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Introduction
Les limites liées à la prise en compte des seuls indicateurs sportifs et
économiques d’un club professionnel

Présentation du modèle de performance des clubs de sport professionnel
Les limites du modèle du « potentiel local »

La Responsabilité Sociale de l’Entreprise (RSE) : une réponse aux limites du
modèle du « potentiel local »

« Le concept de RSE »
« L’avènement d’une responsabilité sociale des clubs professionnels
(RSCP) »

Conclusion

In tro duc tion
Jusque dans les an nées 70, il était d’usage de pen ser que la seule res‐ 
pon sa bi li té so ciale qu’avaient les en tre prises, était d’aug men ter leurs
pro fits (Fried man, 1970). Mil ton Fried man, éco no miste li bé ral, de re‐ 
nom mée in ter na tio nale, lut tait à l’époque contre le cou rant éthique
(bu si ness ethics) né aux Etats- Unis au début du XX  siècle. Ce cou‐ 
rant de pen sée, ne pre nant vé ri ta ble ment son essor qu’à par tir des
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an nées 1950, ap pelle l’en tre prise à ré pondre à des at tentes autres que
fi nan cières (so ciales, en vi ron ne men tales…). Qua rante ans après les
dé cla ra tions de M. Fried man, force est de consta ter qu’il se rait osé de
ré ité rer ce genre de dé cla ra tions dans un contexte éco no mique in‐ 
stable où ces pro pos pour raient très vite être poin tés du doigt par les
vic times de la crise éco no mique ac tuelle. La vi sion tra di tion nelle de la
firme telle qu’elle était en tre vue lors de la pé riode des Trente Glo‐ 
rieuses se rait donc bien ré vo lue.

Les scan dales politico- financiers du début des an nées 2000 aux
Etats- Unis 1 et en Eu rope 2 n’ont fait que ren for cer le sen ti ment que le
sys tème pu re ment ca pi ta liste est de ve nu in stable voire per ni cieux.
Tout cela a néan moins pro vo qué une prise de conscience qui en ga ge‐ 
rait à se baser sur des cri tères autres que fi nan ciers pour jau ger de la
per for mance d’une en tre prise. La pro li fé ra tion des agences de no ta‐ 
tions so ciales et so cié tales (Vigeo, Ethi bel…) ainsi que les ou tils per‐ 
met tant de me su rer la per for mance so ciale des en tre prises (Ba lan ced
sco re card, na vi ga teur Skan dia AFS, bilan so cial, bilan so cié tal…) sont
les té moins de la prise en compte crois sante de pré oc cu pa tions so‐ 
ciales et en vi ron ne men tales de la per for mance glo bale d’une en tre‐ 
prise.

2

Ap pli quées au champ du sport, ces pro blé ma tiques d’ « en tre prises »
peuvent s’avé rer être, de prime abord, éloi gnées de celles des clubs
spor tifs pro fes sion nels. Pour tant ces or ga ni sa tions par ti cu lières, qua‐ 
li fiées d’ « hy brides » (Bayle, 2007) tant par leurs fi na li tés (ab sence de
re cherche sys té ma tique de pro fits), leurs modes de fi nan ce ment (fi‐ 
nan ce ment pu blic/privé), leurs per son nels (sa la riés/bé né voles) et
leurs ap par te nance à des ins tances spor tives in ter na tio nales (Co mi té
In ter na tio nal Olym pique, Union of Eu ro pean Foot ball As so cia tions…)
se rap prochent des en tre prises clas siques. Il semble donc, moyen‐ 
nant quelques adap ta tions, que cer taines pro blé ma tiques d’en tre‐ 
prises soient trans po sables au sec teur du sport pro fes sion nel. Parmi
celles- ci, le dé pas se ment des cri tères éco no miques et des in di ca teurs
de per for mance spor tive s’ap plique tra di tion nel le ment à ces or ga ni‐ 
sa tions spor tives.

3

L’ob jec tif de cet ar ticle n’est donc pas de re mettre en cause le mo dèle
de per for mance (Du rand, Ra ve nel, & Bayle, 2005) com mu né ment
admis selon le quel une per for mance spor tive cou plée d’une ex per tise
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com mer ciale et ma na gé riale ef fi cace se rait à l’ori gine d’une bonne
per for mance glo bale des clubs. Nous pen sons que cela est vrai no‐ 
tam ment dans les ac ti vi tés pro fes sion nelles for te ment mé dia ti sées.
Mais com ment alors ex pli quer la lon gé vi té de cer tains clubs dans
l’élite, in sé rés dans des zones éco no miques et dé mo gra phiques
pauvres ? 3 Nous fai sons donc l’hy po thèse que des cri tères autres que
les in di ca teurs de per for mance spor tive et éco no mique in ter viennent
dans la pé ren ni té des équipes de sport pro fes sion nel au plus haut de
la hié rar chie, en Eu rope tout du moins et plus par ti cu liè re ment en
France.

Cette contri bu tion à une ap proche « éthique » du sport pro fes sion nel
amène une ré flexion de na ture épis té mo lo gique sur le concept de
per for mance des clubs. Les ar gu ments avan cés se basent sur une
série d’en tre tiens menés au près des di ri geants de clubs spor tifs pro‐ 
fes sion nels et sur une série de conclu sions trou vées à la suite d’une
étude ex plo ra toire menée sur les sites In ter net de clubs. La pre mière
par tie de l’ar ticle re cense les li mites du mo dèle de per for mance issu
du mode d’or ga ni sa tion du sport pro fes sion nel amé ri cain à tra vers
l’im por tance que revêt les par ti cu la rismes des clubs eu ro péens et
plus par ti cu liè re ment fran çais. Dans une deuxième par tie sera dis cu‐ 
té le concept de res pon sa bi li té so ciale des clubs pro fes sion nels
(RSCP) qui per met d’ap por ter un pre mier élé ment de ré ponse aux
man que ments du mo dèle. Les pers pec tives fu tures de re cherches se‐
ront orien tées vers une ten ta tive d’ins tru men ta li sa tion de cette res‐ 
pon sa bi li té so ciale afin de don ner aux di ri geants de clubs des pos si bi‐ 
li tés d’éva luer leur per for mance ainsi élar gie.

5

Les li mites liées à la prise en
compte des seuls in di ca teurs
spor tifs et éco no miques d’un club
pro fes sion nel
Nous pré sen te rons dans une pre mière par tie le mo dèle de per for‐ 
mance issu des tra vaux de C. Du rand (2005), im por té du mo dèle
Etats- unien et qui consti tue la ré fé rence dans le champ du sport pro‐ 
fes sion nel (1.1). Puis nous adop te rons une po si tion plus cri tique vis- à-
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vis de cette ap proche en évo quant un cer tain nombre de li mites
consta tées au re gard de l’im plan ta tion de cer tains clubs pro fes sion‐ 
nels fran çais, ne ré pon dant pas aux cri tères éco no miques du mo dèle
(1.2).

Pré sen ta tion du mo dèle de per for ‐
mance des clubs de sport pro fes sion ‐
nel 4

Le mo dèle tra di tion nel le ment uti li sé est issu de la théo rie de la
contin gence, qui tire son es sence des ap proches na tu ra listes et al ter‐ 
na tives des cou rants tra di tion nels des théo ries des or ga ni sa tions.
Cette théo rie place l’en vi ron ne ment comme un cri tère es sen tiel de
dé ve lop pe ment des or ga ni sa tions. Ce mo dèle se base donc sur une
prise en consi dé ra tion des quatre grands four nis seurs de res sources
des clubs spor tifs pro fes sion nels (col lec ti vi tés lo cales, en tre prises,
mé dias et pu blic) cou plée à la masse dé mo gra phique au tre ment dit la
zone de cha lan dise dans le quel se situe le club. Cet en semble de re la‐ 
tions prend le nom de « mo dèle du po ten tiel local ». Une re pré sen ta‐ 
tion gra phique de celui- ci a été réa li sée dans l’ar ticle de C. Du rand.

7

Sur ce gra phique ap pa raît trois types d’ex per tises dé ve lop pés par les
clubs. L’ex per tise com mer ciale s’at tache à ob ser ver les ca rac té ris‐ 
tiques éco no miques de la po pu la tion (pou voir d’achat moyen des mé‐ 
nages, pro pen sion à consom mer des loi sirs, etc.). Le degré d’ex per tise
com mer ciale d’un club se me sure par sa ca pa ci té à trans for mer le po‐ 
ten tiel local dont elle dis pose en re cettes com mer ciales. L’ex per tise
ma na gé riale cor res pond à la ca pa ci té du club à uti li ser de façon op ti‐ 
male les res sources ma té rielles et hu maines qui sont à sa dis po si tion.
La di men sion spor tive consti tue la fi na li té des clubs, à sa voir trans‐ 
for mer les res sources is sues des deux pre mières ex per tises en ré sul‐ 
tats spor tifs les plus ef fi cients.

8

Ce mo dèle a l’avan tage de n’in cor po rer dans sa mo dé li sa tion que des
ex per tises fa ci le ment quan ti fiables, à l’ex cep tion de l’ex per tise ma na‐ 
gé riale, un degré plus dif fi cile à éva luer. Néan moins, dans l’ob ser va‐ 
tion de la ré par ti tion géo gra phique des clubs pro fes sion nels, on
constate que ce mo dèle est in com plet et n’ex plique pas les spé ci fi ci‐ 
tés de l’im plan ta tion de cer tains clubs sur le ter ri toire na tio nal (cf.
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note 3). C’est ce que nous ten tons de mon trer dans le point sui vant à
tra vers l’étude des sta tuts ju ri diques des clubs spor tifs pro fes sion nels
et le rôle im por tant joué par les col lec ti vi tés ter ri to riales.

Les li mites du mo dèle du « po ten tiel
local »
Les au teurs montrent très clai re ment, dans une de leur re cherche sur
une étude trans fron ta lière des clubs ca na diens et amé ri cains de Ho‐ 
ckey, qu’il existe cer taines li mites au mo dèle du « po ten tiel local »
(Du rand & Hel leu, 2006). Dans cet ar ticle, deux rai sons sont don nées
quant aux pré cau tions à adop ter par rap port à l’uti li sa tion de ce mo‐ 
dèle. La pre mière est la dif fi cul té qu’ont les ana lystes du sport à
prendre en compte la di men sion cultu relle et his to rique qui ex plique
en par tie l’im plan ta tion de cer taines équipes dans des bas sins dé mo‐ 
gra phiques de pe tite taille. La deuxième rai son in vo quée concerne
l’at ti tude d’un des trois pour voyeurs de res sources pré cé dem ment
cités : les col lec ti vi tés lo cales. Celles- ci peuvent ex pli quer en par tie
l’im plan ta tion de clubs via les aides di rectes et in di rectes qu’elles
four nissent. Ces ré serves émises nous amènent à notre tour, à nous
por ter une ré flexion sur ce que pour rait consti tuer les li mites de la
per for mance d’un club, si nous adop tions ce mo dèle.

10

De puis tou jours, le sport a été consi dé ré comme un moyen d’édu ca‐ 
tion, d’in ser tion so ciale re pré sen tant éga le ment un mo dèle cultu rel
lié à la santé et au bien- être. 5 La ma jo ri té des clubs pro fes sion nels
eu ro péens se sont consti tués au dé part comme des or ga ni sa tions à
but non lu cra tif. En France, la tra di tion veut que cette ma jo ri té ait été
consti tuée en as so cia tions de type loi 1901, ba sées sur un mo dèle so‐ 
cial de type pa ter na liste. Ainsi, de nom breux clubs pro fes sion nels ont
gardé cette em preinte, née des pa tro nages de la fin du XIX  siècle,
à tra vers leurs pa tro nymes ac tuels. Le fon de ment his to rique des
clubs en as so cia tion a certes évo lué de puis le début du sport « pro‐ 
fes sion nel » dans les an nées 1980 mais cer tains sports, les moins mé‐ 
dia ti sés, ont gardé pour la plu part le sta tut as so cia tif ou opté pour un
sta tut mixte (So cié té d’Eco no mie Mixte Spor tive Lo cale ou So cié té
Ano nyme d’Eco no mie Mixte Spor tive). 6

11
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On ob serve, en France, une po la ri sa tion des clubs qui soit gardent
leurs sta tuts ori gi nels as so cia tifs, soit s’orientent vers des créa tions
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de so cié tés de plus en plus pro fes sion na li sées (la So cié té Ano nyme
Spor tive Pro fes sion nelle (SASP) étant la forme la plus proche de la So‐ 
cié té Ano nyme clas sique). Cette po la ri té est ac cen tuée par les dif fé‐ 
rences de mé dia ti sa tion des ac ti vi tés. Il semble qu’il y ait le foot ball et
le rugby d’un côté (consti tué res pec ti ve ment à 93 et 80 % de SASP) et
les autres sports dans les quels les ligues fé mi nines exis tantes aug‐ 
mentent la pro por tion d’as so cia tions. 7

En outre, on constate que près de la moi tié des clubs spor tifs pro fes‐ 
sion nels (43 %) est consti tuée sous forme as so cia tive. Le lien qu’en‐ 
tre tient l’as so cia tion avec son ter ri toire, même dans le cas d’un club
pro fes sion nel, est plus fort que dans les cas où le club a opéré sa pro‐ 
fes sion na li sa tion en ayant créé une so cié té spor tive pro fes sion nelle
dis tincte. Cela laisse à pen ser que les clubs au sta tut as so cia tif ont
dé ve lop pé de nom breux autres par ti cu la rismes que ceux édic tés dans
le mo dèle de per for mance du « po ten tiel local » (fi dé li sa tion de spon‐ 
sors et de par te naires ins ti tu tion nels, liens étroits avec les col lec ti vi‐ 
tés lo cales et ter ri to riales, at ta che ment du ter ri toire à la marque dé‐ 
ve lop pée par le club…).

13

La deuxième li mite qui dé coule de la consti tu tion en as so cia tions ou
so cié tés d’éco no mie mixte des clubs est la mise sur le de vant de la
scène des col lec ti vi tés ter ri to riales qui jouent dans ces struc tures des
rôles pré pon dé rants (soit par le mon tant des sub ven tions ac cor dées
dans le cas des as so cia tions, soit par la dé ten tion ma jo ri taire du ca pi‐ 
tal dans le cas des so cié tés d’éco no mie mixte). A la suite des lois de
dé cen tra li sa tion de 1982 et 1983, trois grandes ré formes ont été
adop tées et ont per mis la sub sti tu tion des col lec ti vi tés ter ri to riales à
l’Etat. Cette dé ci sion po li tique a per mis d’au to no mi ser les col lec ti vi‐ 
tés lo cales et ter ri to riales dans la na ture et le mon tant des fonds ver‐ 
sés aux clubs comme en té moigne à l’époque la créa tion de so cié tés
mixtes. Néan moins, les faillites de cer tains clubs, no tam ment de foot‐ 
ball, dans les an nées 1990 ont ra len ti ce phé no mène (Du rand, 1995).
Pour cer taines ac ti vi tés re pré sen tées dans le ta bleau, le mon tant
moyen des sub ven tions pu bliques dans la part du bud get total des
clubs re pré sente une res source fi nan cière im por tante voire es sen‐ 
tielle à la vie du club. 8 Dans ces cas pré cis, les col lec ti vi tés ter ri to‐ 
riales font fi gure de par ties pre nantes in con tour nables pour les clubs
pro fes sion nels qui doivent né ces sai re ment prendre en compte une
cer taine par tie de leurs at tentes. Il existe no tam ment de nom breuses
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mis sions d’ordre so cial qui sont mises en avant par ces col lec ti vi tés
(or ga ni sa tion par le club de ma ni fes ta tions à ca rac tère so cial, mise en
place de po li tiques fa vo ri sant l’accès au stade pour cer tain type de
po pu la tion…) et qui consti tuent une cer taine forme d’échange mar‐ 
chand entre la sub ven tion at tri buée par la col lec ti vi té et le ser vice
ac cor dé par le club (Piché, 2009). Pour tant ces mis sions d’ordre so cial
ne sont pas prises en compte dans le mo dèle du « po ten tiel local ».

En ré su mé, la par tie in ti tu lée « fi nan cial re sults » de ce mo dèle ne
cor res pond pas à la réa li té de la per for mance des clubs fran çais dans
la me sure où ceux- ci sont en core consti tués pour la moi tié d’entre
eux sous formes as so cia tives ; ils peuvent néan moins réa li ser des bé‐ 
né fices qui sont al loués à la consti tu tion de ré serves pour l’année sui‐ 
vante. Cette re marque n’est va lable que pour les ac ti vi tés fai ble ment
mé dia ti sées, le foot ball et à un ni veau moindre le rugby fai sant fi gure
d’ex cep tion, tant leur degré de pro fes sion na li sa tion est avan cé. La
réa li té confirme ses dires, car de nom breux clubs sont struc tu rel le‐ 
ment dé fi ci taires, ce qui ne les em pêche pas de briller par leurs ré sul‐ 
tats spor tifs au ni veau na tio nal voire d’exis ter sur le plan eu ro péen. 9

Cer tains pro prié taires de club ont in té gré cette idée et ne se servent
gé né ra le ment du club uni que ment comme un centre de pro fit in di‐ 
rect (Bayle & Mer cier, 2008) leur per met tant d’ac croître la no to rié té
de leurs en tre prises gé né ra le ment spon sors du club.

15

De même, toute la par tie concer nant l’en ga ge ment so cial, voire en vi‐ 
ron ne men tal, des clubs sur leurs ter ri toires est oc cul tée du mo dèle.
Or, il ap pa raît dans les dif fé rents en tre tiens pas sés au près de di ri‐ 
geants, qu’un club ne se ré sume pas à du sport et à de l’ar gent uni‐ 
que ment. 10 Enfin, la par ti ci pa tion mas sive de bé né voles lors de l’or‐ 
ga ni sa tion d’évè ne ments spor tifs pose de réels pro blèmes or ga ni sa‐ 
tion nels conflic tuels et nous in vite à nous in ter ro ger sur la va lo ri sa‐ 
tion du bé né vo lat dans des or ga ni sa tions soi- disantes « pro fes sion‐ 
nelles » (Bayle, 2001). Enfin, di vers pro blèmes éthiques so ciaux mar‐ 
qués ces der niers temps par le pro blème de la for ma tion des jeunes 11

consti tuent des li mites sup plé men taires au mo dèle du « po ten tiel
local ». C’est ce que nous cher che rons à mon trer dans la deuxième
par tie de cet ar ticle à tra vers la prise en compte de la res pon sa bi li té
so ciale de l’en tre prise.
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La Res pon sa bi li té So ciale de l’En ‐
tre prise (RSE) : une ré ponse aux
li mites du mo dèle du « po ten tiel
local »
Le cou rant de la res pon sa bi li té so ciale de l’en tre prise, est ap pré hen‐ 
dé, de ma nière brève, à tra vers une di men sion his to rique et des crip‐ 
tive (2.1). Nous avons tenté de poin ter les nou velles pra tiques ma na‐ 
gé riales des clubs spor tifs pro fes sion nels en ma tière de res pon sa bi li‐ 
té so ciale nous condui sant à trai ter de l’avè ne ment d’une RSE propre
au champ du sport pro fes sion nel : la Res pon sa bi li té des Clubs Spor‐ 
tifs Pro fes sion nels (RSCP) (2.2).

17

« Le concept de RSE »

La thé ma tique de la res pon sa bi li té so ciale de l’en tre prise s’ins crit
dans le cou rant « bu si ness ethics » né aux Etats- Unis et prend ra cine
dans les va leurs du pro tes tan tisme amé ri cain. Ce cou rant « éthique »
est ap pa ru, Outre- Atlantique, dès la fin de la ré vo lu tion in dus trielle. Il
faut néan moins at tendre les an nées 1950 pour que l’ex pres sion de «
res pon sa bi li té so ciale » soit em ployée pour la pre mière fois. Dé fi nie à
l’époque comme « une obli ga tion pour les di ri geants de prendre des
dé ci sions en co hé rence avec les va leurs de la so cié té » (Bowen, 1953),
l’ex pres sion a beau coup été uti li sée à par tir de la deuxième moi tié du
XX  siècle et a donné nais sance à un pa ra digme ve nant concur ren‐ 
cer les théo ries contrac tuelles des or ga ni sa tions is sues du cou rant
néo- classique. Long temps ca rac té ri sée par la seule réa li sa tion de
pro fits pour ses ac tion naires (Fried man, 1970), la firme consti tue au‐ 
jourd’hui une or ga ni sa tion ca pable de ré pondre so cia le ment aux pro‐ 
blèmes posés par son en vi ron ne ment, à tel point que cer tains au teurs
pensent même que l’en tre prise rem plit, dans cer tains pays, le rôle af‐ 
fec té au dé part aux ins ti tu tions (Mat ten & Moon, 2008).

18

ème

Au jourd’hui, le champ de la res pon sa bi li té so ciale de l’en tre prise est
en plein essor. Le livre vert édité par l’Union Eu ro péenne (Com mis‐ 
sion eu ro péenne, 2001) axe son conte nu sur les dif fé rentes res pon sa‐ 
bi li tés que re couvrent les en tre prises dans le do maine du so cial. Dé fi‐
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nie comme « l’in té gra tion vo lon taire des pré oc cu pa tions so ciales et
éco lo giques des en tre prises à leurs ac ti vi tés com mer ciales et leurs re la‐ 
tions avec leurs par ties pre nantes », la res pon sa bi li té so ciale est de ve‐ 
nue une ré ponse stra té gique à une série de pres sions so ciales, en vi‐ 
ron ne men tales et éco no miques. Celle- ci a sou vent été qua li fiée d’ «
im pli cite » dans la me sure où elle n’avait pas be soin d’être prise en
consi dé ra tion du fait de l’ins ti tu tion na li sa tion de cette res pon sa bi li té
au ni veau éta tique. Jusque dans les an nées 1990, l’en tre prise s’est
donc conten tée de veiller au res pect des règles en vi gueur en ma tière
de res pon sa bi li té so ciale. Mais la dé li ques cence de l’Etat- providence
en Eu rope, as so ciée à l’aban don des prin cipes for diens dans les en‐ 
tre prises (Ca pron & Quairel- Lanoizelée, 2007), a mis à mal cette res‐ 
pon sa bi li té im pli cite au point que celle- ci soit prise en compte de
ma nière vo lon taire et « ex pli cite » (Mat ten & Moon, 2008). Ces deux
au teurs ont dres sé une com pa rai son in té res sante de la ma nière dont
est prise en compte la res pon sa bi li té so ciale dans le « Na tio nal Bu si‐ 
ness Sys tem » eu ro péen et amé ri cain. Et même si la « cor po rate so cial
res pon si bi li ty » Outre- Atlantique semble être plus ex pli cite que son
ho mo logue eu ro péen, dû en par tie aux prin cipes phi lan thro piques
des bu si ness men amé ri cains, le fossé se ré duit for te ment ces der‐ 
nières an nées entre les deux conti nents. Ainsi, les en tre prises n’ont
plus seule ment le de voir de réa li ser des pro fits pour conten ter et sa‐ 
tis faire leurs ac tion naires, il leur in combe, en plus, cette res pon sa bi li‐ 
té so ciale au près des autres ac teurs de son en vi ron ne ment.

On ob serve de puis quelques an nées une cer taine ho mo gé néi sa tion
des pra tiques en ma tière de res pon sa bi li té so ciale à tel point que cer‐ 
tains clubs pré cur seurs dans ce do maine ef fec tuent des opé ra tions
si mi laires à des en tre prises clas siques, mais gardent néan moins des
spé ci fi ci tés propres au sec teur spor tif. C’est ce que nous ver rons
dans le point sui vant à tra vers une série d’en quêtes ex plo ra toires et
par l’ana lyse de la lit té ra ture es sen tiel le ment anglo- saxonne.
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« L’avè ne ment d’une res pon sa bi li té so ‐
ciale des clubs pro fes sion nels (RSCP) »

Le sport en tant qu’objet consti tue déjà à lui seul un vec teur de dif fu‐ 
sion d’une res pon sa bi li té so ciale (Smith & Wes ter beek, 2007). Ces
deux au teurs, s’ap puyant sur un ré fé ren tiel de res pon sa bi li té so ciale
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de l’en tre prise em prun té au champ de l’en tre prise (Wel ford, 2004,
2005), ont mis en exergue sept ca rac té ris tiques de res pon sa bi li té so‐ 
ciale que le sport re pré sente (un pou voir fort de com mu ni ca tion, un
ac com pa gne ment des jeunes dans l’édu ca tion, des im pacts po si tifs
sur la santé, la dif fu sion de lien so cial, une prise de conscience des
pro blèmes de dé ve lop pe ment du rable à tra vers les évè ne ments spor‐ 
tifs in ter na tio naux, l’in té gra tion, une mixi té cultu relle et l’im mé dia te‐ 
té des bé né fices liés à la pra tique spor tive). Cela les a conduit à re‐ 
nom mer le terme de « Cor po rate So cial Res pon si bi li ty » en « Sport
Cor po rate So cial Res pon si bi li ty ». A par tir de là, il est lé gi time de pen‐ 
ser que les or ga ni sa tions spor tives comme les clubs spor tifs pro fes‐ 
sion nels ont tout in té rêt à gé né rer une éthique et à dé ve lop per de
l’en ga ge ment so cial sur leur ter ri toire, voire au- delà. En effet, si nous
ne consi dé rons l’offre de consom ma tions spor tives dans un club qu’à
tra vers le spec tacle of fert (Bou chet, 2006), celui- ci re pré sente en soi
le gage pour les spec ta teurs et/ou té lé spec ta teurs de bé né fi cier d’un
ser vice em preint de lien so cial grâce à l’es sence même de l’évè ne‐ 
ment spor tif of fert aux pu blics.

Les thèmes abor dés au croi se ment de la RSE et du champ d’ap pli ca‐ 
tion « sport » sont en étroite re la tion avec les ca rac té ris tiques énon‐ 
cées pré cé dem ment. Dans un rap port pu blié en 2005, « Année in ter‐ 
na tio nale du sport et de l’édu ca tion phy sique », un groupe de cher‐ 
cheurs a re le vé dix thé ma tiques prin ci pa le ment abor dées à l’oc ca sion
de l’uti li sa tion du sport par dif fé rents par te naires pri vés (May & Phe‐ 
lan, 2005). Toutes ces thé ma tiques sont agré men tées d’exemples
concrets de créa tions de mou ve ments so ciaux spor tifs à tra vers le
monde. 12 De même, de nom breux rap ports so cié taux à l’oc ca sion
d’or ga ni sa tions d’évè ne ments in ter na tio naux sont à pré sent ré gu liè‐ 
re ment éta blis. C’est le cas Outre- Atlantique avec l’or ga ni sa tion
chaque année du Super Bowl (Ba biak & Wolfe, 2006) et en France
avec l’or ga ni sa tion ré cente de la Coupe du monde de Rugby (Bar get &
Gou guet, 2008) ou en core à une échelle moindre comme l’at teste les
me sures en vi ron ne men tales prises lors du der nier tour noi de ten nis,
l’Open 13 (Dan glade, 2009). Enfin, de nom breux sites In ter net ont été
créés afin de trai ter de la res pon sa bi li té so ciale à tra vers la com mu‐ 
nau té dans la quelle s’in sèrent les ligues pro fes sion nelles, 13 à tra vers
la phi lan thro pie des an ciens ou ac tuels joueurs pro fes sion nels 14 et
éga le ment à tra vers l’im plan ta tion des clubs pro fes sion nels 15 dans
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leur en vi ron ne ment. Tout cela ne consti tue, en aucun cas, une liste
ex haus tive des dé marches en tre prises en ma tière de res pon sa bi li té
so ciale dans le sec teur du sport pro fes sion nel.

En France, on ob serve parmi les clubs pro fes sion nels de plus en plus
de me sures prises en fa veur d’une res pon sa bi li té so ciale ac crue et qui
vont au- delà de ce que fixe la lé gis la tion en vi gueur. Cela se me sure
par les créa tions ré centes de fon da tions (fon da tion Olym pique Lyon‐ 
nais et Paris Saint Ger main) ou d’as so cia tions ci toyennes (Cœurs en
Mê lées, Stade tou lou sain ; Es prits Sports, ASVEL) et par le sou tien à
de nom breuses ac tions ci toyennes.

23

Une ana lyse ex plo ra toire de la si to gra phie des clubs en ma tière de
res pon sa bi li té so ciale nous a per mis d’éta blir plu sieurs constats à
par tir d’un clas se ment des ac tua li tés pa rues sur les sites In ter net de
dix- neuf clubs pro fes sion nels de basket- ball, foot ball et rugby lors de
la sai son spor tive 2008-2009. 16 Le pre mier d’entre eux est qu’il existe
une dif fé rence no toire entre les ac tua li tés pa rais sant sur la par tie
uni que ment « pro fes sion nelle » du club et celles trai tant de la « Res‐ 
pon sa bi li té So ciale du Club Pro fes sion nel ». En effet, avec un rap port
de 1 à 7, la RSCP est peu mise en avant. Pour tant, elle est la deuxième
thé ma tique abor dée de vant les ca té go ries « for ma tion », « par te‐ 
naires et spon sors » et « sup por ters et abon nés ». La deuxième
conclu sion ap por tée par cette étude penche en fa veur d’une plu ra li té
de res pon sa bi li tés so ciales. Celle- ci ne semble pas prise en compte
de la même ma nière selon l’ac ti vi té étu diée : plus le sport est mé dia ti‐ 
sé, moins le club est en clin à com mu ni quer sur ces pra tiques en ma‐ 
tière de res pon sa bi li té so ciale. Cela vient cor ro bo rer les constats ef‐ 
fec tués au point 1.2 sur les li mites du mo dèle de « po ten tiel local »,
no tam ment pour les clubs moins dé ve lop pés que ceux de foot ball
et/ou de rugby. Néan moins, d’après l’en quête qua li ta tive qui a ac‐ 
com pa gnée l’ana lyse de conte nu des ar ticles pa rais sant sur les sites
In ter net, les causes sou te nues par l’in té gra li té des clubs se
confondent assez lar ge ment avec les thé ma tiques abor dées par May
et Phe lan (2005) et re cen sées en an nexes dans le ta bleau 2. 17
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Conclu sion
La thé ma tique de la res pon sa bi li té so ciale de l’en tre prise ap pli quée
au champ du sport pro fes sion nel est un phé no mène re la ti ve ment ré ‐
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cent et fait l’objet de plus en plus d’un consen sus lié aux di men sions
so ciales que vé hi cule in trin sè que ment l’objet « sport ». Pa ra doxa le‐ 
ment, peu d’études, no tam ment en Eu rope, ont été réa li sées concer‐ 
nant l’im pact de la res pon sa bi li té so ciale sur la per for mance d’un club
; comme si ces pra tiques nou velles étaient ac cep tées de tous (Di Mag‐ 
gio & Po well, 1983). Ce pen dant, à tra vers l’ana lyse de la lit té ra ture
exis tante et d’une en quête ex plo ra toire sur les sites In ter net de clubs,
la res pon sa bi li té so ciale n’est pas seule ment ef fec tuée pour se
confor mer aux pra tiques ac tuelles mais consti tue, dans cer tains cas,
un troi sième pi lier de per for mance après les do maines spor tif et éco‐ 
no mique pré sen tés dans le mo dèle du « po ten tiel local ». La res pon‐ 
sa bi li té so ciale d’un club pro fes sion nel semble donc ré pondre aux li‐ 
mites po sées par la prise en compte unique des in di ca teurs de per‐ 
for mance spor tif et éco no mique. Ceux- ci sont in suf fi sants pour ex‐ 
pli quer à eux seuls cer tains par ti cu la rismes de l’or ga ni sa tion du sport
pro fes sion nel eu ro péen vus à tra vers l’en ra ci ne ment his to rique des
clubs sur leur ter ri toire, et issus du sec teur as so cia tif, et de la pré‐ 
gnance du rôle joué par les col lec ti vi tés ter ri to riales concer nant les
aides at tri buées aux clubs.

La pas sa tion d’en tre tiens avec les di ri geants de clubs consti tue une
étape pri mor diale de la prise de conscience de la res pon sa bi li té so‐ 
ciale d’un club et per met tra de consta ter des pra tiques mises en
place au sein de ces or ga ni sa tions qui, au même titre que des éta blis‐ 
se ments pu blics (théâtres, mu sées, hô pi taux…), se doivent de ré‐ 
pondre à une de mande so ciale et par consé quent de me su rer leur
per for mance au tre ment qu’à l’aide des in di ca teurs fi nan ciers.

26

L’éva lua tion de la per for mance so cié tale de ces or ga ni sa tions nous a
conduit à prendre contact avec des agences de no ta tion so cié tale
(BMJ Ra tings ainsi que des or ga nismes tels que le Centre des Jeunes
Di ri geants de l’Eco no mie So ciale) ayant mis au point, à la fin des an‐ 
nées 1990, le bilan so cié tal qui consti tue un outil d’éva lua tion et de
red di tion de la per for mance so ciale des or ga ni sa tions (Ca pron & Le‐ 
seul, 1997). Ces dé marches ac tuelles sont ef fec tuées dans le but d’ins‐ 
tru men ta li ser dans un pre mier temps la RSE dans le sec teur du sport
pro fes sion nel. Si les men ta li tés avancent sur ces ques tions so ciales, il
n’en de meure pas moins qu’il existe un fossé im por tant à com bler
entre les convic tions des di ri geants et les pra tiques concrètes mises
en œuvre sur le ter rain en ma tière de res pon sa bi li té so ciale. Ce sont
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1  Aux Etats- Unis, l’af faire Enron a dé clen ché une pre mière son nette
d’alarme et en traî né de nom breux autres scan dales fi nan ciers (Worl com,
Xerox…). Cette en tre prise, basée dans le sec teur de l’éner gie et clas sée
7ème en tre prise amé ri caine en termes de ca pi ta li sa tion bour sière, a gon flé
ar ti fi ciel le ment ses bé né fices tout en mas quant ses pertes. Le 12 Dé cembre
2001, Enron se dé clare of fi ciel le ment en faillite. Elle li cen cie ra quelques
jours plus tard 20 000 per sonnes et sera dans l’in ca pa ci té de ver ser l’ar gent
des re traites de mil lions d’amé ri cains qui avaient in ves ti dans ses stock- 
options (Fer ran don, 2002).

2  En France, éclate en Juin 2002 l’af faire Mes sier. Nommé di rec teur de la
Com pa gnie Gé né rale des Eaux en 1994, qu’il re bap tise Vi ven di, Jean- Marie
Mes sier an nonce début 2002 que son en tre prise doit faire face à des dif fi‐ 
cul tés éco no miques im por tantes né ces si tant le re cours à de nom breux li‐ 
cen cie ments éco no miques. Au- delà des mal ver sa tions fi nan cières pour les‐ 
quelles Jean- Marie Mes sier aura eu re cours et sera condam né quelques an‐ 
nées plus tard, c’est sur tout le scan dale des in dem ni tés de dé part des di ri ‐
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geants des grandes en tre prises (pa ra chutes dorés) qui éclate. Avec plus de
20 mil lions de dol lars d’in dem ni tés, alors que sa so cié té est en faillite, l’af‐ 
faire J-M. Mes sier sus ci te ra un tollé gé né ral dans l’opi nion pu blique.

3  Le cas des équipes de l’As so cia tion de la Jeu nesse Auxer roise, du Castres
Olym pique, de Cham bé ry Hand ball, de Cho let Bas ket, est à ce titre in té res‐ 
sant à ana ly ser. Avec moins de 60 000 ha bi tants, ces quatre clubs font par‐ 
tie res pec ti ve ment de puis, 29, 20, 15, et 22 ans de l’élite dans cha cun des
sports qu’ils re pré sentent.

4  Cf. fi gure 1 en an nexes.

5  Dans la dé cla ra tion an nexée au Trai té de Nice de Dé cembre 2000 re la‐ 
tive aux ca rac té ris tiques spé ci fiques du sport en Eu rope, il est men tion né
dans l’ar ticle pre mier que ce sont « les fonc tions so ciales, édu ca tives et
cultu relles du sport qui fondent sa spé ci fi ci té » (Miege, 2006).

6  Ces sta tuts per durent mais il est im pos sible à pré sent de créer un club
sous ce sta tut ju ri dique. La so cié té d’éco no mie mixte est dé te nue à plus de
50 % par les col lec ti vi tés lo cales et ter ri to riales et ne per met pas la re dis tri‐ 
bu tion de bé né fices tout comme l’as so cia tion, la So cié té Ano nyme à Objet
Spor tif (SAOS) et l’En tre prise Uni per son nelle Spor tive à Res pon sa bi li té Li‐ 
mi tée (EUSRL). En contre par tie, les clubs choi sis sant ce sta tut sont tenus
d’ef fec tuer des ac tions fortes en vers la col lec ti vi té dans la quelle ils sont in‐ 
sé rés et/ou éga le ment de por ter le nom de la col lec ti vi té ré gio nale ou dé‐ 
par te men tale la sou te nant ma jo ri tai re ment (cf. Le Mans Sarthe Bas ket,
Brian çon Alpes Pro vence Ho ckey Club, Tour coing Volley- ball Lille Mé tro‐ 
pole…).

7  Deux clubs (de basket- ball) sur les trente- neuf clubs pro fes sion nels
spor tifs fé mi nins étaient consti tués au tre ment que sous sta tut as so cia tif : le
Cercle Jean Macé de Bourges et l’Union du Hai naut (SASP).

8  La pro por tion moyenne des sub ven tions pu bliques dans le bud get était
de 31 % dans un club de Pro A de Basket- ball, et de 65 % dans un club de di‐ 
vi sion 1 de Hand ball et de Volley- ball contre 4 % dans celui d’un club de
Ligue 1 de foot ball (don nées da tant de 2006).

9  La so cié té pro fes sion nelle de l’As so cia tion Spor tive de Vil leur banne et
Eveil Lyon nais (SASP) est struc tu rel le ment dé fi ci taire chaque année mais est
ren flouée par la Hol ding qui la dé tient (Canal Plus Event).

10  « Le rayon ne ment d’une so cié té se fait à tra vers les mé dias, or le basket- 
ball étant une ac ti vi té fai ble ment mé dia ti sée, il est né ces saire d’ac ca pa rer l’at‐ 
ten tion des gens d’une autre ma nière d’où l’im por tance du ver sant so cial et
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so cié tal d’un club », en tre tien réa li sé au près d’un des di ri geants de l’ASVEL
(25/11/2008).

11  Le trans fert de Paul Pogba, ca pi taine de l’équipe de France de foot ball des
moins de 16 ans, du Havre vers Man ches ter, fait ac tuel le ment l’objet d’une
contro verse ; le club man cu nien est ac cu sé d’avoir re cru té le jeune ha vrais
de ma nière non conforme au cadre lé gis la tif fixé par la FIFA, Source : Foot‐ 
ball : Fer gu son ex cé dé par les di ri geants du Havre, Le Monde.fr (10/09/2009).

12  Cf. ta bleau 1 en An nexes.

13  La Na tio nal Foot ball League a un site à tra vers le quel elle pro meut les ac‐ 
tions so ciales qu’elle en tre prend dans la com mu nau té. http://www.join the t
eam.com.

14  Pey ton Man ning, joueur de foot ball amé ri cain aux Giants de New York a
créé sa propre fon da tion dont le but est de venir en aide aux jeunes dé fa vo‐ 
ri sés. http://www.pey ton man ning.com.

15  Le pro gramme « clubs that count » a été éta bli afin de per mettre aux
clubs pro fes sion nels de maxi mi ser leur im pact so cial au sein de leur com‐ 
mu nau té. http://www.bitc.org.uk/.

16  Cf. ta bleau 2 en an nexes.

17  Il existe même des causes sou te nues de ma nière trans ver sale entre les
trois sports étu diés. Parmi les plus connues, ci tons le sou tien aux en fants
at teints de ma la dies gé né tiques, à tra vers le « Té lé thon » et à ceux hos pi ta li‐ 
sés à tra vers l’as so cia tion « Un maillot pour la vie » ainsi que les en fants at‐ 
teints de leu co dy stro phie, à tra vers l’as so cia tion « ELA », par rai née par Zi‐ 
né dine Zi dane.

http://www.jointheteam.com/
http://www.peytonmanning.com/
http://www.bitc.org.uk/
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Français
Pen dant long temps, les cri tères fi nan ciers ont, du point de vue des éco no‐ 
mistes et des comp tables, consti tué des in di ca teurs pri vi lé giés de la me sure
de la per for mance d’une en tre prise. Cette vi sion uni di men sion nelle de la
per for mance des or ga ni sa tions a été contro ver sée ces der nières an nées par
les scan dales politico- financiers du début des an nées 2000 et la crise éco‐ 
no mique ac tuelle vient ren for cer ce point de vue. Le pas sage d’une concep‐ 
tion nou velle de la per for mance, basée sur l’in té gra tion d’in di ca teurs so‐ 
ciaux et en vi ron ne men taux, si elle touche les en tre prises, n’a pas non plus
épar gnée le monde spor tif no tam ment les clubs pro fes sion nels. La vi sion
plu ri di men sion nelle de la per for mance est d’ailleurs plus pré gnante dans ce
type d’or ga ni sa tions que dans des en tre prises clas siques pour des rai sons à
la fois his to rique et gé né tique dans la me sure où l’ob jec tif pre mier des clubs
spor tifs pro fes sion nels, en Eu rope et en France, n’est pas uni que ment fo ca‐ 
li sé sur la réa li sa tion de pro fits. Nous avons donc, pour ré pondre à la li mite
posée par la prise en compte in suf fi sante de cri tères spor tifs et fi nan ciers
des clubs, en vi sa gé d’em prun ter le concept de res pon sa bi li té so ciale au sec‐ 
teur de l’en tre prise afin de le trans po ser à celui du sport pro fes sion nel.
Nous pou vons, de cette ma nière, élar gir le concept de per for mance glo bale
de ces or ga ni sa tions par ti cu lières. L’ar ticle pré sen té s’ar ti cule en deux par‐ 
ties ; une pre mière consa crée aux li mites po sées par une prise en compte
trop res tric tive des in di ca teurs spor tif et éco no mique des clubs et une se‐ 
conde pré sen tant la res pon sa bi li té so ciale comme un moyen de ré pondre à
ces li mites.
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