déploiement opération-
nel dans leurs processus de management, en particulier, de ma-
nagement des ressources humaines (Stahl, Brewster, Collings, 
Hajro, 2020 ; Paillé et Valeau, 2022). Sur le terrain, pour les grandes 

17. � A l’image des tensions actuelles entre le « Green Deal Industrial Plan » européen 
et l’ « Inflation Reduction Act » américain.
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entreprises mais aussi les PME (Martins et al., 2022), les efforts 
visent à clarifier les éléments de langage, déterminer des prio-
rités, identifier des degrés de maturité (Baumgartner et Ebnerv, 
2010) et les TRL18 correspondants par rapport à la Sustainability, 
pour mieux piloter les transitions et le changement. Comment 
par exemple, concrètement, si l’on s’intéresse au SDG 13 por-
tant sur l’action climatique, peut-on décarboner simultanément 
les produits, les process et l’expérience clients ? Comment en-
gager l’ensemble des collaborateurs sur ces questions ? Dans 
la foulée les métiers existants changent et de nouveaux métiers 
apparaissent tels qu’opérateur d’infrastructures énergétiques, 
ingénieur en recyclage, conseiller en mobilité, ESG manager... 
La Sustainability va également de pair avec l’élaboration d’un nou-
veau système de comptabilité et de nouvelles formes de repor-
ting extra-comptable (Jain, Tripathi, 2022).

La mise en œuvre de la Sustainability invite le management à 
trouver un équilibre et des voies innovantes entre les principes 
vertueux et les inévitables contradictions du réel. C’est, par 
exemple, envisager différents scénarii d’évolution pour la dé-
carbonation susceptibles de contribuer à ces équilibres.19 Aussi 
chacun des chapitres de cet ouvrage débouche-t-il sur des re-
commandations théoriques et managériales.

DÉVELOPPER LA RECHERCHE À IMPACTS

Recherches et publications participent de dynamiques col-
lectives (Alvesson et Gabriel, 2013) où la recherche n’est 
pas disjointe de l’action. Développer les recherches sur la 
Sustainability c’est chercher à échapper aux discours incanta-
toires, au greenwashing, à la théorisation hors-sol pour analyser 
les pratiques concrètes à l’œuvre, s’efforcer de mieux les com-
prendre pour être en mesure d’offrir des clés de compréhension 
et des guides pour l’action renouvelées (Wittmayer, Schäpke, 
2014). C’est avoir le souci des impacts de la recherche en mana-
gement (Kalika, 2018).

18. � TRL : Technology Readiness Level, ou niveau de maturité technologique.
19. � Voir à ce titre le rapport Exponential Roadmap 2030 Scaling 36 solutions to halve 

emissions by 2030 Exponential Roadmap Initiative (actualisation 2023) https://
exponentialroadmap.org
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A cet égard la publication d’un ouvrage, d’un chapitre, d’un ar-
ticle n’est pas une fin en soi. C’est au contraire le début d’un pro-
cessus destiné à renouveler la pensée et les pratiques managé-
riales « Publication of an article is not the final outcome ; instead, it is 
the beginning of the generative process » (Howard-Grenville, 2021).

« Construire l’avenir au-delà du doute »20, rechercher de manière 
continue des compromis, toujours instables, et innover au ser-
vice d’un sens renouvelé, celui des « communs » (Cornu, Orsi et 
Rochfeld, 2017), ne serait-ce pas là l’objet même de la recherche 
sur la Sustainability et du management de la Sustainability ? 
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