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Introduction

1 Jusque dans les années 70, il était d'usage de penser que la seule res-
ponsabilité sociale quavaient les entreprises, était daugmenter leurs
profits (Friedman, 1970). Milton Friedman, économiste libéral, de re-
nommeée internationale, luttait a 'époque contre le courant éthique
(business ethics) né aux Etats-Unis au début du XX°™¢ siécle. Ce cou-
rant de pensée, ne prenant véritablement son essor qu’a partir des
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années 1950, appelle I'entreprise a répondre a des attentes autres que
financieres (sociales, environnementales...). Quarante ans apres les
déclarations de M. Friedman, force est de constater qu'il serait osé de
réitérer ce genre de déclarations dans un contexte économique in-
stable ou ces propos pourraient tres vite étre pointés du doigt par les
victimes de la crise économique actuelle. La vision traditionnelle de la
firme telle qu'elle était entrevue lors de la période des Trente Glo-
rieuses serait donc bien révolue.

2 Les scandales politico-financiers du début des années 2000 aux
Etats-Unis! et en Europe 2 n'ont fait que renforcer le sentiment que le
systeme purement capitaliste est devenu instable voire pernicieux.
Tout cela a néanmoins provoqué une prise de conscience qui engage-
rait a se baser sur des criteéres autres que financiers pour jauger de la
performance d'une entreprise. La prolifération des agences de nota-
tions sociales et sociétales (Vigeo, Ethibel...) ainsi que les outils per-
mettant de mesurer la performance sociale des entreprises (Balanced
scorecard, navigateur Skandia AFS, bilan social, bilan sociétal...) sont
les témoins de la prise en compte croissante de préoccupations so-
ciales et environnementales de la performance globale d'une entre-
prise.

3 Appliquées au champ du sport, ces problématiques d’ « entreprises »
peuvent s'avérer étre, de prime abord, ¢éloignées de celles des clubs
sportifs professionnels. Pourtant ces organisations particulieres, qua-
lifiées d’ « hybrides » (Bayle, 2007) tant par leurs finalités (absence de
recherche systématique de profits), leurs modes de financement (fi-
nancement public/prive), leurs personnels (salariés/bénévoles) et
leurs appartenance a des instances sportives internationales (Comité
International Olympique, Union of European Football Associations...)
se rapprochent des entreprises classiques. 11 semble donc, moyen-
nant quelques adaptations, que certaines problématiques d'entre-
prises soient transposables au secteur du sport professionnel. Parmi
celles-ci, le dépassement des criteres économiques et des indicateurs
de performance sportive s'applique traditionnellement a ces organi-
sations sportives.

4 Lobjectif de cet article n'est donc pas de remettre en cause le modele
de performance (Durand, Ravenel, & Bayle, 2005) communément
admis selon lequel une performance sportive couplée d'une expertise
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commerciale et managériale efficace serait a l'origine d'une bonne
performance globale des clubs. Nous pensons que cela est vrai no-
tamment dans les activités professionnelles fortement médiatisées.
Mais comment alors expliquer la longévité de certains clubs dans
l'elite, insérés dans des zones économiques et démographiques
pauvres ? 3 Nous faisons donc I'hypothése que des critéres autres que
les indicateurs de performance sportive et €économique interviennent
dans la pérennite des équipes de sport professionnel au plus haut de
la hiérarchie, en Europe tout du moins et plus particulierement en
France.

5 Cette contribution a une approche « éthique » du sport professionnel
amene une réflexion de nature épistémologique sur le concept de
performance des clubs. Les arguments avancés se basent sur une
série d'entretiens menés aupres des dirigeants de clubs sportifs pro-
fessionnels et sur une série de conclusions trouvées a la suite d'une
étude exploratoire menée sur les sites Internet de clubs. La premiere
partie de l'article recense les limites du modele de performance issu
du mode dorganisation du sport professionnel américain a travers
limportance que revét les particularismes des clubs européens et
plus particulierement francais. Dans une deuxieme partie sera discu-
té le concept de responsabilité sociale des clubs professionnels
(RSCP) qui permet d’apporter un premier élément de réponse aux
manquements du modele. Les perspectives futures de recherches se-
ront orientées vers une tentative d’instrumentalisation de cette res-
ponsabilité sociale afin de donner aux dirigeants de clubs des possibi-
lités d’évaluer leur performance ainsi élargie.

Les limites liées a la prise en
compte des seuls indicateurs
sportifs et économiques d'un club
professionnel

6 Nous présenterons dans une premiere partie le modele de perfor-
mance issu des travaux de C. Durand (2005), importé du modele
Etats-unien et qui constitue la référence dans le champ du sport pro-
fessionnel (1.1). Puis nous adopterons une position plus critique vis-a-



La responsabilité sociale : une réponse aux limites de la performance sportive et économique des clubs
sportifs professionnels

vis de cette approche en évoquant un certain nombre de limites
constatées au regard de I'implantation de certains clubs profession-
nels francgais, ne répondant pas aux criteres économiques du modele
(1.2).

Présentation du modéle de perfor-
mance des clubs de sport profession-
nel 4

7 Le modele traditionnellement utilisé est issu de la théorie de la
contingence, qui tire son essence des approches naturalistes et alter-
natives des courants traditionnels des théories des organisations.
Cette théorie place lI'environnement comme un critére essentiel de
développement des organisations. Ce modele se base donc sur une
prise en considération des quatre grands fournisseurs de ressources
des clubs sportifs professionnels (collectivités locales, entreprises,
médias et public) couplée a la masse démographique autrement dit la
zone de chalandise dans lequel se situe le club. Cet ensemble de rela-
tions prend le nom de « modele du potentiel local ». Une représenta-
tion graphique de celui-ci a été réalisée dans l'article de C. Durand.

8 Sur ce graphique apparait trois types d’expertises développés par les
clubs. Lexpertise commerciale sattache a observer les caractéris-
tiques économiques de la population (pouvoir d'achat moyen des meé-
nages, propension a consommer des loisirs, etc.). Le degré d’expertise
commerciale d'un club se mesure par sa capacité a transformer le po-
tentiel local dont elle dispose en recettes commerciales. L'expertise
managériale correspond a la capacité du club a utiliser de fagon opti-
male les ressources matérielles et humaines qui sont a sa disposition.
La dimension sportive constitue la finalité des clubs, a savoir trans-
former les ressources issues des deux premieres expertises en résul-
tats sportifs les plus efficients.

9 Ce modele a l'avantage de n'incorporer dans sa modélisation que des
expertises facilement quantifiables, a 'exception de I'expertise mana-
gériale, un degré plus difficile a évaluer. Néanmoins, dans I'observa-
tion de la répartition geéographique des clubs professionnels, on
constate que ce modele est incomplet et n'explique pas les spécifici-
tés de l'implantation de certains clubs sur le territoire national (cf.
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note 3). Clest ce que nous tentons de montrer dans le point suivant a
travers I'étude des statuts juridiques des clubs sportifs professionnels
et le role important joué par les collectivités territoriales.

Les limites du modéle du « potentiel
local »

Les auteurs montrent tres clairement, dans une de leur recherche sur
une étude transfrontaliere des clubs canadiens et américains de Ho-
ckey, qu'il existe certaines limites au modele du « potentiel local »
(Durand & Helleu, 2006). Dans cet article, deux raisons sont données
quant aux précautions a adopter par rapport a l'utilisation de ce mo-
dele. La premiere est la difficulté quont les analystes du sport a
prendre en compte la dimension culturelle et historique qui explique
en partie I'implantation de certaines équipes dans des bassins démo-
graphiques de petite taille. La deuxieme raison invoquée concerne
lattitude d'un des trois pourvoyeurs de ressources précedemment
cités : les collectivités locales. Celles-ci peuvent expliquer en partie
limplantation de clubs via les aides directes et indirectes quelles
fournissent. Ces réserves émises nous amenent a notre tour, a nous
porter une réflexion sur ce que pourrait constituer les limites de la
performance d'un club, si nous adoptions ce modele.

Depuis toujours, le sport a été considéré comme un moyen d'éduca-
tion, d’'insertion sociale représentant également un modele culturel
lié a la santé et au bien-étre.® La majorité des clubs professionnels
européens se sont constitués au départ comme des organisations a
but non lucratif. En France, la tradition veut que cette majorité ait été
constituée en associations de type loi 1901, basées sur un modele so-
cial de type paternaliste. Ainsi, de nombreux clubs professionnels ont
gardé cette empreinte, née des patronages de la fin du XIX®™€ siécle,
a travers leurs patronymes actuels. Le fondement historique des
clubs en association a certes évolué depuis le début du sport « pro-
fessionnel » dans les années 1980 mais certains sports, les moins mé-
diatisés, ont gardé pour la plupart le statut associatif ou opté pour un
statut mixte (Société d’Economie Mixte Sportive Locale ou Société

Anonyme d’Economie Mixte Sportive). 8

On observe, en France, une polarisation des clubs qui soit gardent
leurs statuts originels associatifs, soit s'orientent vers des créations
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de sociétés de plus en plus professionnalisées (la Société Anonyme
Sportive Professionnelle (SASP) étant la forme la plus proche de la So-
ciété Anonyme classique). Cette polarité est accentuée par les diffé-
rences de médiatisation des activites. Il semble qu'il y ait le football et
le rugby d’'un coté (constitué respectivement a 93 et 80 % de SASP) et
les autres sports dans lesquels les ligues féminines existantes aug-

mentent la proportion d’associations. ’

En outre, on constate que pres de la moitié des clubs sportifs profes-
sionnels (43 %) est constituée sous forme associative. Le lien qu'en-
tretient I'association avec son territoire, méme dans le cas d'un club
professionnel, est plus fort que dans les cas ou le club a opéré sa pro-
fessionnalisation en ayant créé une société sportive professionnelle
distincte. Cela laisse a penser que les clubs au statut associatif ont
développé de nombreux autres particularismes que ceux édictés dans
le modele de performance du « potentiel local » (fidélisation de spon-
sors et de partenaires institutionnels, liens étroits avec les collectivi-
tés locales et territoriales, attachement du territoire a la marque dé-
veloppée par le club...).

La deuxieme limite qui découle de la constitution en associations ou
sociétés d’économie mixte des clubs est la mise sur le devant de la
scene des collectivités territoriales qui jouent dans ces structures des
roles prépondérants (soit par le montant des subventions accordées
dans le cas des associations, soit par la détention majoritaire du capi-
tal dans le cas des sociétés d’économie mixte). A la suite des lois de
décentralisation de 1982 et 1983, trois grandes réformes ont été
adoptées et ont permis la substitution des collectivités territoriales a
I'Etat. Cette décision politique a permis d’autonomiser les collectivi-
tés locales et territoriales dans la nature et le montant des fonds ver-
sés aux clubs comme en témoigne a 'époque la création de sociétés
mixtes. Néanmoins, les faillites de certains clubs, notamment de foot-
ball, dans les années 1990 ont ralenti ce phénomene (Durand, 1995).
Pour certaines activités représentées dans le tableau, le montant
moyen des subventions publiques dans la part du budget total des
clubs représente une ressource financiere importante voire essen-
tielle 4 la vie du club.® Dans ces cas précis, les collectivités territo-
riales font figure de parties prenantes incontournables pour les clubs
professionnels qui doivent nécessairement prendre en compte une
certaine partie de leurs attentes. Il existe notamment de nombreuses
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missions d’'ordre social qui sont mises en avant par ces collectivités
(organisation par le club de manifestations a caractere social, mise en
place de politiques favorisant l'acces au stade pour certain type de
population...) et qui constituent une certaine forme d’¢change mar-
chand entre la subvention attribuée par la collectivité et le service
accordé par le club (Piché, 2009). Pourtant ces missions d’ordre social
ne sont pas prises en compte dans le modele du « potentiel local ».

En résume, la partie intitulée « financial results » de ce modele ne
correspond pas a la réalité de la performance des clubs francais dans
la mesure ou ceux-ci sont encore constitués pour la moitié d'entre
eux sous formes associatives ; ils peuvent néanmoins réaliser des bé-
néfices qui sont alloués a la constitution de réserves pour I'année sui-
vante. Cette remarque n'est valable que pour les activités faiblement
médiatisées, le football et a un niveau moindre le rugby faisant figure
d’exception, tant leur degré de professionnalisation est avancé. La
réalité confirme ses dires, car de nombreux clubs sont structurelle-
ment déficitaires, ce qui ne les empéche pas de briller par leurs résul-
tats sportifs au niveau national voire d’exister sur le plan européen. ®
Certains propriétaires de club ont intégré cette idée et ne se servent
généralement du club uniquement comme un centre de profit indi-
rect (Bayle & Mercier, 2008) leur permettant d’'accroitre la notoriété
de leurs entreprises généralement sponsors du club.

De méme, toute la partie concernant 'engagement social, voire envi-
ronnemental, des clubs sur leurs territoires est occultée du modéle.
Or, il apparait dans les différents entretiens passés aupres de diri-
geants, qu'un club ne se résume pas a du sport et a de l'argent uni-
quement. !0 Enfin, la participation massive de bénévoles lors de l'or-
ganisation d’évenements sportifs pose de réels problemes organisa-
tionnels conflictuels et nous invite a nous interroger sur la valorisa-
tion du bénévolat dans des organisations soi-disantes « profession-
nelles » (Bayle, 2001). Enfin, divers problemes éthiques sociaux mar-
qués ces derniers temps par le probléme de la formation des jeunes !
constituent des limites supplémentaires au modele du « potentiel
local ». C'est ce que nous chercherons a montrer dans la deuxiéme
partie de cet article a travers la prise en compte de la responsabilité
sociale de l'entreprise.
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La Responsabilité Sociale de I'En-
treprise (RSE) : une réponse aux
limites du modele du « potentiel
local »

Le courant de la responsabilité sociale de I'entreprise, est appréhen-
dé, de maniere breve, a travers une dimension historique et descrip-
tive (2.1). Nous avons tenté de pointer les nouvelles pratiques mana-
geriales des clubs sportifs professionnels en matiere de responsabili-
té sociale nous conduisant a traiter de 'avéenement d'une RSE propre
au champ du sport professionnel : la Responsabilité des Clubs Spor-
tifs Professionnels (RSCP) (2.2).

« Le concept de RSE »

La thématique de la responsabilité sociale de l'entreprise s’inscrit
dans le courant « business ethics » né aux Etats-Unis et prend racine
dans les valeurs du protestantisme américain. Ce courant « éthique »
est apparu, Outre-Atlantique, des la fin de la révolution industrielle. I
faut néanmoins attendre les années 1950 pour que l'expression de «
responsabilité sociale » soit employée pour la premiere fois. Définie a
I'époque comme « une obligation pour les dirigeants de prendre des
décisions en cohérence avec les valeurs de la société » (Bowen, 1953),
'expression a beaucoup été utilisée a partir de la deuxiéme moitié du
XX®Me siécle et a donné naissance a un paradigme venant concurren-
cer les théories contractuelles des organisations issues du courant
néo-classique. Longtemps caractérisée par la seule réalisation de
profits pour ses actionnaires (Friedman, 1970), la firme constitue au-
jourd’hui une organisation capable de répondre socialement aux pro-
blémes posés par son environnement, a tel point que certains auteurs
pensent méme que l'entreprise remplit, dans certains pays, le role af-
fecté au départ aux institutions (Matten & Moon, 2008).

Aujourd’hui, le champ de la responsabilité sociale de l'entreprise est
en plein essor. Le livre vert édité par 'Union Européenne (Commis-
sion européenne, 2001) axe son contenu sur les différentes responsa-
bilités que recouvrent les entreprises dans le domaine du social. Défi-
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nie comme « l'intégration volontaire des préoccupations sociales et
écologiques des entreprises a leurs activités commerciales et leurs rela-
tions avec leurs parties prenantes », la responsabilité sociale est deve-
nue une réponse stratégique a une série de pressions sociales, envi-
ronnementales et économiques. Celle-ci a souvent été qualifiee d’ «
implicite » dans la mesure ou elle n'avait pas besoin d'étre prise en
considération du fait de l'institutionnalisation de cette responsabilité
au niveau étatique. Jusque dans les années 1990, l'entreprise s'est
donc contentée de veiller au respect des regles en vigueur en matiere
de responsabilité sociale. Mais la déliquescence de I'Etat-providence
en Europe, associée a I'abandon des principes fordiens dans les en-
treprises (Capron & Quairel-Lanoizelée, 2007), a mis a mal cette res-
ponsabilité implicite au point que celle-ci soit prise en compte de
maniere volontaire et « explicite » (Matten & Moon, 2008). Ces deux
auteurs ont dressé une comparaison intéressante de la maniere dont
est prise en compte la responsabilité sociale dans le « National Busi-
ness System » européen et ameéricain. Et méme si la « corporate social
responsibility » Outre-Atlantique semble étre plus explicite que son
homologue européen, dii en partie aux principes philanthropiques
des businessmen américains, le fossé se réduit fortement ces der-
nieres années entre les deux continents. Ainsi, les entreprises n'ont
plus seulement le devoir de réaliser des profits pour contenter et sa-
tisfaire leurs actionnaires, il leur incombe, en plus, cette responsabili-
té sociale aupres des autres acteurs de son environnement.

On observe depuis quelques années une certaine homogénéisation
des pratiques en matiere de responsabilité sociale a tel point que cer-
tains clubs précurseurs dans ce domaine effectuent des opérations
similaires a des entreprises classiques, mais gardent néanmoins des
spécificités propres au secteur sportif. C'est ce que nous verrons
dans le point suivant a travers une série d’enquétes exploratoires et
par l'analyse de la littérature essentiellement anglo-saxonne.

« Lavenement d’'une responsabilité so-
ciale des clubs professionnels (RSCP) »
Le sport en tant quobjet constitue déja a lui seul un vecteur de diffu-

sion d'une responsabilité sociale (Smith & Westerbeek, 2007). Ces
deux auteurs, s'appuyant sur un référentiel de responsabilité sociale
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de l'entreprise emprunté au champ de l'entreprise (Welford, 2004,
2005), ont mis en exergue sept caractéristiques de responsabilité so-
ciale que le sport représente (un pouvoir fort de communication, un
accompagnement des jeunes dans I'éducation, des impacts positifs
sur la santé, la diffusion de lien social, une prise de conscience des
problemes de développement durable a travers les événements spor-
tifs internationaux, l'intégration, une mixité culturelle et I'immédiate-
té des bénéfices liés a la pratique sportive). Cela les a conduit a re-
nommer le terme de « Corporate Social Responsibility » en « Sport
Corporate Social Responsibility ». A partir de 1a, il est légitime de pen-
ser que les organisations sportives comme les clubs sportifs profes-
sionnels ont tout intérét a générer une éthique et a développer de
I'engagement social sur leur territoire, voire au-dela. En effet, si nous
ne considérons l'offre de consommations sportives dans un club qu’a
travers le spectacle offert (Bouchet, 2006), celui-ci représente en soi
le gage pour les spectateurs et/ou téléspectateurs de bénéficier dun
service empreint de lien social grace a I'essence méme de I'éveéne-
ment sportif offert aux publics.

Les themes abordés au croisement de la RSE et du champ d’applica-
tion « sport » sont en étroite relation avec les caractéristiques énon-
cées précédemment. Dans un rapport publié en 2005, « Année inter-
nationale du sport et de I'éducation physique », un groupe de cher-
cheurs a relevé dix thématiques principalement abordées a I'occasion
de l'utilisation du sport par différents partenaires privés (May & Phe-
lan, 2005). Toutes ces thématiques sont agrémentées d'exemples
concrets de créations de mouvements sociaux sportifs a travers le
monde.'?> De méme, de nombreux rapports sociétaux a I'occasion
d'organisations d’événements internationaux sont a présent régulie-
rement établis. Cest le cas Outre-Atlantique avec l'organisation
chaque année du Super Bowl (Babiak & Wolfe, 2006) et en France
avec l'organisation récente de la Coupe du monde de Rugby (Barget &
Gouguet, 2008) ou encore a une échelle moindre comme l'atteste les
mesures environnementales prises lors du dernier tournoi de tennis,
I'Open 13 (Danglade, 2009). Enfin, de nombreux sites Internet ont été
créés afin de traiter de la responsabilité sociale a travers la commu-
nauté dans laquelle s'insérent les ligues professionnelles,!3 a travers
la philanthropie des anciens ou actuels joueurs professionnels 4 et
également a travers l'implantation des clubs professionnels 5 dans
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leur environnement. Tout cela ne constitue, en aucun cas, une liste
exhaustive des démarches entreprises en matiere de responsabilité
sociale dans le secteur du sport professionnel.

En France, on observe parmi les clubs professionnels de plus en plus
de mesures prises en faveur d'une responsabilité sociale accrue et qui
vont au-dela de ce que fixe la législation en vigueur. Cela se mesure
par les créations récentes de fondations (fondation Olympique Lyon-
nais et Paris Saint Germain) ou d’associations citoyennes (Cceurs en
Mélées, Stade toulousain ; Esprits Sports, ASVEL) et par le soutien a
de nombreuses actions citoyennes.

Une analyse exploratoire de la sitographie des clubs en matiere de
responsabilité sociale nous a permis d’établir plusieurs constats a
partir d'un classement des actualités parues sur les sites Internet de
dix-neuf clubs professionnels de basket-ball, football et rugby lors de
la saison sportive 2008-2009. 6 Le premier d'entre eux est qu'il existe
une différence notoire entre les actualités paraissant sur la partie
uniquement « professionnelle » du club et celles traitant de la « Res-
ponsabilité Sociale du Club Professionnel ». En effet, avec un rapport
de 1a 7, 1a RSCP est peu mise en avant. Pourtant, elle est la deuxiéme
thématique abordée devant les catégories « formation », « parte-
naires et sponsors » et « supporters et abonnés ». La deuxieme
conclusion apportée par cette étude penche en faveur d'une pluralité
de responsabilités sociales. Celle-ci ne semble pas prise en compte
de la méme maniere selon l'activité étudiée : plus le sport est médiati-
sé, moins le club est enclin a communiquer sur ces pratiques en ma-
tiere de responsabilité sociale. Cela vient corroborer les constats ef-
fectués au point 1.2 sur les limites du modele de « potentiel local »,
notamment pour les clubs moins développés que ceux de football
et/ou de rugby. Néanmoins, d’apres 'enquéte qualitative qui a ac-
compagnée l'analyse de contenu des articles paraissant sur les sites
Internet, les causes soutenues par lintégralité des clubs se
confondent assez largement avec les thématiques abordées par May
et Phelan (2005) et recensées en annexes dans le tableau 2.1

Conclusion

La thématique de la responsabilité sociale de l'entreprise appliquée
au champ du sport professionnel est un phénomene relativement ré-



La responsabilité sociale : une réponse aux limites de la performance sportive et économique des clubs
sportifs professionnels

26

27

cent et fait I'objet de plus en plus d’'un consensus lié aux dimensions
sociales que véhicule intrinsequement l'objet « sport ». Paradoxale-
ment, peu détudes, notamment en Europe, ont été réalisées concer-
nant I'impact de la responsabilité sociale sur la performance d'un club
; comme si ces pratiques nouvelles étaient acceptées de tous (DiMag-
gio & Powell, 1983). Cependant, a travers l'analyse de la littérature
existante et d'une enquéte exploratoire sur les sites Internet de clubs,
la responsabilité sociale n'est pas seulement effectuée pour se
conformer aux pratiques actuelles mais constitue, dans certains cas,
un troisieme pilier de performance apres les domaines sportif et éco-
nomique présentés dans le modele du « potentiel local ». La respon-
sabilité sociale d'un club professionnel semble donc répondre aux li-
mites posées par la prise en compte unique des indicateurs de per-
formance sportif et économique. Ceux-ci sont insuffisants pour ex-
pliquer a eux seuls certains particularismes de I'organisation du sport
professionnel européen vus a travers l'enracinement historique des
clubs sur leur territoire, et issus du secteur associatif, et de la pré-
gnance du role joué par les collectivités territoriales concernant les
aides attribuées aux clubs.

La passation d’entretiens avec les dirigeants de clubs constitue une
étape primordiale de la prise de conscience de la responsabilité so-
ciale d'un club et permettra de constater des pratiques mises en
place au sein de ces organisations qui, au méme titre que des établis-
sements publics (théatres, musées, hopitaux...), se doivent de ré-
pondre a une demande sociale et par conséquent de mesurer leur
performance autrement qu'a 'aide des indicateurs financiers.

L'évaluation de la performance sociétale de ces organisations nous a
conduit a prendre contact avec des agences de notation sociétale
(BMJ Ratings ainsi que des organismes tels que le Centre des Jeunes
Dirigeants de I'Economie Sociale) ayant mis au point, a la fin des an-
nées 1990, le bilan sociétal qui constitue un outil d’évaluation et de
reddition de la performance sociale des organisations (Capron & Le-
seul, 1997). Ces démarches actuelles sont effectuées dans le but d’ins-
trumentaliser dans un premier temps la RSE dans le secteur du sport
professionnel. Si les mentalités avancent sur ces questions sociales, il
n'en demeure pas moins qu’il existe un fossé important a combler
entre les convictions des dirigeants et les pratiques concretes mises
en ceuvre sur le terrain en matiere de responsabilité sociale. Ce sont



La responsabilité sociale : une réponse aux limites de la performance sportive et économique des clubs

sportifs professionnels

donc tous les acteurs du sport professionnel (pouvoirs publics, spon-

sors, (télé)spectateurs, médias...) qui sont concernés par ce défi et

qui, dans quelques années, permettront ou non d’inscrire le club dans

une dimension plus citoyenne (Bayle & Durand, 2004) et plus éthique

(Bayle & Mercier, 2008).

Babiak, K., & Wolfe, R. (2006), More
Than Just a Game? Corporate Social

Responsibility and Super Bowl XL, Sport
Marketing Quarterly, 15(4), 214-222.

Barget, E., & Gouguet, J.-J. (2008), L'im-~
pact économique touristique et social de
la Coupe du Monde de Rugby 2007, Re-
gard méthodologique, Espaces, 256.

Bayle, E. (2001), « Le processus de pro-
fessionalisation des fédérations spor-
tives nationales », In L'Harmattan (Ed.),
La professionalisation des organisations
sportives. Nouveaux enjeux, nouveaux
débats, (pp. 149-172).

Bayle, E. (2007), Essai de définition du
management des organisations sportives
: objet, champ, niveaux d'analyse et spé-

cificités des pratiques managériales,
Staps, 75(2007/1), 59-81.

Bayle, E., & Durand, C. (2004), « Soutien
de la sphere publique locale aux clubs
sportifs professionnels : le retour du
club citoyen ? », in Dalloz (Ed.), Mana-
gement local, de la gestion a la gouver-
nance.

Bayle, E., & Mercier, S. (2008), Sport et
éthique : enjeux et outils pour le marke-

ting sportif, Revue francaise du marke-
ting (219), 9.

Bouchet, P. (2006), « Evolution des re-
cherches sur les comportements de
consommations sportives et perspec-

tives d'analyse », in AFRAPS (Ed.), Ma-
nagement du sport : actualités, dévelop-
pement et orientations de la recherche.
Montpellier.

Bowen, H. R. (1953), Social Responsibili-
ties of the Businessman. New York, Har-
per & Row.

Capron, M., & Leseul, G. (1997), Pour un
bilan sociétal des entreprises, Revue des

Etudes Coopératives Mutualistes et As-
sociatives, 266, 28-41.

Capron, M., & Quairel-Lanoizelée, F.
(2007), La responsabilité sociale d'entre-
prise, Paris, La Découverte.

Commission européenne. (2001), Livre
Vert - Promouvoir un cadre européen
pour la responsabilité sociale des entre-
prises, Luxembourg, Office des publica-
tions officielles des Communautés eu-
ropéennes.

Danglade, J.-P. (2009, 8-10 Juin), Com-
ment adapter une stratégie RSE aux
spécificités de l'organisation évenemen-
tielle de tennis Open 13 ?, papier pré-
senté au Colloque International et
consortium doctoral sur les indicateurs
d'évaluation de la responsabilité sociale
et environnementale des entreprises,
Lyon.

Di Maggio, P. J., & Powell, W. W. (1983),
The iron cage revisited : Institutional
isomorphism and collective rationality



La responsabilité sociale : une réponse aux limites de la performance sportive et économique des clubs

sportifs professionnels

in organizational fields, American so-
ciological review, 48(2), 147-160.

Durand, C. (1995), Dysfonctionnement
et crise des clubs sportifs profession-
nels : le systéme ou les acteurs, in Edi-
tions Revue EPS, Sport et management :
de L'éthique a la pratique, 513-544, Paris.

Durand, C., & Helleu, B. (2006), Sport
collectif et compétitions internationales
entre clubs : le cas des équipes cana-
diennes en Amérique du Nord, Revue

européenne de management du sport,
15, 7-29.

Durand, C., Ravenel, L., & Bayle, E.
(2005), The
consequences of using demographic cri-

strategic and political
teria for the organization of European

leagues, European Journal of Sport
Science, 5(4), 167 - 180.

Ferrandon, B. (2002), Les legons de l'af-
faire Enron, Cahiers francgais, 309, 69.

Friedman, M. (1970, 13 September 1970),
The social responsibility of business is to

increase its profits, New York Times
Magazine, 122-126,

Matten, D., & Moon, J. (2008), "Implicit"
and "explicit" CSR : A conceptual frame-
work for a comparative understanding
of corporate social responsibility, Acade-

my of Management Review, 33(2), 404-
424.

May, G., & Phelan, J. (2005), Shared goals
- Sport and business in partnerships for
development, papier présenté a “The In-
ternational Business Leaders Forum”

Miege, C. (2006), Le sport dans 1'Union
européenne : entre spécificité et excep-
tion ?, Tiré de Revue en ligne "Etudes
européennes’, http:/www.cees-europ
e.fr/fr/etudes/revue9/r9all.pdf

Piché, S. (2009), Echanges et dons entre
les clubs professionnels de sports col-
lectifs et les acteurs de leur environne-
ment : formes et contenus de ces trans-
ferts économiques au Canada et en
France, Université Claude Bernard,
Lyon.

Smith, A. C. T., & Westerbeek, H. M.
(2007), Sport as a Vehicle for Deploying
Corporate Social Responsibility, Journal
of Corporate Citizenship (25), 43-54.

Welford, R. (2004), Corporate Social
Responsibility in Europe and Asia, Criti-
cal elements and best practice, Journal
of Corporate Citizenship (13), 31-47.

Welford, R. (2005), Corporate Social
Responsibility in Europe, North America

and Asia, Journal of Corporate Citizen-
ship (17), 33-52.



http://www.cees-europe.fr/fr/etudes/revue9/r9a11.pdf

La responsabilité sociale : une réponse aux limites de la performance sportive et économique des clubs
sportifs professionnels

Annexe

Les trois types d’expertises développés par les clubs professionnels
(Durand et al., 2005).

LOCAL POTENTIAL
B (I) Commercial Expertise

1_.: RECEIPTS
SPORTS <:| :> FINANCIAL
e EXPENSES [ st

(111) (11)

Sports Management
Expertise Expertise
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Exemples d’actions sociales internationales entreprises par des
partenaires privés caractérisant le concept de responsabilité
sociale véhiculé par le sport. Source : International of Business
Leaders Forum, Juin 2005.

Thématique Exemple Descripuifl Lieu

Programme de recherche visant a établir les liens entre

nourriture, mode de vie et leur impact sur la santé et

programine pilote d*éducation et d’activités physiques afin

de combattre I"obésité infantile.

Lutis contre le o : Utilisation du sport et dl? l‘aclivilé, physique comme un .
Sida Kicking Aids Out moyen de prendre conscience de 'ampleur du virus du | Afrique

Sida et de le combatire.

Mises en place de programmes d’éducation a base

Santé Ville Santé France

Education Magic Bus d’enseignement scolaire et sportif en faveur des jeunes Inde
issus des bidonvilles indiens,
Promouclm de Football for peace Promotion de I'intégration et de la résolution de conflits & Golombie
la paix travers le sport.
Promotion de ] Donations d’articles de sport aux exclus de la pratique
wao oo | Together for girls SR . Kenya
I"équité/parité sportive notamment les jeunes filles.
Développeme | Sports Partners UK | Promotion des compélences managériales des Sud- ,
g A : i R, Afrique
nt South Aftrica Affricains 4 I'occasion de I'organisation de la Coupe du
. i . du Sud
économique Project Monde 2010.

Mises en place de programmes de formation de

Comurnicat Radio Journalist journalistes sportifs afin de diffuser la couverture des | Malawi

on training : e .
o matches de 1°* ligue anglaise.
i Etablissement d’'un programme visant a é&tablir des
. ki relations privilégiées entre la communauté sud africaine | Afrique
Collaboration Bokamosa (look

vivant 4 Londres el les partenaires économiques de cette | du Sud
région A travers le football.
Participation i I'amélioration des conditions de vie et de

into the future)

Environneme Mathare Youth I'environnement de la communauté par les jeunes sportifs K
g ¢ S R enya
nt Sports Association | (nettoyages réguliers de bidonvilles, fabrication de
compost 4 partir des ordures colleciées. . .).
Accompagne South African Elargissement de la pratique sportive aux ¢coles et mises |
L AR : Afrique
ment des Youth Sports en place de programmes variés destinés & favoriser la du Sud

jeunes Volunteer Project | pratique du sport chez les jeunes.
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Classification des articles parus dans les rubriques d’actualités
des sites Internet selon les 19 clubs professionnels étudiés.

Sport’ Sport Formation Partenaires et Sulpporlcys Rcqun‘sfubllné
professionnel sponsors <t abonnés sociale
Association
Jeunesse F 466 36 3 30 38
Auxerroise’
Association Sportive
de Saint Etienne F 1005 63 40 21 | 71
Association Sportive
de Villeurbanne et B 248 30 2 0 132
Eveil Lyonnais®
Association Sportive
Monace F 294 1 1 10 9
Aviron Bayonnais R 539 59 142 45 79
Besancon Basket
Comié Doubs B 21 10 10 1o 122
Cholet Basket B 344 56 39 3 101
Chorale Roanne :
Basket B 153 o 5 1 1]
Club Sportif
Bourgoin Jallieu R . : 33 . i
Elan Sportif’ &
Chalonnais® il o s o . =
Entente Orléanaise
Loiret B 109 8 27 1 39
Football Club
Sochaux- F 405 38 2 5 28
Monibéliard |
Mans Union Club F 751 58 6 5 93
Olympique de ) =7
Marseille® F 820 25 f) 45 26
Paris Saini Germain® | F 799 138 38 50 132
Stade Francais R 274 31 3 13 32
Stade Lorrain B 157 0 0 | 3
| Université Club B
Stade Toulousain” R T84 S0 3 27 34
Union Sportive Dax R 138 2 17 2 30
TOTAL 7770 627 383 279 1030

! Bebasket-ball ; F=football ; R=rugby

? Clubs ayani créés une association ou une fondation ayant pour but de Favoriser le lien social de leurs territoires
griice au sport, ¢t dont un certain nombre d'articles ont pu e tids

¥ Idem

* Idem

" Idem

* Idem

" Chiflre certainement surévalugé par 1"afTaire Santos Mirasierra, supporter marseillais retenu pendant 70 jours par
la police espagnole suite aux affrontements ayant eu licu entre supporters phocéens et madrilénes lors de la
rencontre de Ligue des Champions Adhletico Madrid Marseille, du 1% Octobre 2008, source:
Ttp:/iwww supporters-de-marseille.com/Santos-Mirasierea Jiml

* L onote §

* Idem

1 Aux Etats-Unis, l'affaire Enron a déclenché une premiere sonnette
d’alarme et entrainé de nombreux autres scandales financiers (Worlcom,
Xerox...). Cette entreprise, basée dans le secteur de l'énergie et classée
7eme entreprise américaine en termes de capitalisation boursiere, a gonflé
artificiellement ses bénéfices tout en masquant ses pertes. Le 12 Décembre
2001, Enron se déclare officiellement en faillite. Elle licenciera quelques
jours plus tard 20 000 personnes et sera dans l'incapacité de verser l'argent
des retraites de millions d’américains qui avaient investi dans ses stock-
options (Ferrandon, 2002).

2 En France, éclate en Juin 2002 l'affaire Messier. Nommé directeur de la
Compagnie Générale des Eaux en 1994, qu'il rebaptise Vivendi, Jean-Marie
Messier annonce début 2002 que son entreprise doit faire face a des diffi-
cultés économiques importantes nécessitant le recours a de nombreux li-
cenciements économiques. Au-dela des malversations financieéres pour les-
quelles Jean-Marie Messier aura eu recours et sera condamné quelques an-
nées plus tard, cest surtout le scandale des indemnités de départ des diri-
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geants des grandes entreprises (parachutes dorés) qui éclate. Avec plus de
20 millions de dollars d'indemnités, alors que sa société est en faillite, I'af-
faire J-M. Messier suscitera un tollé général dans l'opinion publique.

3 Le cas des équipes de I'Association de la Jeunesse Auxerroise, du Castres
Olympique, de Chambéry Handball, de Cholet Basket, est a ce titre intéres-
sant a analyser. Avec moins de 60 000 habitants, ces quatre clubs font par-
tie respectivement depuis, 29, 20, 15, et 22 ans de I'élite dans chacun des
sports qu’ils représentent.

4 Cf. figure 1 en annexes.

5 Dans la déclaration annexée au Traité de Nice de Décembre 2000 rela-
tive aux caractéristiques spécifiques du sport en Europe, il est mentionné
dans larticle premier que ce sont « les fonctions sociales, éducatives et
culturelles du sport qui fondent sa spécificité » (Miege, 2006).

6 Ces statuts perdurent mais il est impossible a présent de créer un club
sous ce statut juridique. La société d’économie mixte est détenue a plus de
50 % par les collectivités locales et territoriales et ne permet pas la redistri-
bution de bénéfices tout comme l'association, la Société Anonyme a Objet
Sportif (SAOS) et I'Entreprise Unipersonnelle Sportive a Responsabilité Li-
mitée (EUSRL). En contrepartie, les clubs choisissant ce statut sont tenus
d’effectuer des actions fortes envers la collectivité dans laquelle ils sont in-
sérés et/ou également de porter le nom de la collectivité régionale ou dé-
partementale la soutenant majoritairement (cf. Le Mans Sarthe Basket,
Briangon Alpes Provence Hockey Club, Tourcoing Volley-ball Lille Métro-
pole...).

7 Deux clubs (de basket-ball) sur les trente-neuf clubs professionnels
sportifs féminins étaient constitués autrement que sous statut associatif : le
Cercle Jean Macé de Bourges et 'Union du Hainaut (SASP).

8 La proportion moyenne des subventions publiques dans le budget était
de 31 % dans un club de Pro A de Basket-ball, et de 65 % dans un club de di-
vision 1 de Handball et de Volley-ball contre 4 % dans celui d'un club de
Ligue 1 de football (données datant de 2006).

9 La société professionnelle de I'Association Sportive de Villeurbanne et
Eveil Lyonnais (SASP) est structurellement déficitaire chaque année mais est
renflouée par la Holding qui la détient (Canal Plus Event).

10 « Le rayonnement d'une société se fait a travers les médias, or le basket-
ball étant une activité faiblement médiatisée, il est nécessaire d'accaparer lat-
tention des gens d’'une autre maniere d’ot 'importance du versant social et
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sociétal d’'un club », entretien réalisé aupres d'un des dirigeants de 'ASVEL
(25/11/2008).

11 Le transfert de Paul Pogba, capitaine de I'équipe de France de football des
moins de 16 ans, du Havre vers Manchester, fait actuellement l'objet d'une
controverse ; le club mancunien est accusé d’avoir recruté le jeune havrais
de maniere non conforme au cadre législatif fixé par la FIFA, Source : Foot-
ball : Ferguson excédé par les dirigeants du Havre, Le Monde.fr (10/09,/2009).

12 Cf. tableau 1 en Annexes.

13 La National Football League a un site a travers lequel elle promeut les ac-
tions sociales qu'elle entreprend dans la communauté. http: /www.jointhet

€4m.coim.

14 Peyton Manning, joueur de football américain aux Giants de New York a
créé sa propre fondation dont le but est de venir en aide aux jeunes défavo-
risés. http: /www.peytonmanning.com.

15 Le programme « clubs that count » a été établi afin de permettre aux
clubs professionnels de maximiser leur impact social au sein de leur com-
munauté. http: /www.bitc.org.uk/.

16 Cf. tableau 2 en annexes.

17 11 existe méme des causes soutenues de maniere transversale entre les
trois sports étudiés. Parmi les plus connues, citons le soutien aux enfants
atteints de maladies génétiques, a travers le « Téléthon » et a ceux hospitali-
sés a travers l'association « Un maillot pour la vie » ainsi que les enfants at-
teints de leucodystrophie, a travers l'association « ELA », parrainée par Zi-
nédine Zidane.
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Francais

Pendant longtemps, les criteres financiers ont, du point de vue des écono-
mistes et des comptables, constitué des indicateurs privilégiés de la mesure
de la performance d'une entreprise. Cette vision unidimensionnelle de la
performance des organisations a €té controversée ces dernieres années par
les scandales politico-financiers du début des années 2000 et la crise éco-
nomique actuelle vient renforcer ce point de vue. Le passage d'une concep-
tion nouvelle de la performance, basée sur lintégration d’indicateurs so-
ciaux et environnementausx, si elle touche les entreprises, n'a pas non plus
épargnee le monde sportif notamment les clubs professionnels. La vision
pluridimensionnelle de la performance est d’ailleurs plus prégnante dans ce
type d'organisations que dans des entreprises classiques pour des raisons a
la fois historique et génétique dans la mesure ou l'objectif premier des clubs
sportifs professionnels, en Europe et en France, n'est pas uniquement foca-
lisé sur la réalisation de profits. Nous avons donc, pour répondre a la limite
posée par la prise en compte insuffisante de criteres sportifs et financiers
des clubs, envisagé d'emprunter le concept de responsabilité sociale au sec-
teur de l'entreprise afin de le transposer a celui du sport professionnel.
Nous pouvons, de cette maniere, €largir le concept de performance globale
de ces organisations particulieres. L'article présenté s’articule en deux par-
ties ; une premiere consacrée aux limites posées par une prise en compte
trop restrictive des indicateurs sportif et économique des clubs et une se-
conde présentant la responsabilité sociale comme un moyen de répondre a
ces limites.
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