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Résumé :Le concept de Responsabilité Sociale de 'EntsepfRSE), développé a travers la
seconde moitié du 20eme siecle aux Etats-Unis,titeas!’'application des principes du
développement durable dans les entreprises. Augrefeervée au secteur des multinationales,
la RSE s’étend a de nombreux types d’organisatitmmg les clubs sportifs professionnels
francais. L'objet de cette recherche est de mgntdans la lignée des travaux néo-
institutionnels sociologiques appliqués en sciertmgestion, que I'exercice de la RSE dans
ces organisations répond avant tout a des objatgifegitimation visant a faire conformer
leurs activités aux attentes des parties prenatgdsurs environnements. En proposant un
cadre d’'analyse et en l'appliqguant a quatre étagesas (Elan Chalon, Asvel, AJ Auxerre et
Olympique Lyonnais), différents comportements ertiégn@a de RSE sont mis en évidence.
Les résultats de cette recherche montrent quaddis|pes en la matiere revétent avant tout un
caractéere cosmétique marqué par une faible iniégrae la RSE a la stratégie globale des
clubs. Dans une approche normative, des précamsagont établies afin de dégager des
perspectives de développement de la question 8Eaau sein de ces organisations.

Mots clés : Responsabilité Sociale de I'EntrepriséRSE), Clubs sportifs professionnels,

Cadre d’analyse stratégique, Théorie Néo-Institutianelle, Légitimation.
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Introduction générale

INTRODUCTION GENERALE

«Nous avons pris des réformes pour combattre lesmaei dans les stades et nous
avons intensifié notre lutte contre le dopage. Newsns décidé de nous attaquer au
probleme complexe de la corruption liée aux paeaslle football et avons ainsi mis en place
un systeme de détection des fraudes et préné uliteqye de tolérance zéro envers les
joueurs, arbitres et dirigeants. C'est dans ces termes que Michel Platini Sagrimé en
mars 2011 lors du bilan de son premier mandat préaidence de 'UEFA Méme si le
football occupe une place prépondérante dans l@om du sport notamment en France et
plus généralement en Europe, cette citation apgpteaisposable a I'ensemble des activités
sportives professionnelles. Concernant les temstoe corruption via les jeux d’argent en
ligne dont il est fait allusion dans cette déciaratl’affaire récente des paris truqués du club
de handball de Montpelliedémontre que les dérives du sport professionneoneaissent
pas de frontieres entre ces activités. GlobalemBaehsemble du mouvement sportif
professionnel est I'objet d’attaques et plus palidcement les clubs sportifs professionnels
dont les dirigeants et les athlétes sont mélésidajms années a une série de manquements

ethiques tels que des affaires de corruption, g et de tricheries en tout genre.

Sous le feu nourri des médias, les clubs sportii$epsionnels sont pointés du doigt
pour ces dérives. Des mesures visant a sanctiam@secomportements déviants arrivent en
masse sur I'échiquier politique du sport profess@nA I'échelle mondiale, la création en
1999 de I'Agence Mondiale Anti-dopage a fait suitde nombreux cas avérés de dopage. A
'échelle européenne, 'UEFA affirme depuis 2009 walonté de controler les écarts
financiers de certains clubs qui mettent en p&rghnisation de ses compétitions. 1agr-
play financier voulu par Platini commence progressiveindes’instituer malgreé les résistances
de certains clubs. A I'échelle francaise, I’Autérde régulation des jeux en ligne (Arjel) dont
I'objectif est de contréler les paris notammentrtfga été créée en 2010 afin de contrecarrer
les tentatives de corruption dans le sport. Finald@malors que les discours et les textes

institutionnels consacrent depuis plus d’'une dieaiannées le sport comme une activité

! Union of European Football Associations

2 Dans cette affaire, huit joueurs du club montpediin sont soupconnés d'avoir fait gagner des s@mme
d’argent importantes a leurs proches ayant pariéisel défaite de Montpellier face a Cesson-Sévigrgde la
derniére journée du championnat de Division 1 deadigon 2011-2012. L’Arjel a comptabilisé des motga
importants pariés a I'occasion de ce match alors Bwntpellier écrase le championnat depuis plusi@’u
décennie. Une information judiciaire est en cofirs @e mettre en lumiére cette affaire.
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socialisante allant jusqu’a faire de cet objet ereeption sportive nous souhaitons rompre,
dans la lignée des travaux sociologiques, aveéd’id’'un sport par essence porté par des
valeurs positives (Bromberger, Hayot & Mariottidi995 ; Defrance, 1995). Les exemples
cités des dérives et des mesures visant a lesiatténnsacrent 'idée selon laquelle le sport
professionnel est instrumentalisé et qu’il n’est ¢pivecteur potentiel d’'une éthique implicite.
Depuis bientét 40 ans avec la promulgation de ilaMlazeaud en 1975, I'appareil juridique
francais s’'attache a rappeler les valeurs préségsosociales du sport en obligeant les acteurs
concernés a se plier a I'éthique sportive preuveagite derniére n’est pas toujours respectee.
La parution récente au Journal Officiel d'une I@8ant & renforcer I'éthique dans le sfort
témoigne du besoin de I'Etat de réaffirmer sanseds role social du sport. En faisant des
organisations sportives les gardiens du templeedevaleurs, les pouvoirs publics ont inscrit
'éthique et plus globalement le développement bleradans le code génétique de ces
organisations. Les clubs sportifs professionnels, s¢ situent au coeur du champ des
organisations sportives, sont donc contraints égrdér cette donne managériale, mais
paradoxalement, ne sont ni préparés ni accompataméscette démarche.

Les dirigeants de clubs sportifs professionnelsdomnic saisi I'opportunité de répondre
aux critiques concernant les manquements éthiqeededrs organisations a travers la
réalisation de pratiques sociales éclatées presantent la forme d’actes philanthropiques.
Ce phénomene s’est traduit par I'investissement ghand nombre de dirigeants et d’athletes
de ces clubs, dans des causes sociales et celig gamieurs dizaines d’années. De méme, la
professionnalisation des clubs sportifs a engemrdossé entre le sport professionnel et
amateur alors que de nombreux liens les unissesdrera I'heure actuelle. Le principal
d’entre eux demeure sans aucun doute la formatenedines sportifs dont le modele francais
est traditionnellement vanté par ses homologuespéens et permet chaque année aux
meilleurs espoirs d’investir le milieu professiohn&uparavant constitués en associations et
devenus progressivement a partir des années 1980, lps clubs générant un volume
d’activité conséquent, des sociétés commercialedraie privé (Durand & Bayle, 2004), les
clubs doivent sans cesse justifier le changemestlagiques de fonctionnement qui les
animent. En effet, le statut d’association, qui &ijourd’hui partie du champ de 'Economie

Sociale et Solidaire (ESS), leur conférait autefan caractére social et citoyen implicite au

% Dans la déclaration annexée au Traité de Niceéderdbre 2000 relative aux caractéristiques spéeificiu
sport en Europe, il est mentionné dans l'articlenier que ce sont kes fonctions sociales, éducatives et
culturelles du sport qui fondent sa spécificit@viiege, 2006).

* Loi n°2012-158 du ¥ février 2012 visant & renforcer I'éthique du sprtes droits des sportifs.
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moins dans leurs fonctionnements. Depuis une irentdannées, la croissance du secteur
sportif professionnel associée a la doctrine néddile a modifié les logiques de
fonctionnement des clubs sportifs professionnela etéé une scission avec les principes
associatifs qui les régissaient autrefois. Ellegal@ment propulsé le sport professionnel au
cceur de la sphere économique marchande. Au gréaderdfessionnalisation de ces
organisations, de nouvelles logiques de fonctiorergreont apparues empruntant des outils et
des concepts spécifiques au secteur du manageneerteritreprise. C'est dans cette
perspective que nous développons la ResponsaBititdale de I'Entreprise (RSE) comme

nouvel outil importé du secteur de la grande enisep

Car contrairement a certains textes juridiques fgut de l'activité sportive une
exception, nous souscrivons dans cette thése éel'@Eveloppée par certains chercheurs
(Bourg & Gouguet, 2007 ; Durand & Bayle, 2004) selaquelle le sport ne se situe pas en
dehors de I'activité marchande. En France et p&rggalement dans les pays développés, il
est donc influencé par l'idéologie néolibérale qaractérise ces sociétés. Notre propos est
donc qu’il convient de ne pas traiter le sport pssfonnel comme un objet hermétique aux
influences externes mais plutdt comme étant er&dsins un systeme économique, politique
et social. L'étude des pratiques de RSE des clpbstifs professionnels ne peut donc se
réaliser sans observer les faits mais aussi leslal@yements conceptuels de la RSE tout au
long de la seconde moitié du®@Bsiécle. Née d’affrontements entre penseurs etéaiaibns
ameéricains dans le contexte de la « grande Enseepriaux Etats-Unis, la RSE tire ses
origines dans le champ dBusiness EthicsEn Europe, le développement durable a pendant
longtemps constitué une notion préférée a cellRSE mais a aussi fait preuve d’'un manque
de conceptualisation (Lauriol, 2004). Nous nousugpps toutefois largement sur cette notion
en empruntant a la norme 1SO 26 000 la définitienadRSE car cette norme qualifiée d’hors
norme (Capron, Quairel-Lanoizelée & Turcotte, 20ddf)en train d’étre expérimentée au sein
du secteur sportif par le Ministére des SportseetCbmité National Olympique Sportif
Francais (CNOSF). Appréhendée d'aprés cette normmmme la contribution des

organisations au développement durable, nous coneda RSE dans cette méme optique.

12
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> RSE et développement durable

La RSE est un concept managérial qui consacre riesiges du développement
durable. Apparu dans les années 1970 et défini aor@ment dans le Rapport Brundtland en
1987, le développement durable estncdéveloppement qui répond aux besoins du présent
sans compromettre la capacité des générations datar répondre aux leuss Le systeme
économique capitaliste qui caractérise nos sociddernes et qui se base sur le principe
perpétuel de croissance rentre, selon nous, enraciction avec les principes du
développement durable. Nous concevons donc le ai@veinent durable, et par la méme la
RSE, comme une injonction paradoxale (Reynaud, 2@8ds un systéme ou le capitalisme a
sans cesse besoin de retrouver des conditions sa@eess & sa reproduction (Boltanski &
Chiapello, 1999).

Alors que les Nations Unies fétent en cette anfde 2e vingtieme anniversaire du
Sommet de la Terre de Rio, les questions sociatEsomiques et écologiques n’ont jamais
été autant d’actualité. D’innombrables interrogagigur le rapport entretenu par 'Homme et
son environnement continuent actuellement d’afflielles sont accentuées par la crise
économique dans laquelle est engluée une partMatule et dont les signes avant-coureurs
se sont manifestés par des scandales politicodieenau début des années Z20(Dest a
travers cette crise que des critiques pointent aigtd’incapacité du systéme capitaliste a
s’affranchir de la logique d’accumulation du prdidit’origine du creusement des inégalités
(Boltanski & Chiapello, 1999). Alors qu'Henry Foestimait au début du 2B siécle qu'un
rapport de 1 a 20 dans I'échelle des salaires itoastla limite du supportable (Coudert,
2012), comment expliquer que celui-ci ait pris daestaines entreprises des proportions
parfois supérieures de 1 a 1000 ? Dans un contexteondialisation, la France n’est pas
épargnée. Alors que le « compromis fordiste » airassges gains de productivité et une
progression constante des salaires durant la pédesl « Trente Glorieuses », les fondements
du capitalisme sont devenus instables a partiadagses 1980 et le sont encore dildat des
marchés financiers, les délocalisations et soutsti@es d’entreprises a I'étranger, la hausse

continue du chémage, la présence d’industries aolas et dangereuses ont d'ailleurs été

® Aux Etats-Unis, I'affaire Enron a déclenché unerpiére sonnette d’alarme. Basée dans le sectdiémeegie
et classée septieéme entreprise américaine en tateneapitalisation boursiére, Enron a gonflé aréflement
ses bénéfices tout en masquant ses pertes. LeckPndée 2001, cette entreprise se déclare offiollg en
faillite. Elle licenciera quelques jours plus t&@ 000 personnes et sera dans l'incapacité denargent des
retraites de millions d’américains qui avaient isti& dans sestock-optiongFerrandon, 2002).
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autant de sujets brdlants débattus lors de la eélerntampagne présidentielle. Dans ce
contexte de fragilisation économique et sociakentteprise, figure de proue du capitalisme,
est source de contestations permanentes. Elle dapitis plusieurs dizaines d’années une

crise de Iégitimité qui la conduit a devoir, saasse, se montrer citoyenne.

La RSE a pris une ampleur forte a un moment o@pétalisme s’essoufflait. Fruit de
plus de 60 ans de débats, si I'on s’en réferewvtage de Bowen (1953), la RSE demeure un
construit dont I'opérationnalisation au sein dedreprises s’est réalisée en partie pour
combler le vide éthique laissé par le capitalisrampant de la période post « Trente
Glorieuses ». L’'avenement de la grande entreprisedes grands groupes industriels
transnationaux lors de la seconde moitié dii"26iecle a également favorisé la diffusion et
linstitutionnalisation d'une RSE a présent mondig alors que ce concept était auparavant
exclusivement employé dans le monde anglo-saxoigr®lga, nous pensons que la RSE est
une réponse manageériale nouvelle a une probléneatigille comme le monde qui consiste a
tenter de concilier les sphéres sociales et écanani Elle pose finalement des questions, a
l'instar du développement durable, sur la placéldemme dans I'’économie et inversement.
Sainsaulieu (1990) considérait ainsi il y a plus/ohgt ans I'entreprise comme une affaire de
société alors que certains chercheurs, ceux detitubh du Mécénat Social (IMS) en
particulier, s’interrogeaient sur le fait de sawsifa société n’est pas plutét en train de devenir
une affaire d’entreprise (IMS — Entreprendre paurdité, 2007). Le renversement de ce
postulat met en exergue la double interpénétramire les sphéres économiques et sociales.
C’est d’ailleurs a la question de la place de Igle dans I'économie que nous donnons des
premiers éléments de réponse dans le paragraphsuitjuA défaut de pouvoir répondre de
facon catégorique a cette interrogation, nous muestionnons sur la portée du concept de
RSE partant du principe qu’il faille se méfier desicepts portant en eux I'idée de progres
(Delalieux, 2005).

» La RSE : une réponse nouvelle a une problématiqueane

La RSE est devenue, au carrefour des années 20@0.thématique largement
développée en sciences de gestion (Lépineux, RRm@ani & Hudson, 2007 ; Rosé &
Delanoé, 2008). Nul doute que sa diffusion n’en catlleurs qu'a ses débuts tant elle

s’inscrit dans une dynamique en plein essor aurdeda nombre de revues, de conférences
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axées sur sa recherche et son développ@mentencore d'universités et d'écoles qui y
consacrent une partie de leurs formations. Depuislgges années, elle n’est plus le
monopole des universitaires et a su également e%mp comme un Véritableredo
managerial aboutissant a la création de postegsié@di sein des grandes entreprises (Gond &
Igalens, 2010). La RSE jouit, de plus, d’'une dyrgamai propre aux sciences de gestion et
constitue potentiellement un sujet d’intérét pone Watterie de disciplines existantes comme
le droit ou méme la sociologie et la psychologieigbis & Brabet, 2010). Introduite comme
un concept dans la littérature anglo-saxonne, |& BS envisagée comme tel au travers de
notre these. Nous nous référons ici a Gavard-R&steland, Haon et Jolibert (2008, p. 58)
qui définissent les concepts commees éléments de base qui permettent d’élaborer une
théorie» et les percoivent comme des construits invemtés les scientifiques. Les
confrontations intellectuelles de chercheurs tautoag de la seconde moitié du*PBsiecle

ont effectivement participé a la construction d&REBE comme concept puis comme champ

théorique en perpétuelle mouvance (Lee, 2008).

Si la RSE n’a été consacrée que réecemment damsiliesx managériaux francais, ce
concept demeure un « construit » né dans les art®#% puis formalisé dans les années
1970-1980 au moment de I'établissement des premiedeles de RSE. Toutefois, les théses
dominantes du courant montre que la RSE s’inserisdles préceptes beaucoup plus anciens
et n'est finalement qu’'une réponse manageériale elteia une questionweille comme I'agir
humain» (Lépineux etal., 2010, p. 56). Vogel (1991a) I'évoque quant adamme une
nouvelle perspective a des problemes anciens. @'déstvers cet ancrage que des courants
critiques a propos de la RSE se sont progressivieomarstitués. Nous citons a ce titre les
travaux du Clersé, laboratoire d’études en socielegj en économie basé a Lille, dont une
partie de leurs membres s’intéressent a I'’heuraeliet au potentiel régulateur de la RSE
(Postel, Cazal, Chavy & Sobel, 2011). Leurs travdexraient se concrétiser par la parution
d'un dictionnaire critique de la RSE courant dentiée 2013 L'une des idées phares

® Aux Etats-Unis, de nombreuses revues se sontajséeis dans le domaine de la RSE condmernal of
Business EthicsElles sont moins nombreuses en France mais aglies’'intéressent a la RSE le sont depuis
peu. C'est le cas de la Revue de I'OrganisationpBesable éditée depuis 2006. En outre, de nomiseuse
associations de recherche au niveau mondial s@®sasur la recherche et le développement de la R&Es
nous limitons a citer les deux collectifs de recherprincipaux en France que sont le Réseau ititenaa de
recherche sur les organisations et le développetheable (Riodd) et I'Association pour le dévelopgat de
I'enseignement et de la recherche sur la respditéadmciale de I'entreprise (Aderse).

" Nous avons participé en 2012 a la rédaction dweetrée » dans leur dictionnaire intitulée « REBort ».

Cf. référence compléte : Francois, A. & Penel, G. @@l paraitre). Sport et RSE. Dans Postel, N. SdRel
(Eds.),Dictionnaire critique de la RSEV/illeneuve d’Ascq: Presses Universitaires du Eefion.
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développées et que nous partageons est que la yWw3iolsse une nouvelle configuration, a
I'intérieur du capitalisme, fruit d'un compromisaiopolitique entre d’'un coté I'éthique et de
l'autre I'efficacité. D’aprés ce courant critique, RSE serait donc un instrument permettant
de combler le vide éthico-politique laissé suitéefiondrement d’un autre compromis, celui

du fordisme.

Ce positionnement épistémologique renvoie a unstimurequi apparait a 'origine de
’émergence du concept de RSE ; celle de savoitésiique a sa place dans la sphere
economique. Autrement dit, I'éthique, fruit de eddlons individuelles fondées sur la
distinction entre le bon et le mauvais, est-ellulse dans I'économie actuelle ? Cette
guestion constitue le point de départ de nombreavatix d’auteurs a s’étre intéressés a la
RSE, concept privilégié a la notion d’éthique, eaterniere étant davantage appréhendée en
France comme un theme de discussion plutét qu’'énéable discipline de gestion (Mercier,
2004). Elle fait également référence au débat surature de I'entreprise lagquelle peut étre
considérée a travers de multiples approches. Lplisité avec lagquelle elle est posée laisse
donc entrevoir des réponses bien plus complexeass Népassons ici une vision manichéenne
qui consisterait a entrevoir d'un c6té des entsgzridénuées d’'une quelconque éthique et
répondant a I'adage de Friedman (1970) selon leiquBISE est uniquement réalisée a des
fins profitables et de l'autre coté des entreprigggmnt compte en permanence de lintérét
général de la société et se réclamant étre towerseun bénéfice social (Kelly, 2009). Notre
réponse est en effet plus mitigée et se situe eesedeux idéaux-types. En faisant de cette
réponse un postulat de notre recherche, nous ésaatosi partiellement le rejet de la these de
la séparationggparation fallacy formulée au sein du courant des parties prenaleesrpus
dominant de la RSE.

La thése de la séparation rejettée par FreemamdI®O@orte a ne pas séparer les
dimensions éthiques et économiques des décisitsesppar les dirigeants d’entreprises. Or,
si nous pensons que les décisions managérialegpoadent pas uniguement a une finalité
purement économique ni purement éthique, nous megns considérer dans le contexte
francais que celles-ci soient un mix équilibré ertes deux dimensions. Cette idée provient
du fait que la these de Freeman a émergé aux Biass-ou I'entreprise a depuis longtemps
été le moteur de I'économie. Sa transposition aufreencais suppose de faire abstraction de la
culture et du contexte institutionnel dans lequestsconstruite notre économie marquée par

une forte tradition jacobine. A ce titre, Vogel 929 dont les travaux sont centrés sur
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'éthique aux Etats-Unis, en Europe et au Japomgémontré que les pratiques dans ce
domaine se sont transposées a une vitesse moindeleg pratiques traditionnelles
d’entreprises mettant en avant I'existence de &asi culturelles entre ces pays. Des auteurs
aux références plus récentes abondent dans ce Bens soulignons a ce titre les
contributions de Matten et Moon (2004, 2008) quiréa s’étre intéressés aux modalités
d’enseignement de la RSE en Europe, ont mis entakamportance des variables
institutionnelles dans I'explication des différeacde pratiques de RSE. La RSE aux Etats-
Unis est exercée de facon explicite et souventégfigue alors qu’'en Europe elle I'est de
facon beaucoup plus normative et informelle (Mattekloon, 2008). Ces résultats viennent
consolider nos propos selon lesquels la RSE a wvdleyonction paradoxale. En effet, elle
oblige les entreprises a étre toujours plus coripési en termes de prix tout en leur
demandant d’intégrer des pratiques colteuses afirmredpecter I'environnement ce qui
renforce les critiques autour de leur capacitéela voie de la RSE. Appréhendée ainsi, la
RSE donne corps a une boutade consacrée dansriéssah970 par les sceptiques de ce
courant qui considéraient déja a I'époque que Fesgion « éthique des affaires » était un

oxymore (De George, 1987).

» La RSE des clubs sportifs professionnels

Etudier les pratiques de RSE des clubs sportifepstonnels constitue un double
intérét du point de vue de la recherche. Le presseque ce travail s'intéresse avant tout a la
pratiqgue de la RSE par des organisations donbtgques de fonctionnement sont proches de
celles de Petites et Moyennes Entreprises (PME)c@&tains auteurs déplorent la rareté des
études en matiére de RSE sur les PME (Paradas,; ZRéhce, 1999 ; Tilley, 2000). Nous
reprenons la l'idée faisant du sport un objet dfma@ mais pas une exception qui échapperait
a la logiqgue marchande. Les clubs sportifs profesels, au regard de leurs tailles, de leurs
statuts et du personnel salarié qui les composgpuaraissent donc comme de veéritables
PME. Le second est la tentative de transpositionahcept de RSE au cas d’une organisation
sportive. Apres une large revue de littératurequddle nous nous sommes prétés durant les

premiéres années de thése, nous n'avons collec®ét & fin de I'année 20%1aucune

8 En décembre 2011 a été édité en France un pramigage auquel nous avons partici@. Bayle, E.,
Chappelet, J-L., Francois, A. & Maltese, L. (2013port & RSE. Vers un management responsaBriRelles:
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référence académique francaise traitant de la R&Is de champ du sport. Seules des
contributions axées sur le sport et le développeémerable sont régulierement enregistrées
depuis le milieu des années 2000. Celle de Bed¥y6j2dresse a la fois des exemples de
pratiques et les perspectives de recherches futlares ce domaine. Ces contributions ont été
renforcées, il est vrai, par une institutionnal@atde la question du développement durable
par 'ensemble du mouvement sportif. Nous citonseditre le mouvement de création de
textes et de normes a divers niveaux comme I'Age2ilalu sport établi en 1999 par le
Comité International Olympique (CIO) et repris parCNOSF en 2003 dans le contexte
fédéral francais ainsi que plus récemment I'établigent en 2010 de la Charte sport et
développement durable et la Stratégie NationaleDéeeloppement Durable du Sport
(SNDDS) en 2011. Les données recueillies tout ag te notre recherche permettent ainsi de
défricher a la fois un terrain et un type d’entiegs, encore peu étudiés du point de vue de la

RSE donnant ainsi un caractére doublement origimaitre recherche.

Le secteur du sport est d'autant plus intéressamhodiliser qu’il est souvent
appréhendé en tant que champ d’investigation rendermes de données (Wolfe adt,
2005). En se centrant sur le secteur du sport gsimfienel, nous entendons nous saisir de
'opportunité offerte de transposer un concept rgénal récent a un nouveau terrain
d’enquéte. Toutefois, le sport professionnel egphitnomene complexe qui n’en rend I'étude
gue plus délicate. Son organisation répond a uamsahpropre agencé autour d’'un systeme
pyramidal composé d’'une multitude d’institutions débrganisations locales, nationales et
internationales. Son financement fait appel de plugplus a la sphére privée mais demeure
dépendant de la sphére publique qui au-dela deestibnner directement les organisations
sportives professionnelles continue a contribuendaiere indirecte a son développement. La
construction actuelle des stades et des sallegatedans I'optique de I'accueil d’évenements
sportifs majeurs en France (Championnat d’Européakket-ball féminin en 2013, Euro
2016 de football) en est la preuve. Le sport psifesiel est ainsi encastré dans la société
(Bourg & Gouguet, 2007b) comme en témoigne I'engoer® populaire autour de certains
evenements sportifs planétaires tels que les Jéympques ou les Coupes du Monde de

football, de rugby... A ce titre, il est produitrda société marchande et n’est que le reflet de

De Boeck Editions. Récemment, une thése a étéramitn septembre 2012 s’intéressant pour la prerfoér a
la RSE dans le sport en France (Dovergne, 2012).
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la vie économique, politique et sociale. Par conséy il est affecté par les mémes maux

dont est victime la société dans laquelle il s'iasé

Contrairement au modéle nord-américain ou les figagportives professionnelles ont
assume tres tot leurs roles d’organismes de régujae sport professionnel francais s’est
constitué originellement autour des fédérationglet clubs sportifs. Le mouvement des
créations des ligues a I'exception de celle debfalbs’est opéré plutdt vers la fin des années
1980 voire a la fin des années 1990 pour le rugbhyegemple. C’est donc un mouvement
postérieur a I'émergence du professionnalisme gpoetdernier étant estimé en France plutét
au début des années 1980 (Bourg & Gouguet, 20Q#&sy).clubs sportifs professionnels
constituent I'organisation type au cceur du systepuetif professionnel francgais. C’est donc a
travers eux que nous avons observé les pratiguelRSEe dans le secteur du sport
professionnel. Le champ des clubs sportifs profesels est hétérogene par les organisations
qui le composent en matiere de taille, de finglitks logiques de financement... L'un des
points communs a toutes ces organisations deméstumentalisation qui en est faite par
leurs propriétaires. Un club sportif professionmaEéme si ses logiques de fonctionnement
ressemblent fortement a celles de PME, n’est aitagfas completement une entreprise mais
aussi plus gqu’une entreprise. A travers cette esgima, nous souhaitons mettre en avant les
nombreux particularismes des clubs vis-a-vis dteseale I'entreprise. Parmi eux, la passion
qui entoure I'organisation des rencontres sportdad les résultats chaque week-end influent
la facon de les diriger ou les motivations parfoiesxplicables de dirigeants préts a investir
une partie de leurs fortunes personnelles danpdiesle voir leurs clubs triompher sur la
scéne nationale et/ou européenne sont autant digesnprégnants. Ce dernier point est
particulierement intéressant lorsque I'on sait dmesurvie des clubs est dépendante des
résultats sportifs conditionnant son maintien aus pgiaut niveau. L'investissement dans un
secteur aussi aléatoire signifierait que les pérgiies de clubs fonctionnent a I'inverse de
I’homo-oeconomicustandard dont I'aversion pour le risque est fditans cette optique, la
passion ne nous semble pas a elle seule annibdersiques encourus par leurs propriétaires.
Nous pensons donc le club sportif professionnel menmun outil d’instrumentalisation
economique, non pas dans sa capacité a genér@argent, mais a constituer un centre de
profit indirect (Bayle, 2007). De ce point de vius ne pouvons également négliger leur
instrumentalisation politique comme en témoignestiombreux cas d’ingérence par le passé
de lintervention de la sphere publique dans Idloeslement des budgets des clubs et qui ont

d’ailleurs conduit le législateur francais a fixésdimites dans leur subventionnement public
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et les garanties d’emprunts octroyees ainsi queeldiction de se constituer en sociétés
d’économie mixte. Aujourd’hui, I'enjeu de la consttion des nouvelles infrastructures
sportives, renforcé par I'accueil en France d'évesrets sportifs majeurs dans les années qui

arrivent, s’inscrit dans cette dimension politique.

De ces différentes finalités, celle de faire dubclin instrument social est la moins
palpable. Nous souscrivons a l'idée que la RSE @atun premier pas vers un changement
des finalités des clubs sportifs professionnelpeeit les inscrire dans une dimension plus
sociétale. Par sociétal, nous envisageons le ghaintis professionnel comme source de
bénéfice social a I'ensemble de la communauté. Nbaigs pensons également que ce
processus de changement n’est qu’'une réaffirmatmrcertaines pratiques déja effectuées
depuis des décennies. En effet, si la plupart dedributions a s’étre centrées sur la
transposition du concept de RSE au secteur soaragpau début des années 2000 aux Etats-
Unis (Sheth & Babiak, 2010) et au début des anB6&8 en France, I'ancrage des pratiques
de RSE remontent a une période plus lointaine. Atats-Unis, la quasi-totalité des
contributions se basent sur les manquements éthiuieont caractérisé le comportement de
certaines organisations du sport Godfrey (2009)FEamce, la question de la citoyenneté des
clubs est débattue depuis déja plusieurs annésmpagement (Durand & Bayle, 2004) mais
apparait encore plus ancienne en sociologie dosit agteurs se sont interrogés sur
'engouement populaire des rencontres sportivesleetrs pouvoirs de socialisation
(Bromberger, Hayot & Mariottini, 1995). Le droitest pas en reste puisqu’il s’est saisi des
valeurs présupposées sociales du sport pour d'arianstituer le club sportif professionnel
comme un acteur a part entiére de I'action socigative dans la communauté et d’autre part
rendre légitime le fort subventionnement public emsvces organisations. Des la fin des
années 1990, la réalisation de missions d’intéé@ernl a été imposée par la loi Buffet en
contrepartie des subventions publiqgues octroyéeslgs collectivités locales aux clubs
sportifs professionnels. L'adoption en février 20d& la loi sur I'éthique dans le sport a
laquelle nous avons fait allusion précédemmentfinéee une vision partagée depuis des
décennies par I'appareil Iégislatif francais ehemble des acteurs du mouvement sportif sur

les valeurs du sport comme potentiellement bientas a la sociéte.
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» Problématique de recherche

La problématique de notre recherche est la rédaltale notre positionnement
epistémologique face au concept de RSE et de tanfdgnt nous concevons la finalité d’'un
club sportif professionnel. En adoptant une postuiique face au construit de la RSE et
apres avoir émis l'idée que ce concept s’est intgtitinalisé dans les discours suite aux
difficultés du capitalisme de justifier sa dimemsiéthique, nous appréhendons la RSE
comme un moyen de |égitimer I'activité des clubersfs professionnels aupres des acteurs

de leurs environnements.

Cette problématique est une fagcon de conciliepggadoxes auxquels sont soumis les
clubs sportifs professionnels qui mobilisent lerspan objet potentiellement vecteur de RSE
(Smith & Westerbeek, 2007) mais qui sont en coirtep fortement instrumentalisés a des
fins économiques et politiques et peuvent s’adodndes pratiques moins louables du point
de vue éthique. Les pratigues de RSE traduisesd-eflonc un nouveau modele de
légitimation de la part des clubs qui I'exercef@’@st ce a quoi nous tentons de répondre dans
cette these dont le titre méme pose cette quedtos ces termes. Pour ce faire, nous nous
concentrons sur le terme de Iégitimation qui epr@ssément source d’ambivalence. En effet,
selon nous, la mise en pratigue de la RSE au ssrcldbs sportifs professionnels répond a
un objectif général de Iégitimation mais cette tdamnrecouvre des finalités difféerentes selon
les objectifs poursuivis par les dirigeants de slub existe ainsi plusieurs types de
[égitimation auxquels peuvent répondre les pratqie RSE mises en place et nous tentons
de les mettre en exergue dans les chapitres quérguiLe point commun de ces différents
modeles de légitimation est qu’ils s’'inscrivent slame vision de I'entreprise encastrée dans
la société (Granovetter, 1985). De ce point de \ad3SE est une facon de conformer les
objectifs de I'entreprise avec ceux auxquels adpirsociété. Cette approche de la RSE est
consacrée dans la perspective néo-institutioneadigtiologique que nous développons dans
la description du champ de la RSE comme un chamigmsion. En faisant de ce courant
théorique un ancrage fort de nos propositions deerehe, dressées au chapitre 3, nous
mettons par la méme en avant que les pratiquesSte rie répondent qu’aux attentes des
parties prenantes les plus influentes et ne ppeitipas a I'émergence d’'une RSE proactive

source de création de valeur.
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» Méthodologie employée : des allers et retours p&ené entre théorie et terrain

d’investigation

Le secteur sportif professionnel demeure un domdares lequel il est difficile de
s’immiscer. Les clubs sportifs professionnels semteffet des organisations ultra-sollicitées
obligeant leurs dirigeants a prioriser les demandesa ne dévoiler qu'une partie des
informations en leur possession. Malgré les effddstransparence, notamment en matiere
financiére, le sport professionnel reste ainsiecteur hautement concurrentiel ou les recettes
de la réussite sont précieusement gardées renfoegasi les difficultés de recueil des
données. De méme, I'hybridité de ces organisattmmstituées pour la plupart d’entre elles
d’'une société commerciale et de leur associatippat renforce la difficulté de délimiter les
contours du club sportif professionnel dans soremide. Cette hybridité est encore plus
prégnante dans certains clubs étudiés qui ontugtfuja créer des holding et des filiales ce
qui rend les frontiéres organisationnelles de dabsscencore plus floues. Dans I'ensemble,
nous nous sommes donc efforcés d’appréhender tgquks des clubs enquétés en les

percevant comme des groupes d’organisations.

Cela nous a conduits, dans un premier temps, @aexph distance les pratiques de
RSE des clubs sportifs professionnels en obsetadaton dont elles étaient communiquées
sur leurs sites Internet. Nous avons ainsi pu étaile premiere enquéte portant sur les
actualités de 19 clubs sportifs professionnels réenpere division de basket-ball, football et
rugby parues sur leurs sites officiels lors dedsa@n 2008-2009. Parmi ces actualités, nous
nous sommes plus particulierement intéressés ascdbnt le contenu faisait référence au
cadre de la RSE, s’adressant a la communauté alagee et ne relatant pas uniguement des
faits sportifs comme se résument souvent les atdsales sites officiels des clubs. Nous
avons également, durant cette premiére étape, miglaze une veille sur I'ensemble du
secteur en collectant des données sur la thématique RSE dans le sport a travers la
littérature académique, et via des organismes déd@mme I'Observatoire Sport et
Développement Durable (OSDD) et la participatioded groupes de travail et de réflexion
sur la question comme les assises interrégionalepalrt et développement durable au cours
de lI'année 2009. La seconde étape a été l'occai@omous confronter une premiére fois a
notre terrain d’investigation en allant intervieware série d’acteurs impliqués dans la vie des
clubs sportifs professionnels. Le choix des enquétést porté sur des dirigeants et des

managers de clubs sportifs professionnels de l@oR&purgogne pour une double raison. La
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premiere est le fait d’'un accés aux données faglir la proximité des clubs interrogés dans
lesquels nous avions déja des contacts préétanlis permettant de pénétrer plus facilement
ces organisations. La seconde réside dans le f&tmpus avons bénéficié durant notre
doctorat d’une allocation de recherche de la RéBimurgogne et que nous trouvions légitime
d’étudier en priorité des organisations de cettgioré d’autant qu’elle foisonne de clubs
sportifs professionnels. La troisieme étape, c@mtdans notre recherche, a permis la
réalisation de quatre études de cas des clubs skethaall de Chalon-sur-Saéne et de
Villeurbanne et des clubs de football d’AuxerraletLyon. Le choix de ces études s’est porté
afin d’élargir le profil des clubs enquétés ; cesnikbrs étant distincts par la taille et le statut
notamment. Nous avons collecté une batterie deé&ksprimaires et secondaires privilégiant
cette fois-ci une approche diachronique contrairdmaux deux premieres enquétes
exploratoires basées sur une approche instantbio@&s. nous sommes intéresseés a travers un
cadre a décrire puis analyser les modalités ddgpes de RSE dans chacun de ces quatre
clubs en prenant en compte leur évolution des an2@@0 jusqu’a aujourd’hui. Les données
primaires ont été collectées a travers la réatisatientretiens aupres d'acteurs internes des
clubs et de parties prenantes externes des clupbquées de diverses facons dans la
réalisation de pratiques de RSE. Les données saiteadnt, quant a elles, été recueillies via
une batterie de documents divers (articles de gsesctualités des sites Internet, rapports
officiels internes...). Les trois étapes sont plupkement détaillées ci-dessous (tableau 1).

ETAPE DE

L' ENQUETE DESCRIPTION DES ETAPES

- Mise en place d'une veille sur les articles agadgies traitant de la RSE dans le sport
ainsi que sur les données parues sur les sitesnlettele clubs sportifs professionnels
francais de basket-ball, football, et rugby lorsdmisons sportives 2008-2009 et 2009
2010 et des données complémentaires obtenuessdigles professionnelles.
- Etude d'un corpus de 10 089 actualités collec&E®2008-2009 a travers les sites officie
de 19 clubs sportifs professionnels de premiérssidiv de basket-ball, football et rugby.

ETAPE 1

S

- Passation d’entretiens exploratoires complémeataaupres de 13 dirigeants de 9 clubs
sportifs professionnels de la Région Bourgogneréipdiune grille d’entretien centrée suf
la représentation sociale de la RSE des acteuesvigwés (durée moyenne de I'entretien :

30 minutes).

ETAPE 2

- Réalisation de quatre études de cas des pratidad®SE des clubs de Chalon-sur-Sadne

et de Villeurbanne en basket-ball ainsi que debshliAuxerre et de Lyon en football.

- Analyse des données primaires et secondaire®ilées a travers un cadre d’'analyse
établi au préalable permettant de répondre a npir@blématique de recherche.

ETAPE 3

Tableau 1 : Les trois étapes méthodologiques detlaese.
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Le point commun des différentes études effectuéesnd notre recherche réside dans
leurs caractéres exploratoires. Le manque deditigg sur la RSE dans le champ du sport
professionnel en France et 'absence de modeélesigués sous-jacents visant a clarifier ce
phénomene nouveau ne nous permet pas d’adoptgroghee épistémologique de recherche
basée sur une logique hypothético-déductive. ABnsd positionner en contradiction avec
cette derniere approche, la logique inductive eatitionnellement mobilisée par les
chercheurs. Celle-ci consiste, en effet, & constaes connaissances a partir de I'observation.
Conscient du peu d’écho que la logique inductive@ dans les différentes recherches en
sciences de gestion (Wacheux, 1996), nous nous senomentés vers une logique mixte
mélant les deux approches : I'abduction. Les alletsurs entre la théorie et le terrain
d’investigation correspondent a cette approcheit@épar Carontini (1990, p. 221) comme
«la seule forme de raisonnement qui puisse gén@egridées nouvelles, la seule qui soit, en
ce sens, synthétiguwe L’abduction consiste ainsi a tirer de I'obseiwa des conjonctures
testables et discutables (Koenig, 1993) et s'ihsgans la philosophie Peircierineomme un
courant logique alternatif & linduction et la détdan (Angué, 2009). Ce courant
philosophique qui s’appuie sur la méthode du prdigme a guidé notre réflexion comme en
témoigne I'emprunt a Dewey (1933), I'un des disefpbe Peirce, d'une citation que nous
utilisons comme épigraphe de l'une des sectionsnalee dernier chapitre. Les choix
épistémologiques opérés ne sont pas sans conségeuamies approches avec lesquelles nous
nous sommes empares de la RSE qui a, au passdag&biet de multiples tentatives de
typologies. Parmi elles, celles reposant sur laception de la RSE comme interface entre
entreprise et société (Gond & Igalens, 2010 ; G@0d1) sont éclairantes de ce point de vue-
la puisqu’elles déterminent quatre postures domh lles axes de classification est une
articulation entre méthodologie et épistémologieine des postures développées dans ces
travaux concerne la vision constructiviste de l&R®préhendée commeure construction
sociocognitive de la sphere des affaires et deotdésé au travers d’un processus complexe
de cadrage réciproque des identités, systemes ldarsaet enjeux sociétaux(Gond, 2011,

p. 50). Elle apparait comme une posture idoineaaactere exploratoire de notre étude. En
effet, au-dela de I'appel a dépasser la percemg@reralement mobilisée de la RSE comme
fonction de régulation sociale (Gond, 2011), laiorisconstructiviste s’adapte a la nature

abductive de notre recherche plus proche selon mes méthodes inductives ou

® Charles Peirce était un philosophe américain teni2 000 pages de son ceuvre ont été vendueslériish
mort a I'Université d’Harvard. Les exploitations de corpus ne se sont réalisées toutefois quevéamgint ce
qui explique que I'engouement autour de cette cenfaiteu lieu que durant ces dernieres décennies.
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constructivistes qu’hypothético-déductives. Plusbglement, la maniere avec laquelle nous
avons procédé pour effectuer notre recherche daet@&inspire des techniques d’analyse
issues de l'approche de la théorie enracimgeupnded theorymise au point par Glaser et
Strauss (1967). Les études realisées sont esteameelt de nature qualitative et I'étude de cas
constitue le cceur de notre méthodologie. C’estcaite méthode, longtemps considérée
comme le parent pauvre des méthodes en sciencedesofYin, 2003), que nous avons
construit notre recherche sur I'étude des pratigigeRSE des clubs sportifs professionnels.

» Synopsis et organisation de la thése

Cette recherche prend corps dans un document den8D0 pages dont nous avons
retracé le synopsis ci-dessous (figure 1). Ce mrebibc constitue le Tome 1 de notre these
excluant les annexes rendues volumineuses notampaenf retranscription intégrale des

nombreux entretiens menés.

La premiére partie de notre travail doctoral estdasion d’une double confrontation
entre l'objet conceptuel de la RSE et le champ rusggionnel des clubs sportifs
professionnels francais. A partir d’'une analyselaldittérature académique empruntée au
secteur de I'entreprise, nous proposons un cadmeatise a sept dimensions permettant de
décrire puis d’analyser les modalités de pratiqiee®RSE des clubs. Ce cadre est établi afin
d’étudier notre problématique de recherche selqudhe les pratiques de RSE sont réalisées
avant tout dans un objectif de Iégitimation saasdompagnement d’'une réflexion en amont
qui envisagerait a percevoir la RSE comme un noowl interrogeant la performance
globale des clubs. La seconde partie de notreitrdwatoral est 'occasion de confronter le
cadre d’'analyse établi a une série de données igomgsr issues des enquétes exploratoires
formant les trois étapes méthodologiques que nensns de consacrer. Les études de cas
constituent le cceur principal de nos investigatmmgui explique la description fastidieuse de
chacun des quatre clubs étudiés. Le point finatedte seconde partie est 'analyse que nous
faisons des pratiques de RSE des clubs sportiffegmionnels au regard de notre

problématique et des propositions de recherchesjagentes a sa construction.

Les sections représentent le cceur de notre déerabastr Au nombre de 12, elles

retracent le cheminement intellectuel que nous stvoené afin de rendre la démonstration de
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notre thése plus fluide. Pour faciliter la lectdiee ce document exhaustif, nous avons réalisé
des synthéses pour chacune de ces sections awsjoellis y avons adossé des conclusions
de chapitre qui mettent en avant les points clésdiféérentes parties de la these. Le lecteur
pourra également se référer aux annexes comprengarnment la bibliographie spécifique

des études de cas menées et les entretiens redirsée veérifier les informations données en

premiére lecture. Trop nombreuses pour pouvoirigipEimées, les annexes sont regroupées
dans le Tome 2 de notre thése et placées dans tRd@Da part joint en derniere page de ce

document.
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Chapitre 1 : La RSE : un concept a la recherchend’'théorie

CHAPITRE 1. LA RSE : UN CONCEPT A LA RECHERCHE D'UNE
THEORIE

Le Chapitre 1 de notre thése se focalise sur levelldppements conceptuels et
théoriques de la RSE. En se référant aux principgkilosophiques de I'éthique dont les
traces remontent aux écrits aristotéliens, nous iamons nos propos, sis en introduction,
selon lesquels la RSE peut s’envisager comme urgonse managériale nouvelle a une
problématique ancienne. Nous décrivons les prinaiganodéles théoriques qui ont donné
corps a la RSE comme champ théorique. Parmi les rappes en sciences de gestion
adoptées comme prisme de lecture de la RSE, nog®sgns le courant néo-institutionnel
sociologique au courant stratégique. Le premier appende la RSE comme un moyen de
|égitimer les activités des entreprises au seifales environnements. Le second I'envisage
comme une opportunité de création de valeur. C'dstcette dichotomie que nous décrivons

la RSE comme un champ en tension.
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SECTION 1.1LES ETAPES DE LA CONSTRUCTION THEORIQUE DE LRSE

« Le terme ‘ responsabilité sociale’ est remarqeahl signifie quelque chose, mais jamais la mé&mase pour
tout le monde »
(Votaw, 1972, p.25).

Si I'on remonte a la définition offerte de la RB& Bowen (1953), traduire 60 années
de contributions en matiére de responsabilité sceeve d’'un défi de taille. Ce challenge
est d’autant plus élevé que nous pensons, a Finktacertains auteurs (Postelagét 2011),
gue la RSE est I'’émergence d’'une réponse managéaaivelle & une question ancienne déja
posée et qu’il faille remonter a des périodes engius lointaines pour trouver trace des
prémisses de la RSE. En tant que concept microéugue dont le champ d’application se
porte sur I'entreprise et de surcroit la grandeepmnise, la RSE renvoie a des réflexions

philosophiques antiques portant sur les liens ditmnmme et son environnement.

A I'heure actuelle, se poser la question de la R&ipose au préalable de définir ce
que recouvre le principe de responsabilité. Pophllsophe allemand Jonas (1990, cité dans
Capron & Quairel-Lanoizelée, 2007, p. 13)es humains doivent systématiquement agir de
maniere a générer un dommage nul et il est demarwddix qui agissent de répondre de leurs
actes, non plus a posteriori, mais ex ante, en adraot que leurs actions ne provoqueront
pas de dommage potentiel Paradoxalement, en dépit des avancées conlieptopérées
dans le champ de la RSE ces derniéres annéeg, jamais été aussi difficile qu’aujourd’hui
de définir avec un certain consensus ce que reeoevprincipe de responsabilité. Sizoo
(2008) met ainsi en évidence que dans une éconooiglialisée, les cultures ne sont pas
sensibles de la méme facon au principe de respititisald titre d’exemple, en Inde, la
responsabilité est définie par rapport a 'enserdblenonde vivant, alors qu’en Occident, elle
s’est pendant longtemps destinée a ne rendre degstes qu’aux étres humains. Le probleme
se pose dans les mémes termes lorsqu’il s'agitodds les deux dernieres lettres de
'acronyme « RSE » sans compter les nombreusesulifis sémantiques de traduction d’'un
terme anglo-saxon en langue francaise. Ainsi, deiifj « social » est souvent interprété en
Europe et en France dans une vision restrictiveémnadisée par les liens entre I'entreprise et
ses salariés (Gond & Igalens, 2012) et omet d’autisnensions présentes dans la version

anglo-saxonne pour laquelle I'adjectif « sociaéwét un caractere beaucoup plus large.

32



Chapitre 1 : La RSE : un concept a la recherchend’'théorie

Malgré toutes les modélisations dont a fait 'od@RSE, ce concept conserve donc
un périmetre aux contours flous (Lee, 2008). Le&ndidns qui lui ont été accordées
apparaissent controversées, complexes et imprgésesga & Melé, 2004). C’est dans une
volonté de clarification conceptuelle que s’insdiabjet de cette section. Nous remontons
expressément dans le temps afin d’appréhender la RESmise en perspective historique de
ce concept (1.1.1) permet de montrer que les premigteurs du courant de la RSE (Heald,
1961, 1970) s’inscrivent dans le champ discipleauBusiness Ethicet concentrent leurs
efforts dans I'étude des dimensions morales ajiezises de la RSE. Cette approche a suscité
récemment un regain d’intérét chez des auteurscbegauplus contemporains (Acquier &
Gond, 2007 ; Epstein, 2002). Le second temps de isection met en avant les fondements
théoriques qui soutiennent le concept de RSE (1.NBus décrivons |a, les différentes
approches auxquelles sont parvenus les auteursutant de la RSE en nous focalisant sur
les modéles théoriques marquants de la secondéénahit26™ siécle. Parmi eux, nous
traitons plus spécifiquement des modeles de pedocm sociale d’entreprise et de la théorie
des parties prenantes qui constitue le corpus dorhote la RSE. Enfin, nous consacrons une
troisieme partie aux développements contemporagn$adRSE (1.1.3). Ce dernier temps
établit la jonction entre les deux sections du ¢haplans la mesure ol nous nous appuyons
sur la norme ISO 26 000 pour définir la respon#abikociale des clubs sportifs

professionnels.
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1.1.1.Une mise en perspective historique

La mise en perspective historique de la RSE pewutetroduire ce concept sans
'amender par une théorie et le rend ainsi viergetalt débat sur la finalité managériale
poursuivie par son utilisation. De nombreux travanxiuent la dimension historique dans
leurs analyses de la RSE et apportent un regaairad sur le contexte dans lequel ce
concept s’est faconné (Acquier & Gond, 2007 ; Aeqd Aggeri 2008 ; Heald, 1961, 1970).
Les résultats des chercheurs montrent que si la R&E apparue dans leur vocable qu'a
partir du milieu des années 1950, celle-ci n’esumg réponse manageériale nouvelle a une
guestion anciennement posée (Postalet2011). C'est ce que nous tentons de décrire en
montrant que la RSE tire ses origines dans desipes éthiques et moraux déja en place
sous I'Antiquité puis relayés par les religions mows et notamment le protestantisme
(1.1.1.1). La période couverte ne nous autoriséetois qu’a fournir les grandes lignes de
développement de la RSE dont la conception idéglegiprend forme tout au long de la
premiére moitié du 28®siécle. C'est la raison pour laquelle nous décosmette période en
trois étapes. La premiére s’intéresse a lI'apparities prémisses du concept de RSE dans les
années 1920 avant que la crise économique neetaBssdébats autour de la question
(1.1.1.2). La seconde introduit les premiéres suiti€ologiques autour du réle de I'entreprise
posant la question de I'élargissement de ses regpdités a son environnement (1.1.1.3).
Enfin, la troisiéme se centre sur I'émancipationnaétier d’homme d’affaire aux Etats-Unis
dans les années 1950 et invite a considérer cettesgion comme un vecteur potentiel de la
RSE (1.1.1.4). Malgré les nombreux défenseurs deS&, sa construction idéologique ne
s'est pas réalisée sans heurts. Certains auteacgiént ainsi la RSE comme un concept par
essence contesté (Gond & lgalens, 2010) et un cldanp lequel les luttes idéologiques

exercent une perpétuelle tension au sein du co(tdnt.5).

1.1.1.1.DE L’ANTIQUITE AUX ANNEES 1900 : LE COURANT PHILOSOPHIQUE DE
L’ETHIQUE

Les auteurs du courant de la RSE sont en désaewexlla période a laquelle s’est
constitué un courant éthique dans les affaires@oarues de la société. Certains comme De
George (1987) ont radicalement pris la positiomrsdaquelle I'éthique est un phénomeéne
tellement récent qu’il est trop jeune pour avoie Umstoire. La plupart s’opposent toutefois a

cette idée et placent 'avenement de I'éthique diesspréceptes anciens a l'instar de Vogel
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(1991b) qui soutient la thése selon laquelle lgptki des affaires s’est constituée au milieu du
122™ siecle, soit aux origines de I'économie de mardhgs les pays d’Europe de I'Ouest.
Nous remontons jusqu’a I’Antiquité afin de montoere les écrits philosophiques aristotéliens
posaient déja a leur époque les racines du champBusiness Ethicq1.1.1.1.1). Des
historiens (Vogel, 1991b ; Wren, 2000 ; EpsteirQ2@nt également mis en évidence que les
principes religieux adossés aux préceptes philagaph antiqgues ont exercé une influence
sur la facon dont I'éthique s’est constituée comuame guide des bonnes conduites des
comportements individuels. Le protestantisme, r@lignajoritaire aux Etats-Unis a la fin du
19°™ siécle et qui entretient un rapport fort & I'étrég(Weber, 1964), explique en partie
pourquoi la RSE a émergé en premier lieu dans ledmanglo-saxon (1.1.1.1.2).

1.1.1.1.1Les racines du courant dBusiness Ethics

Le champ duBusiness Ethicsest un courant théorique ancien marqué par un
foisonnement des textes desquels a émergé le dahe&SE (Lépineux, 2003). Proche de ce
courant, De George (1987) avait ainsi relevé awtsEtnis au milieu des années 1980 pas
moins de 500 cours universitaires dans lesquel8080&étudiants s’éprenaient pour cette
discipline émergente. Il avait aussi répertorié vingtaine d’ouvrages traitant spécifiguement

de la question de I'éthique des affaires.

L’éthique, dont la racine étymologique provientghec «ethos» (maeurs), constitue
«la réflexion qui intervient en amont de I'action J.qui a pour ambition de distinguer la
bonne et la mauvaise facon d’agir(Mercier, 2000, p. 102). Cette question a &8 tot
abordée par les philosophes antiques, ce querehatoriens du champ dusiness Ethics
ont tenté de mettre en exergue. Ainsi, les travdeXWren (2000, p. 117) montrent que
«I'éthique des affaires a une longue et riche histoi et font remonter ses origines a la
période antique, durant laquelle I'économie conatitune discipline directement issue de la
philosophie. Les préceptes d'Aristote, s’attachanancrer de maniere philosophique et
éthique les échanges marchands, vont se transraettfie des ans mais peu de traces sont
restées de cette période ancienne. L'inventionideiimerie au milieu du 1% siécle va
permettre la diffusion en masse des savoirs ettitoasin tournant historique entre la période
moyenageuse et la période moderne. Or, c'est @ cefime époque que Johannes Nider,
homme d’église dominicain rédigeDe Contractibus Mercatorum, un guide de bonne

conduite des affaires incitant les marchands agslger dans un commerce en s’assurant que
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les pratiques employées sont éthiques. La diffusiencet ouvrage, écrit vers 1430, sera
facilitée par I'amitié entretenue par Nider avecithl Zell, 'un des apprentis de Johannes
Gutenberg. Imprimé pour la premiéere fois en 14@8,otivrage est considéré comme un livre
« incunable ¥ dans lequel on y trouve plusieurs principes étsqauxquels doivent se plier
les marchands de la période médiévale. Ce guidmadiee conduite constitue le premier écrit
auquel les historiens font référence en matiérthijée.

1.1.1.1.2L e protestantisme a I'origine de la diffusion deégeptes éthiques

Vogel (1991b) s’attarde plus longuement sur la quEiqui a suivie celle de la
publication de ©e Contractibus Mercatorum. Le concept d’éthique est alors associé a
celui de profits, lui-méme étroitement lié a I'émence du capitalisme en Europe au moment
de la réforme protestante (Weber, 1964). En efé, préceptes religieux chrétiens, et
notamment ceux prodigués par Saint Augustin 4G lécle et réaffirmés au 1% siécle par
Saint Thomas D’Aquin, prohibaient la création demg Les lois religieuses interdisaient de
facon implicite quiconque de réaliser des profitpa@ntaient du doigt les marchands comme
ce fut le cas dans un tes textes fondant le déaratiert' dans lequel il est dit qu'un
marchand ne peut plaire & Dieu ou difficilenténPour Saint Thomas D’Aquin, la plupart
des formes de commerce mené dans le but de réalisgrofit étaient percues comme
suspectes moralement (Vogel, 1991b, p. 103). Et méme si les chrétidmsaient la
différence entre des activités de commerce de hiénessaires a la survie des hommes, et
celles moralement suspectes comme les préts etuamapri’un des principaux adages
bibliques, selon la parole évangéliste de Matthreure que 4e seul conseil éthique que le
Christ donna aux marchands et commercants qu’itoetra, fat d’abandonner leur travail et

de le suivre».

A la différence des chrétiens orthodoxes, les Btat#s ont encouragé la création de
profits chez les marchands et sont méme allés Ipinsen affirmant le lien de causalité
existant entre la vertu d’'une personne et sa ctpacis’enrichir matériellement. Or, les
fondements religieux protestants, ancrés chez dasntes blancs américains qui furent les

dirigeants des premieres entreprises aux Etats-niseu un impact sur I'émergence du

'%Le terme « incunable » est tiré du latin incunalesignant le berceau.

1| e décret Gratien est une ceuvre collective dut @amionique écrite au % siécle sous I'égide de Gratine,
moine bénédictin italien.

'21ssu de la phrase en latitHomo mercator vix aut numquam Deo placere potest
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concept de RSE. Citant Irving Kristol, un intelleet américain du 20° siécle, Vogel
(1991b) rappelle que les Américains durant |&"i giecle étaient extrémement investis dans
la relation entre leurs bontés morales et leurcesicans les affaires. L'influence de la
religion protestante a ainsi largement contribuBagivée de pratiques philanthropiques.
Andrew Carnegie, industriel ayant fait fortune démsecteur de 'acier et qui a, au moment
de sa mort, légué 350 millions de dollars incaratecculture du giving back». Weber
(1964, p. 216) a mis en évidence que chez les giamits, «ceux qui gagnent tout ce qu’ils
peuvent et épargnent tout ce qu’ils peuvent donaassi tout ce qu’ils peuvent, afin de se
fortifier dans la grace et d’amasser un trésor ael . Les écrits wébériens montrent que de
nombreux richissimes hommes d’affaires américaimslégué a des institutions religieuses
une grande partie de leur fortune personnelle figald’ « argent de la conscience » afin de

ne pas se voir taxer de mauvais citoyens (Adams&isen, 1994).

1.1.1.2.LA PERIODE 1900— 1929 :LES PREMISSES DE LARSE AVANT LA GRANDE
CRISE FINANCIERE MONDIALE

Le début du 28" siécle est marqué par de profondes mutations lesciaux Etats-
Unis comme en Europe suite a la révolution indekéridu siecle précédent. C'est a cette
épogue qu’apparaissent les termesogial responsibility> et «business ethics dans une
douzaine d’articles publiés essentiellement dandddavard Business RevieRoseé &
Delanoé&, 2008). Wallace Donham, le doyen d’Harvemtte 1919 et 1942 et auteur de la
majorité de ces articles, introduit trois idéesataees en termes de matieres enseignées : la
pluridisciplinarité, I'éthique des affaires et lasponsabilité sociale. C’est la premiéere fois,
dans des écrits managériaux, que ce dernier tepparait. La responsabilité sociale y est
définie comme la conséquence déerjeu majeur de notre temps (visant a) apprendre
comment vivre ensemble avec des responsabilitégeies, des problémes nouveaux et des
pouvoirs nouveaux sur la nature, et ce au milieundenvironnement dont la principale
caractéristique est un état de changement dontafadité nous effrai® (Donham, 1927,
p. 402). Naissent alors les prémisses d’'une regdité sociale, produit de la combinaison
de plusieurs facteurs économiques, managériauwoldtgpes. Le dernier d’entre eux, le
facteur politiqgue, a été peu développé ; certaced@miciens estimant cependant que la
montée du communisme en Russie ait pu jouer unim@dertant dans I'avenement de la RSE

aux Etats-Unis (Heald, 1961). Nous développonsearche les deux premiers facteurs cités.
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Les nombreux écrits historiques font ainsi étapdemiers affrontements entre dirigeants et
actionnaires d’entreprises américaines (1.1.1.2d proces opposant Henry Ford a une partie
de ses actionnaires est emblématique de ces tendimrfin, c’est a cette époque que de
nombreux dirigeants usent de la responsabilitéagoeit appellent & une prise en compte plus

générale de I'environnement qui entoure leurs enises (1.1.1.2.2).

1.1.1.2.1Les luttes de pouvoir entre dirigeants et actiomsai le procés
d’'Henry Ford

Les premiers affrontements entre dirigeants etoantiires s’inscrivent dans une
période marquée par de profonds changements selsctie I'économie américaine. D’apres
Heald (1961) et Epstein (2002), la séparation savite entre propriété d'une part et
management d’autre part, ainsi que la dispersidradionnariat et la professionnalisation du
management ont été a l'origine de I'émergence deolavelle entreprise américaine. Ces
facteurs ont permis a la responsabilité socialeselelévelopper dans un terreau favorable.
Toutes ces profondes mutations ont conduit les gexsaa répondre de maniére sociale a une
logique de profits. Comme le souligne Heald (1961,130), 4«es managers ont souvent
reconnu que leur intérét croissant dans des refetiblarmonieuses avec les employés, les
actionnaires, les clients et le public a résultétaant d'une exigence de profit liee aux
conditions économiques mouvantes que des probléenesture morale ou sociale

Le plus illustre des affrontements entre actiorewiet dirigeants de grandes
entreprises aux Etats-Unis concerne le proces 'gst sléroulé entre les freres Dodge et
I'entreprise de fabrication d’automobiles,Rard Motor Companyet dont I'affaire fut portée
devant la cour supréme du Michigan. Ce procés tdédans I'ouvrage de Beauchamp et
Bowie (2004) constitue une étude de cas, a laquel@ombreux étudiants du courant du
Business Ethicent été confrontés, qui permet de saisir les costae I'émergence de la
RSE. En 1915, I'entreprise Ford accroit ses fonestide production, tout en maintenant les
prix de vente de ses véhicules identigues aux anpéicédentes. L'année suivante, elle
commercialise 500 000 voitures sur le sol amérig@nérant un profit avoisinant les 60
millions de dollars. En 1917, elle change sa gfjiat&n baissant les prix de vente de ses
véhicules et en créant de nombreux emplois. Letpréalisés ont été alors majoritairement
réinvestis dans l'entreprise et Ford, détenteul@h6 de 58% des actions de I'entreprise,

prend la décision de ne pas les redistribuer soumsef de dividendes comme il était coutume
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de procéder a I'époque. John et Horace Hodge, igtape a hauteur environ de 10% du
capital de la compagnie, vont alors intenter urc@sca I'encontre de Ford arguant le fait que
sa stratégie n'avait eu comme conséquence que uke skminution de la valeur des
dividendes dus aux actionnaires. En 1919 s’ouvngréees entre les freres Dodge et Ford.
Pour se défendre des propos intentés contre luil, #aance I'argument selon lequel le fait de
réinjecter les bénéfices réalisés dans les saldéeses ouvriers avait eu pour but d’accroitre
les profits a moyen terme de son entreprise. Ftaidl €n outre empreint de sentiments a la
fois philanthropiques et altruistes, qui ont influés ses décisions managériales dans le
pilotage de son entreprise, ce que révele les prdeoson avocat dans la suite du proces :
«Bien gu’une entreprise ne puisse envisager sesratiumanitaires comme son principal
coeur de métier, le fait qu’elle soit organisée pétre profitable n’empéche pas I'existence
de pouvoirs implicites permettant de poursuivre dess humanitaires telles les actions
charitables, qui sont secondaires a l'activité mipale de I'entreprise> (Beauchamp &
Bowie, 2004, p. 84).

Malgré cela, la Cour Supréme du Michigan a retéatgllment qu’une entreprise
devait poursuivre principalement 'objectif de ptabilité des actionnaires et donna raison
aux freres Dodge. Le dénouement de ce proces daéle sens contraire des conclusions
apportées au début des années 1910 par le ComitgHwavait noté la perte de contréle des
actionnaires a mesure que les entreprises grarehss constaté ainsi de la dispersion de
I'actionnariat (Blair, 1995). Lépineux (2003) citegalement Ford comme un dirigeant
pionnier de l'ouverture sociale de I'entreprise, ayordant une facette des travaux de cet
industriel, favorable a la mise en pratique detjgpies sociales au sein de son entreprise. En
effet, bien avant le débat sur la répartition déaséfices entre dirigeants d’entreprises et
actionnaires, Ford avait déja pris des résolutioosséquentes dans le domaine social,
notamment a l'attention des salariés via la réduactilu temps de travail journalier et
'augmentation conséquente des salaifes (dollars day. Et méme si a cette époque, le
monde industriel utilisait des processus de praodoctssus des principes tayloriens et
fordiens, aliénant le travail humain, les difféesimesures sociales sont venues atténuer en
partie ces désagréments, Ford ayant compris quéraleslleurs plus heureux améneraient
une plus grande productivité.
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1.1.1.2.2La multiplication des discours managériaux en faveula RSE

~

Les années 1920 sont intéressantes a étudier dit @gei vue de la construction
discursive de la RSE. Heald (1961, 1970) s’esthéa démontrer I'élargissement du réle
social de I'entreprise américaine de la fin deséasn1920 a travers I'étude de discours de
grands dirigeants de I'époque. Les critigues onbmau le travail minutieux deeporting
réalisé par Heald (1970) lors de la premiere édlitie son ouvrage méme si les commentaires
ont été beaucoup moins élogieux lors de sa rééadaindébut des années 1990 (Lépineux et
al., 2010). Toutefois, la collecte exhaustive de dissomanagériaux sur I'éthique dans
I'entreprise a permis d’offrir une vision sur lacéa dont s’est constitué le courant théorique
émergent de la RSE. A la lueur de son travail, mouuss sommes appuyés sur deux discours
représentatifs de la maniére dont les dirigeanigssagent I'ouverture de leur entreprise vis-a-
vis de son environnement social. Le premier, cdtuiCharles Cason, Vice-Président de la
Chemical National Banke New York, conscient du changement dans le mdedeaffaires
laisse présager en 1927 de lI'importance de cetterture, propos partagés par un certain
nombre de ses homologues de I'époque dont Walfésr@, Président ddmerican Telephone
& Telegraph Corporatior{Heald, 1961, p. 127 & 129) :

« Nous savons que le vrai succes dans les affaiestt pas atteint au détriment d’autrui.
Les entreprises peuvent réussir a long terme enéreqt et en détenant la bonne volonté
du peuple. Pour se faire, il est nécessaire denend service honnéte et intelligent a un

juste prix...» (Cason) ;

«... pas seulement nos actionnaires, mais le publigéréral, ont le droit de savoir
comment nous conduisons notre gestion. [...] C'esterout ultime que de conduire le
commerce du téléphone en adéquation avec lesitrasliet idéaux américains, afin qu'il

continue a gagner la confiance du peuple tout entigGifford).

La multiplication des discours a entrainé un débumstitutionnalisation de I'éthique
dans l'entreprise. C'est a cette méme période ¢ue donstate une recrudescence des
premiers programmes d’écoles de commerce qui ntades affaires de la société et des
problemes vis-a-vis de la communauté. En 1925 résifent de la Chambre américaine de
Commerce rapporte que les principes de bonnes teadadoptés 'année précéedente furent
ratifiés par plus de 750 membres de I'organisateprésentant 300 000 hommes d’affaires

(Heald, 1961). Cela démontre dans quelles mesagepremiers principes de responsabilité
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sociale ont pu se développer méme si ils étaieahid@s plutdt vers les actionnaires, révélant
les stigmates d’'une période passée ou la séparatima contrdle et management n’existait
pas (Blair, 1995).

1.1.1.3.LES ANNEES1930 :LE DEBAT BERLE-DODD

La Grande Dépression aux Etats-Unis a marqué kEmiprs dysfonctionnements du
capitalisme. C’est dans ce contexte que sont seprimiers affrontements idéologiques sur
le rdle de I'entreprise au début des années 198Mmireux, le débat Berle-Dodd, symbole des
luttes idéologiques de I'époque, a été a l'origdee la formation d’'une dichotomie de la
pensée managériale entre les partisans d’'une d@st@regont l'objectif principal est la
satisfaction des actionnaires et ceux pensant guenhe doit au contraire se soucier des

intéréts des autres parties prenantes.

Le débat Berle-Dodd s'est constitué autour d’'unpusrde quatre articlts Le
premier écrit par Berle en 1931 constitue I'un dbapitres de son ouvrage co-écrit avec
I'économiste Means (Berle & Means, 1932). Décritmoee la Bible économique de
I’Administration Roosevelt, il constituait au débdes années 1980 le sixieme ouvrage
d’économie le plus cité dans la littérature acadg@mi(Magnan de Bornier, 1987). Juristes de
formation, Adolphe Berle et Edwin Dodd ont débaginsi longuement sur la notion de
propriété de I'entreprise par articles interposésaigsant dans learvard Law ReviewlLe
premier défend la thése selon laquell®us les pouvoirs dévolus a I'entreprise [...], gsr'il
soient issus d'un statut ou d’'une charte [...] soréreables seulement dans l'intérét des
actionnaires» (Berle, 1931, p. 1049), ne laissant aucun dqu#mnt a la primauté de la place
des actionnaires dans I'entreprise. Berle explique la responsabilité attribuée par les
actionnaires aux managers pour diriger leurs ens&p doit étre contrebalancée par une
poursuite continuelle des intéréts des actionnaBePodd (1932) est en partie d’accord pour
dire que la firme constitue une entreprise privéstant pour le profit de ses propriétaires, qui
sont maintenant ses actionnaires, il appréhende detniére comme étant une institution
économique ayant autant un devoir social qu’'unetfon de profit. Il sS’appuie ainsi sur les
propos d’'Owen Young, dirigeant de@eneral Electric Companyui distingue trois groupes

ayant un intérét dans la bonne marche de son eisgepes actionnaires sont cités en premier

3 Dans ce corpus, on recense deux articles écritBgrée (1931, 1932) et deux par Dodd (1932, 1935).
41



Chapitre 1 : La RSE : un concept a la recherchend’'théorie

car ils placent leur capital dans celui de I'entip et constituent de fait des créanciers
fiduciaires. Les travailleurs consacrent leurs ésrde travail et par la méme occasion leurs
vies dans la réussite de la firme. Enfin, le téms groupe, composé des clients et des
consommateurs, est en droit de demander a la congpagaquelle ils achetent un service
d’étre « citoyenne ». Pour résumer la these défem@u Dodd tout au long de son article,
«les managers des entreprises américaines sontudeqnl plus orientés a la réalisation des
intéréts des employés, des consommateurs et dic pariblgénéral autant que ceux des
actionnaires» (Dodd, 1932, p. 1156). Le choix de cette nouvetientation managériale vers
une dichotomie entre la propriété d’'un c6te, etdatrdle de I'entreprise de I'autre, souléve
un certain nombre de questions d'ordre social en@mique (éthique sur les marchés
financiers, salaire minimum légal...). Dans une ré@oapportée a la suite de cet article,
Berle (1932) s’oppose a Dodd en lui faisant remarau’il n'abandonnera pas l'idée selon
laquelle les entreprises n’existent dans le seutlbuéaliser des profits pour ses actionnaires
et utilise ainsi le terme «guerre économique eivilpour décrire ce que deviendrait le
systéme économique americain, si les entrepriggaipnt attention aux intéréts de tous leurs
acteurs (travailleurs, actionnaires, consommateiirsEn 1935, Dodd conclut le débat en
s'interrogeant sur I'efficacité de la loi sur lesvodirs des directeurs d’entreprises et remarque
gue ces derniers agissent le plus souvent danérindes actionnaires, ce qui valide la thése

de Berle.

Selon Macintosh (1999), peu d’affrontements idéiojogs n’avaient eu jusqu’ici une
telle résonnance sur le développement mondial desjaonsabilité et dreporting financier,
que celui opposant Berle et Dodd. Ce débat a fallbutir au milieu des années 1930 a
I'application de lois visant a élargir le champrésponsabilités des entreprises américaines.
Toutefois, seules quelgues mesures ont été prasde Bouvernement Roosevelt dans lequel
Berle était rentré en 1933 afin d’apporter ses eien matiére de régulation du marché des
titres financiers. Connues sous le nom d&egurities Exchange Ast ces lois marquent une
prise de conscience des décideurs politiques daesigagement coercitif visant a limiter les
abus des entreprises sur les marchés financiels, etb@s ne constituent pas a proprement
parlé une mesure de responsabilité sociale. L'gpdode ce débat offre néanmoins les
prémisses de ce que constitue le management redperdes grandes entreprises. En 1954,
assistant a 'avenement du courant de la RSE, Berezonnu que les conceptions de Dodd

dans les années 1930 étaient fondées (Macinto8h8).19
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1.1.1.4.L’ HOMME D’ AFFAIRES AMERICAIN DES ANNEESL950 :VECTEUR DE LARSE

L’'aprés-guerre marque la reprise d’'une activiténéooique progressive pour les pays
développés et les succeés économiques couronnesystéme capitaliste. Néanmoins, un
certain nombre de détracteurs aux Etats-Unis d@mides carences de ce systéeme. Apres la
seconde guerre mondiale, de nombreux entrepreagarg participé a l'effort de guerre, se
sont enrichis. Cela place la société américaines dere situation d’attente vis-a-vis de ces
entreprises qui se sont émancipées a traverspeosiurctivité des travailleurs durant la guerre
et explique en patrtie la diffusion de pratiqueslgtthropiques (lgalens & Benraiss, 2005).
Celle-ci est essentiellement véhiculée par les hesnrd’affaires dont le métier s’est
considérablement transformé a I'époque (1.1.1.£&)te mutation est décrite dans I'ouvrage
de Bowen (1953), qui fut le premier a employerlene « responsabilité sociale », et a qui la
plupart des contributions font référence s’agisséénoquer la RSE comme nouveau courant
théorique (1.1.1.4.2).

1.1.1.4.1La transformation de la fonction dwsinessmaameéricain

Les travaux de Heald (1961, 1970) précédemments aitéoquent apres 1945
I'élaboration d’une véritable théorie de la resainibkté sociale et marquent un intérét pour le
réle des hommes d’affaires joués dans la societériaaine. Parmi eux, Dempsey (1949),
historien et philosophe américain, reprenant legséde deux universitaires reconnus dans les
années 1950, Donald David et John Ctarkente d’amender le courant nouveau d’une
responsabilité sociale par le biais des puissamtsntes d’affaires américains. La perception
commune de Dempsey (1949) et des deux auteurs @teil concernant la vision d’'une
entreprise comme une unité sociale et non plus eseulement une fonction de production,
influe sur la facon dont est appréhendé le rolddsinessmanSi ces visionnaires ne nient
pas la compétence premiere de 'lhomme d’affairdseqticelle d’étre performant dans les
activités de son entreprise, deux autres aptittoldement nouvelles apparaissent dans ce

métier. Il s’agit du développement d’habiletés ates permettant de rendre I'entreprise telle

4 Donald David fut président de Marvard Business Schoehtre 1942 et 1955. Il succéda & Donham qui avait
fait de la formation dibusinessmarun credo important de son école. Nul doute qleea€d avoir un écho dans

la réflexion personnelle de Dempsey (1949). JoharlkClest un économiste américain qui a enseigné a
I'Université de Chicago et a eu une influence smulre de Bowen (1953).
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une «bonne sociéte et de la volonté de participer de maniére canstre aux affaires de la
nation et de la communauté (David, 1949).

De méme, les hommes d’affaires américains, Iéggiper la montée du capitalisme,
exercent un réle influent dans I'opinion publiqid® nombreuses déclarations de dirigeants
de grandes entreprises se multiplient au débutideges 1950. Abrams (1951), Directeur de
la Standard Oil Companyévoque les nouvelles responsabilités qui incombar hommes
qui composent la direction des entreprises. Le gemant n’est plus une fonction, il devient
progressivement un meétier. Concernant la gestienedeployés des entreprises modernes, il
prébne le développement de valeurs sociales agiggant le bien étre du salarié et de la
société en général, en écartant cependant towtediglgpaternalisme. Président au milieu des
années 1950 de la commission de la politique écanmmétrangere du gouvernement
Eisenhower et dirigeant de I'entreprise de fabiacat’acier Ilnland Steel CompanyRandall
(1952) consacre une partie de son ouvrage au ®lghdmme d’affaires dans la société.
Selon lui, la croyance en une entreprise libreoselé sur le postulat communément admis de
maximisation du profit, que les hommes d’affairesy leurs consciences individuelles,

doivent dépasser.

1.1.1.4.21'ceuvre de Bowen

L’ceuvre d’Howard Bowen intitulée Social Responsibilities of the Businessmasst
considérée par beaucoup de chercheurs comme fmeddtr courant théorique de la RSE.
Elle a été largement étudiée et a fait I'objet datgbutions spécifiques (Acquier & Gond,
2007 ; lgalens & Benraiss, 2008). Lépineuxakt(2010) ont dressé un portrait exhaustif de
Bowen et du contexte dans lequel son ouvrage i@éigeé et sur lequel nous nous reposons.

Bowen était un économiste américain dont la carigriversitaire a réellement pris
son envol a ldondon School of Economics and Political Scieticeencontre a Londres John
Maynard Keynes dont il devient un des nombreux tdefe retour aux Etats-Unis, Bowen
exerce d’abord au Ministére du Commerce avant dfesger une carriére universitaire qui le
mene a I'Université d’lllinois dont il devient dayeen 1947 seulement deux ans apres y étre
rentré. A la téte de I'Université, Bowen en profteur entamer des réformes profondes au
sein de son établissement. Il crée notamment deeaox programmes dont un s’intéresse a

« la responsabilité sociale des affaires et |aicglades décisions de I'entreprise a I'économie
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globale ». En proie a des difficultés internes, Bowdémissionne en 1950 suite a une
controverse avec les économistes conservateund&ablissement ceux-ci lui reprochant de
trop se détourner des approches néo-classiqueset§a& Tomilson, 1997). Ce n’est qu’'en
1953 que parait son ceuvre considérée comme séndinateurant théorique de la RSE et
citée par les plus grands auteurs du champ (Cat®if19, 1999 ; Wood, 1991b).

L’ceuvre de Bowen est citée dans quasiment touedildiographies des articles
traitant de la RSE méme si, paradoxalement, etlpresque impossible de se la procurer en
Europe (Acquier & Gond, 2007). Produit d'une comadwmrpassée par les institutions
catholiques protestantesSecial Responsibilities of the Businessmaronstitue le troisieme
opus d’une série de six ouvradest traite de questions portant sur le théme détkidue
chrétienne et la vie économique ». L'ouvrage de &oW1953, p. 6) introduit trés tbt la
définition de la responsabilité sociale commg@es) obligations des hommes d’affaires de
suivre les politigues, de prendre les décisions, dau suivre les orientations qui sont
désirables en termes d'objectifs et de valeurs poofre société. L’argumentaire y est
construit sur le principe d’'une séparation franeh&e les fonctions de controle et celles de
management, tel que Lépineux at (2010) l'avaient constaté dans les controverseés qu
mettaient aux prises Berle et Dodd. Bien que cedtesre ait connu un succes important
auprés des chercheurs dans les années qui suigeemarution, elle n'a pas constitué
I'élément central de la bibliographie de Bowen guéssentiellement ceuvré dans I'écriture
d’ouvrages portant sur I'économie du systéeme édfumatopéen (Ilgalens & Benraiss, 2005).
Une vingtaine d’années plus tard, Bowen (1978)emdia méme sur son ouvrage en jugeant
trop utopique la mise en application totalementomtdire de la RSE. Pourtant, pour la

premiere fois dans la littérature académique, feept de responsabilité sociale est défini.

1.1.1.5.LA RSE,UN CONCEPT PAR ESSENCE CONTESTE

A la suite de la consécration de I'ouvrage de Bo@l&%3), peu d’auteurs ont osé aller
a I'encontre de I'établissement d’'une respons&bddciale au sein de I'entreprise américaine.
Deux d’entre eux se sont néanmoins dressés centanktept de RSE et ont réussi a colporter

leurs idées de facon manifeste. Théodore Levittl 958, a I'occasion d’un colloque traitant

13| s’agit des oeuvres suivantesGdals of economic life“ The American Economy and the Lives of people
“Social responsibilities of the businessédfhe organizational Revolutidn“ American income and its U'set
“Ethics and economic life
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de la responsabilité sociale, est un des seuls dtréndes contestations vives du concept
naissant de responsabilité sociale (1.1.1.5.1)itl_eera rejoint quelgues années plus tard,
dans les années 1960, par Milton Friedman donhiectives vis-a-vis de la RSE ont eu un
écho important dans la littérature du champ (1512).notamment grace a la parution, en
1970 dans leNew York Times Magazined'un article cardinal dans l'histoire de la

construction du concept de RSE The social responsibility of business is to inceeds

profits ».

1.1.1.5.1Les contestations de Levitt

La responsabilité sociale invite les académicignaanagers a concevoir un nouveau
paradigme, permettant d’envisager I'entreprise plos comme une simple fonction de profit,
mais comme une organisation vectrice de cohésioialeo Cette nouvelle représentation du
monde des entreprises est largement acceptéespaenseurs de I'époque et les dirigeants de
grandes entreprises qui s’emparent du concept ded®8r agrémenter leurs discours sur la
politique sociale menée par leurs entreprises. #8,1laHarvard Business Reviedécide
pour son cinqguantiéeme anniversaire d’organiseransartium sur le sujet porteur de la RSE.
Toutes les communications, lors de ce colloqueatenvles hommes d’affaires a s’emparer de
cette nouvelle responsabilité, sauf celle de Theodcevitt, a I'époque consultant en
marketing et en économie & Chicago, en poste @uparavant a I8tandard Oil Compan}’
Cette exception est telle que les éditeurs devaergustifient a leur maniere cette vision, a

contre-courant, de la responsabilité sociale :

«Dans la Harvard Business Review, beaucoup d’autentsnvité les hommes d’affaires
a développer un sens de la responsabilité sociatees’y conformer. [...] Il y a fort a
parier gu’il y aura de nombreux articles avec desiations sur le méme théme. Mais
dans ce numéro figure un auteur qui est en cong@ieiccord ; M. Levitt pense que les
hommes d’affaires ne devraient pas s’encombrer deetels problemes. Ce point de vue
meérite considération — le sujet est trop importpatr ne pas nous autoriser a douter ou

a considérer quoique ce soit comme acquis — Leswgdi—» (Levitt, 1958, p. 43).

La teneur des propos de Levitt marque une avefsiom vis-a-vis de la responsabilité

sociale. Levitt (1958) défend la these selon ldgqulest d’une nécessité absolue de garder

16 Cette présentation de Levitt fait écho a la cbuotion d’Abrams (1951) alors Président deSkandard Oil
Company que nous avons consacrée précédemment.
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les fonctions de I'entreprise en dehors de la spldatique et vice-versa et craint que la
responsabilité sociale ne décloisonne ces derngréaisant porter au monde des affaires une
responsabilité jusqu’ici prérogative de I'Etat. rhoiinixtion des entreprises dans les affaires de
I'Etat n’aurait en fait qu’'un pouvoir de destructidu systeme économique. Levitt se montre
également critique quant aux grands discours ddagednts qui pronent une nouvelle
orientation de leurs entreprises vers des buts @lagis. Il écrit, d'ailleurs, une dizaine
d’années plus tard son scepticisme vis-a-vis dedealité des messages publicitaires dégages
par la société américaine et pour lesquels il isgt@de faire un parallele avec les discours des
dirigeants américains sur la RSE (Levitt, 1970).domclusion de Levitt dans son premier
article est équivoque. Pour lui, les entreprisdssenlement deux responsabilités a assurer :

- l'obéissance aux politesses élémentaires quotideris-a-vis des gens ;

- larecherche de gain matériel.

Critiqués par de nombreux économistes, les prdpdsevitt trouvent un point d’appui

robuste en la personne de Friedman (1962, 197@)197

1.1.1.5.2Les invectives de Friedman

La position de Milton Friedman, un des économitssplus influents du 3°siécle,
est en compléete contradiction vis-a-vis du coudsnta RSE (Lépineux, 2003). Cet homme,
fondateur de I'école monétariste de Chicago et atnésPrix Nobel d’Economie en 1976, est
farouchement opposé a ce concept et le fait savwér premiere fois en 1962, dans son
ouvrage intitulé <«Capitalism & Freedon» qui démontre les principes vertueux du
capitalisme (Friedman, 1962). La thématique gérécd cet ouvrage est axée sur une
discussion générale autour du rble qu’exerce untatene compétitif sur la société
américaine du début des années 1960. En présdetamrandes lignes de son ouvrage,
Friedman (1962) rapproche le capitalisme d'un syst@u régne la liberté aussi bien en
economie qu’en politique. Néanmoins, a l'instarlawitt, il craint que la concentration du
pouvoir constitue une menace a cette liberté, delewonduit a traiter du sujet de la
responsabilité des entreprises et des syndicatsutades chapitres de son ouvrage. Selon lui,
dans une économie de marchd,existe une et une seule responsabilité pouetdseprises :
utiliser leurs ressources et engager leurs actsvitians le but d’augmenter leurs profits du
moment qu’elles respectent les regles du jeu, mérg dit, qu'elles s’engagent dans une
concurrence de libre marché, sans qu’elles n’ar@aburs ni a la tricherie, ni a la fraude
(Friedman, 1962, p. 133). De méme, il s’érige aoigs syndicats qui n'ont que pour unique
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responsabilité de servir les intéréts de leurs mesA linstar de la métaphore de la main
invisible d’Adam Smith qui introduit I'idée que lémmmes guidés par leurs propres intéréts
peuvent contribuer a la richesse et au bien-émenmoan, Friedman n’est pas convaincu par les
personnes qui prétendenservir le bien commun et s’'insurge contre le concept de RSE qui

soutient cette idée.

Friedman (1970) fait paraitre dake New York Times Magazjne article au nom
évocateur intitulé dhe social responsibility of business is to inceeés profits». Fidele a
ses principes, il reprend quasiment pour mot cé guait pu dire en 1962 dans son ouvrage.
L’écho apporté par cet article, édité par un degtidiens les plus renommeés des Etats-Unis,
est conséquent comme en témoignent les nombre@isnces qui lui sont faites dans les
articles universitaires. Friedman (1970), qui & d&i la rhétorique une base de la construction
de son argumentaire, réfute ainsi la terminologéen® de la RSE. Il se positionne comme un
fervent défenseur du capitalisme et déclare de émanprovocatrice, sur fond de lutte
idéologique entre capitalisme et communisme, que Hemmes d’affaires américains
défendant le concept de RSE ne font que préchepaialisme pur. En reprenant ses propos
de 1962, Friedman (1970) insiste sur le caractaéedeiment subversif de cette doctrine et suit
une ligne directrice exhortant I'Etat a ne pasrirgair dans I'économie sous quelle forme que
ce soit. Deux ans aprés la parution de cet artleteedman (1972, p. 6), a travers une
discussion avec un éditeur de Baisiness and Society Revjegonfirme sa vision sur la
nécessité des dirigeants d’entreprises de ne mamdicompte que l'intérét des actionnaires
déclarant que tant qu’il est engagé comme mandataire de I'actare (le dirigeant) a une
responsabilité claire et définie vis-a-vis de ceduii I'a engageé : faire ce qu’il veut qu’il

fasse».
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1.1.2.Les fondements théoriques de la RSE

En réponse aux critiques formulées a I'encontreahcept de RSE telles que celles de
Levitt (1958) et Friedman (1962, 1970), les acadéns tentent au début des années 1960 de
renforcer les bases conceptuelles de la RSE. @étiede est propice aux tentatives de
modélisation de la RSE (1.1.2.1). Elle fait appaeadlifférents courants de recherche selon
que l'intérét porte sur la définition des principts RSE ou sur les réponses managériales
permettant de faire face aux problématiques deétbagiencontrées. Cet effort va méme
jusqu’a I'établissement de modeles intégrateursdilyd991a ; Carroll, 1979) qui tissent les
premiers liens entre RSE et performance finangiefe?2.2). Toutefois, devant 'impossibilité
de conclure a un lien positif entre ces deux dinoss les auteurs du champ Business
Ethics ont tenté d’appréhender la performance de I'engepnon plus uniqguement par sa
capacité a maximiser les profits pour ses actioeaamais plutét comme celle permettant de
maximiser les intéréts de I'ensemble de ses actearthéorie des parties prenantes (1.1.2.3)
s'inscrit donc dans cette mouvance et traduit lanté d’augmenter la valeur partenariale au

détriment de celle actionnariale (Charreaux & Desbs, 1998).

1.1.2.1.TENTATIVES DE MODELISATION DE LARSE

La multiplicité des travaux dans le courant théeeiqle la RSE met en avanta«
logique d’accumulation de connaissances autour duastruit qui s’opére a travers les
gisements sémantiques renvoyant chacun a une ptapise de sa construction théorique
(Gond & Mullenbach-Servayre, 2004, p. 96). Cewpeuvent toutefois étre synthétisés a
partir d’'une grille de lecture simplifiée qui prése trois étapes successives a travers
lesquelles s’est forgé le concept de RSE. L'évotutionceptuelle de la RSE a été largement
décrite par une profusion de contributions (Cayrd899 ; Cochran, 2007 ; Lee, 2008). En
France, Gond et Igalens (2010) sont les principaubeurs a avoir rapporté les travaux de
leurs homologues américains en matiere d’évolutiera pensée académique de la RSE. La
frise chronologique qu'ils proposent (figure 2) ghgtise cette évolution et retrace le contexte

historique dans lequel chacune des trois phasess@léroulées.
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Années 1950-1960

Années 1970-1980

RSE 1 (CSR1) RSE 2 (CSR2) PSE
Responsabilité Sensibilité Sociale Performance
Sociale de de 'Entreprise Sociétale de
I'Entreprise I'Entreprise
(Corporate Social (Corporate Social (Corporate Social
Responsibility Responsiveness Performancg

Années 1970-1980

Orientation Orientation Orientation
philosophique et stratégique et intégrative et

normative pragmatique synthétique
Discussion des Analyse des modes Probléme de

frontiéres et du
contenu de la RSE.

de réponse aux

pressions sociétales.

l'impact de la RSE
et de sa mesure.

Fig%re 2 : La construction théorique de la RSE, figre tirée de Gond et Igalens (2010, p.
39)".

Pour les deux premieres étapes citées, nous desedesn principaux modeles
théoriques développés ainsi que les auteurs grs Eant associés La premiére d’entre elles
(CSR1) s'intéresse au concept de RSE, traduitrditénent en francais par I'expression
« Responsabilité Sociale de I'Entreprise » (1.113.1Selon les auteurs les plus influents du
courant (Carroll, 1979, 1999 ; Wood, 1991a), cpltase prend racine a partir du moment ou
pour la premiére fois apparait le termgogial responsibility> au début des années 1950 dans
'ouvrage de Bowen (1953). Les années 1960 ont &ités I'objet d’'une prolifération des
définitions tentant de délimiter le périmétre duntemu de la RSE. Cette phase apparait
toujours d’actualité puisqu’a la fin des annéesQl9Rarroll (1999) estimait le concept de
RSE toujours a I'état de construction. La secon@dg@ed (CSR2) s’intéresse non plus aux
définitions sous-jacentes au concept, mais a lanfadpnt les entreprises agissent afin de
répondre aux pressions sociales auxquelles eligsssamises (1.1.2.1.2). Frederick (1994), a
qui revient la paternité du termecarporate social responsivenessévoque le passage entre

ces deux phases comme le mdrissement de |la pers@géniale en matiere de RSE.

" Gond et Igalens (2010) évoquent la notion de nesglailité sociétale en lieu et place de celle dparsabilité
sociale. Nous abordons a la fin de cette sectisrliéérences sémantiques entre ces deux termesaatefois
préter une attention particuliere entre les delu différence provenant essentiellement de probéenhe
traduction entre I'anglais et le francais.

18 | e troisiéme volet du schéma (la performance $ocla I'entreprise) fait I'objet d’'un paragrapheart f.
1.1.2.2).
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1.1.2.1.11’approche de la €orporate Social Responsibility

L’ceuvre de Bowen (1953) marque un tournant damsdi§ence du concept de RSE.
N’ayant traité uniquement du contexte dans lequehip «Social Responsibilities of the
Businessmam, nous nous attardons a présent sur son congslon Bowen (1953), le
concept de RSE repose sur deux principes soustfa@esa construction théorique :

- au niveau macroéconomique, I'entreprise n’exisiguement parce que la société I'y
autorise, ce qui fait d’elle une entité liée adaiété par un contrat social implicite en
contrepartie duquel I'entreprise doit respectetdesformulées par la société ;

- au niveau microéconomique, lI'entreprise constitoe agence morale qui se doit de se
comporter de facon exemplaire en cohérence avewdksirs de la société dans

laquelle elle exerce une influence de plus en giaade.

Les nombreuses contributions qui ont suivi la paruide cet ouvrage ont, tantot
critiqué (Friedman, 1962, 1970), tantbt développépeofondeur les postulats initiaux de
Bowen confirmant la dimension éthique dans laquiédietreprise doit orienter ses actions
(Davis, 1960, 1973 ; McGuire, 1963). Davis (1960,70) définit ainsi la responsabilité
sociale comme étantdes décisions et des actions d’hommes d’affaireseprau moins en
partie pour dépasser l'intérét technique ou écortprai direct de I'entreprise. Selon
McGuire (1963, p. 144), la responsabilité socialsuppose que l'entreprise n'a pas
seulement des obligations économiques et |égalésanasi certaines responsabilités envers
la société qui s’étendent au-dela de ces obligatiorBans évoquer les nombreuses
définitions accordées a la RSE du début des ariti#3 (Carroll, 1999), nous reprenons le
modele synthétique de Corporate Social RespongibdiSR1) consacré par @ommittee for
Economic Developmerf€ED) en 1971 (figure 3). Ce modeéle a pour objeti délimiter le
périmetre de la RSE, autrement dit, il tente deerdéiner & quelles responsabilités, autres
gu’économiques et techniques, sont soumises lespeisies et quelles sont les motivations

qui les soutiennent.
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RESPONSABILITE ET
> ACTIONS
DISCRETIONNAIRES

RESPONSABILITE
ECONOMIQUE

NORMES SOCIALES
ET ECOLOGIQUES

Figure 3 : Le modele CSR1, figure tirée du CED (19).

Le premier des cercles représentés au centre démschiegroupe I'ensemble des
responsabilités économiques primaires auxquelkdréprise est confrontée. Il s'agit ici des
activités de production, d’emploi permettant ddiséa des profits nécessaires a la survie et
au développement de I'entreprise. La délimitatienag premier cercle réaffirme ainsi la
fonction premiére de l'entreprise, a savoir celland organisation orientée vers un but
profitable et permet de réconcilier 'approche C&Réc les critiques de Friedman formulées
a son encontre. Le second cercle, plus large, upgrtes normes sociales et écologiques que
I'entreprise doit prendre en compte afin de sdtisfes objectifs primaires précédemment
évoqués. Ce second cercle rejoint en cela les lptstde Bowen (1953) selon lesquels
I'entreprise doit se comporter en cohérence avecvideurs de la société et affiche une
sensibilité aux évolutions des attentes de la gbaémme la prise en considération des
guestions de protection de I'environnement. Lesxdexemiers cercles traduisent ainsi les
responsabilités qui s’'imposent aux entreprises. dmsorts théoriques innovants du modele
CSR1 proviennent du troisieme cercle et laissemd lilmerté aux dirigeants d’entreprises
d’aller au-dela des premieres responsabilités nalemexigées par la société. Ce cercle, le
plus large représenté sur le schéma, montre geSkapeut prendre place dans des domaines
divers d’activités et sous une pluralité de formess premiers types d’actions décrites sont
alors les pratiques philanthropiques nombreuses Bta¢s-Unis qui consistent pour
I'entreprise a reverser une partie de ses bénédidascommunauté dans laquelle elle exerce

ses activités a travers des dons a des associtiaies. Ce dernier cercle se démarque par le
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caractére volontaire (ou discrétionnaire) des astimises en place contrairement aux autres

cercles dessinés dont les actions sont imposéd&paronnement externe a I'entreprise.

Le modele de CSR1 a toutefois été I'objet de noodme critiques formulées a son
encontre. Wartick et Cochran (1985, p. 759-763)mrsynthétisé trois principales :

- dans le modéle, la responsabilité économique ettni@nt critiguée en ce sens que
seule la vision a court terme ;

- le second cercle distingue les activités de I'emiise de celles de la société alors que
selon Preston et Post (1975), il s’agit de deuxesyss entremélés desquels il est
impossible de délimiter clairement 'une des dezsponsabilités ;

- enfin, il est préférable de s’intéresser aux moymséponse de I'entreprise tel que le
permet le courant de laGorporate Social Responsivenes$CSR2) plutdt que de
multiplier les efforts de délimitation des domaimesresponsabilité de I'entreprise qui

n'ont qu’un intérét relatif.

1.1.2.1.21’approche de la €orporate Social Responsiveness

Suite aux critiques formulées a I'encontre de ltagpe de la CSR1, quelques auteurs
pionniers (Ackerman & Bauer, 1976 ; Frederick, 19d4ont s'intéresser a celui de
« Corporate Social Responsivenes€CSR25°. Le terme «esponsiveness n’a pas vraiment
d’équivalent en francais, mais il est cependamtuitamajoritairement par celui de sensibilité
(Gond & Mullenbach-Servayre, 2004). La CSR2 sereesiir les actions engagées en matiere
de RSE, Frederick (1994, p. 154) la définissantroengétant ¢a capacité d’une entreprise a
répondre aux pressions sociates

La CSR2 s’appréhende selon les approches commenuplacement, un affinement
ou un complément de la CSR1 (Wood, 1991a). Se®rg) voit par exemple dans cette
nouvelle approche une facon de supplanter la CE&R4 gque Carroll (1979) estime qu’elle ne
peut constituer qu’'un complément puisque les engep peuvent étre responsables vis-a-vis
des pressions sociales et environnementales, rhesspeuvent tres bien le faire de fagon
irresponsable. Quelles que soient les approchagstéey la CSR2 s’inscrit pleinement dans

une dimension stratégique dans la mesure ou dlapggéhendée comme une réponse du

19 "article de Frederick paru en 1994 dans la reBusiness & Societyonstitue une réédition de son document
de travail rédigé en 1978 au sein de I'UniversdéPittsburgh.
20 Ce courant est aussi noté « CSr » dans la litterahanagériale.
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management aux nouvelles contraintes sociales \@toanementales qui s'imposent aux
entreprises. Cette dimension a donné lieu a urtaiceropposition entre les deux modéles.
Frederick (1994, p. 155) estime que si la CSREmestée dans un discours philosophique, la
CSR2 «ejette la philosophie en faveur d’'une approche aupgmiale». Les recherches
réalisées au travers de I'approche CSR2 se certi@nstsur les stratégies managériales mises
en place par les entreprises afin de faire facepaessions sociales. Ces stratégies s’étendent
sur un continuum allant de I'absence d'actionsiséak a un engagement proactif en la

matiere.

1.1.2.2.DE LA RSEA LA PERFORMANCE SOCIALE: LES MODELES INTEGRATEURS

Des auteurs reconnus comme pionniers du courarieot@ de synthétiser les travaux
en matiere de RSE introduisant ainsi des modelek @erporate Social Performance
(CSP) (Carroll, 1979 ; Sethi, 1975 ; Wartick & Coatn, 1985 ; Wood, 1991). Traduit en
francais par le concept de « Performance Social&Edaeprise » (PSE), les modéles de CSP
concilient les approches a l'origine de I'établisgat des deux premiers modéles décrits
(CSR1 et CSR2) (figure 2). La définition que noffsedWood (1991a, p. 693) de la CSP, a la
lueur des travaux de Wartick et Cochran (1985),«asgte configuration organisationnelle
d’entreprise des principes de responsabilité sagiale politigues, de programmes et de
résultats observables telle qu’elle est associéeralations sociétales de I'entreprise qui
est symbolique de la conciliation des difféerentgdgies établis. Parmi les différents modeéles
de CSP mis en ceuvre, nous en retenons deux guitaens des apports incontournables du
champ de la RSE. Le premier celui de Carroll (195@)stitue un apport de premier plan
(1.1.2.2.1) tant dans le domaine de la définities datégories de RSE (CSR1) que dans le
domaine des réponses apportées pour faire facepemssions sociales auxquelles sont
soumises les entreprises (CSR2). Wood (1991a) ndpuee dizaine d’années plus tard ce

modele afin de revisiter le concept de CSP (1.122.2

1.1.2.2.1Le modeéle de Carroll

Bien que Sethi (1975) fut 'un des premiers autedrs’intéresser au concept de
performance sociale de I'entreprise, c’est a Ch(®79, 1991) que I'on doit les apports
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majeurs de l'approche CSP. Carroll (1979) offre wymthése intégrant trois aspects
distincts dans sa démarche :

- les catégories de responsabilité sociale auxquadiegaire face I'entreprise ;

- les actions réalisées afin de répondre a ces pnabigues ;

- les domaines spécifiques dans lesquels les ag@mtsengagées.

Les difféerentes catégories de responsabilité so@at été définies dans la premiere
contribution de Carroll (1979). Celles-ci se divisen quatre types. La premiere catégorie
concerne les responsabilités économiques auxqguelesntreprises se doivent de répondre.
Cette premiére catégorie sonne comme une tentdgveéconciliation avec les travaux
contestataires du courant de la RSE (Levitt, 1958edman, 1962, 1970) dans la mesure ou
elle affirme clairement la primauté de cette catégwis-a-vis des autres. La seconde
catégorie concerne les responsabilités juridiqidls. postule lI'idée que si I'entreprise doit
faire face a un ensemble de responsabilités écop@si celle-ci ne peut le faire qu’en
respectant les mesures réglementaires qui encadesn@activités. La troisieme catégorie
concerne les responsabilités éthiques. A la difiéeedes deux premiers types de catégories,
les responsabilités éthiques ne se mesurent ntia g normes managériales ni d’obligations
légales mais a partir d’un contrat social implicitel que le définit Bowen (1953), liant
I'entreprise a la société d’'un point de vue moEaifin, la quatrieme catégorie concerne les
responsabilités discrétionnaires, autrement diesejui sont laissées a la libre discrétion de la
direction de I'entreprise telles que les pratigpbBanthropigues largement développées aux
Etats-Unis depuis les années 1950. Chacune degodate décrites sont indépendantes l'une
de l'autre mais ne sont pas pour autant égalesolCét979) leur accorde une importance
croissante dans l'ordre auquel cet auteur le ptésdans son article et que nous avons
retranscris ci-dessus. Afin de rendre plus exglicgtte hiérarchie, Carroll (1991) a proposé
une pyramide de la RSE (figure 4) largement rep&des auteurs du courant de la RSE afin
d’introduire les catégories de responsabilitésimgombent aux entreprises.
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RESPONSABILITES PHILANTHROPIQUES

Etre une entreprise citoyenne. Contribu
aux ressources de la communauté.
Améliorer la qualité de vie.

RESPONSABILITES ETHIQUES

Etre éthique. Obligation de faire ce qui est dijoite et
équitable. Eviter de nuire.

RESPONSABILITES JURIDIQUES

Obéir a la loi. La loi est la codification du biehdu mal
dans une société. Jouer dans les régles du jeu.

RESPONSABILITES ECONOMIQUES

Etre profitable. Dimension fondatrice sur laquelle
reposent toutes les autres.

Figure 4 : La pyramide de la RSE, figure tirée etitaduite de Carroll (1991, p. 42).

Dans la seconde étape de sa démarche, Carroll )(19&gre les travaux liés au

courant de la CSR2 et en fait une synthese (tabBalParmi les travaux étudiant les

stratégies de réponses de I'entreprise face aemtast que la société lui porte, ce sont ceux de
Wilson (1975) qui sont privilégiés ; cet auteuridissant quatre types de réponses sociales

(réactive, défensive, accommodante et proactivejteCtypologie des stratégies, nommée

«RDAP Scale> en référence aux initiales de chacun des coeperits d’entreprises

constatés, est ainsi retenue.

WILSON (1975) Réactive Défensive Accommodante Proactive
Se battre en | Faire seulemen Diriger
McADAM (1973) toutes ce qui est Etre progressiste I’indugstrie
circonstances demandé
DAVIS ET . Approchg par Approche o Résolution de
BLOMSTROM Retrait les relations léoale Négociation roblemes
(1975) publiques 9 P
NE RIEN FAIRE < > BEEUEA(;LP

Tableau 2 : Les différentes catégories de CSR2, fire tirée et traduite de Carroll (1979,

p. 502).
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Dans la suite de son exposé, Carroll (1979) dérerrsix domaines d'intervention que
sont le consumérisme, I'environnement, la discratiam, la sécurité des produits, la sécurité
du travail et les actionnaires. Chacun de ces @maines est susceptible d’étre redéfini dans
le temps en fonction des attentes accordées garclaté a ces sujets et peuvent différer selon
le secteur dans lequel la performance sociale damteeprise est étudiée. Le croisement des
trois aspects de la démarche entamée par Car@dBjlaboutit a I'établissement d’'un modele
de PSE (figure 5) qui fournit une grille de lecturanagériale a partir de laquelle il est
possible de localiser le niveau de performanceinattau regard des catégories de
responsabilité sociale, de la maniére de répondrepaessions sociales et des domaines

d’activité concernés.

PHILOSOPHIES DE
REPONSES Proactio
SOCIALES Accomodati(p/

Défense

Réactio

Responsabilitég
philanthropique:

Responsabilités
éthiques

Responsabilités
légales

Responsabilités
économiques

CATEGORIES DE RESPONSABILITE
SOCIALE

Consumeérismg
Environnement
Discrimination
Sécurité dep
produits
Sécurité du
travail
Actionnaires|

DOMAINES DE RESPONSABILITES SOCIALES

Figure 5: Le modele de performance sociale de I'eneprise, figure tirée et traduite de
Carroll (1979, p. 503).
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1.1.2.2.2Le modéle de Wodd

La contribution de Wood (1991a) est I'une des degs a avoir établi un modéle de
PSE. Cela s’explique en partie par les difficultgsxquelles sera plus tard confronté ce
concept suite aux nombreuses contributions réaliaémn sujet et notamment I'impossibilité
d’établir un lien avéré positif entre PSE et perfance financiere de I'entreprise. Wood
(1991a) s’appuie sur la définition de la CSP préegsar Wartick et Cochran (1985) et sur les
travaux antérieurs de Carroll (1979) afin de prepasme nouvelle grille de lecture de la PSE.
Le principal apport du modele évoqué réside daangehiement de principes qui guident les
déterminants de la mise en place des pratiquesSieaR sein des entreprises. Wood (1991a)
détermine trois niveaux d’'analyse de la RSE :

- au niveau institutionnel, les entreprises en taringtitutions sont soumises a des
obligations sociales imposées par la société albgelle doit rendre des comptes et
se trouvent dans une situation visant a obteniirdé d’exercer son activité licence
to operate» (Mercier, 2004). C’est le principe de Iégitimgai guide les pratiques de
RSE ;

- au niveau organisationnel, les entreprises se dbide répondre aux problemes
sociaux et environnementaux qu’elles contribuentéer en raison de leurs activités
selon le principe de responsabilité publique (Prest Post, 1975).

- au niveau managérial, les entreprises sont dirigéss des managers dont les
convictions et la liberté d’action les poussenées piloter de maniére plus ou moins

responsables.

Fidéle a la démarche des auteurs ayant traité @SR, Wood (1991a) mobilise dans
sa synthése d’abord les types de responsabilitégialies une entreprise doit faire face en se
reposant sur les quatre domaines de RSE définieCaaoll (1979). Les approches du
courant CSR2 sont ensuite mobilisées et synthétisge trois types (évaluation de
I'environnement, gestion des parties prenantesestian des intéréts) La synthése finale
offre un apercu des stratégies a adopter en fonctes domaines de responsabilités et du
niveau d’analyse retenus (tableau 3).

2L Nous nous reposons sur une partie du modéle del\({I®91a) au troisiéme chapitre afin d’établir gniéle

de lecture des pratiques de RSE au sein des gholoifs professionnelst, 3.2.2.1).

22| est intéressant de noter I'apparition de I'eoanement de méme que la notion de « parties premamue
nous décrivons par la suite.
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PRINCIPES DE RSE (NIVEAU D’ ANALYSE)

Légitimité sociale Responsabilité publique| Discrétion managériale
(institutionnel) (organisationnel) (individuel)

Produire des biens et | Fixer les prix des biens et Produire des produits
services, fournir des | services afin de refléter Ilgs écologiques, utiliser des

Economique emplois, créer de la co(ts réels de productior technologies non-
richesse pour les en incorporant toutes les  polluantes, réduire les
actionnaires. externalités. codts de recyclage.
Obéir aux lois et aux Travailler pour les Saisir 'avantage des
réglementations. Ne pag politiques publiques exigences réglementaires

Juridique exercer de pression pouf  représentant I'intérét afin d'innover dans les
attendre des privileges des personnel de produits ou les
politiques publiques. I'organisation. technologies.

Cibler l'information sur
'usage des produits verg
des cibles spécifiques (pa

Fournir des informations
complétes et fiables sur
" l'usage des produits afin

DOMAINES

Suivre les principes
fondamentaux de I'éthiqu

D

=

Ethique (par exemple, honnéteté |, P exemple, les enfants, leg
P d’augmenter la sécurité de .
dans la labellisation des| ~,, 3. N étrangers) et le
. l'utilisateur au-dela des .

produits). . o promouvoir comme un

exigences juridiques. ;
avantage « produit ».

Agir en tant que bon Investir les ressources Choisir des

citoyen dans toutes les| caritatives d'une firme | investissements caritatifg

affaires au-dela de la loi et dans des problémes | utilisés dans la résolutior
des regles éthiques. | sociaux liés a ses intéréts de problémes sociaux

Restituer une partie des| primaires et secondaires (autrement dit, appliquer|
revenus a la communaute. envers la société. des critéres efficaces).

Discrétionnaire

Tableau 3 : Les politiques sociales d’entreprisecroisement des actions sur les principes
et les domaines de RSE, tableau tiré et traduit d&/ood (19914, p. 710).

Les travaux de synthése de Wood (1991a) ont trauvécho favorable dans le
courant de la RSE. Leur apport principal est I'Bsskement d’'un lien étroit entre les
différents courants de la RSE. lIs tissent uneticgiaétroite entre les actions engageées et la
réalisation de programmes spécifiques.A partir atesées 1990, I'approche de la PSE a été
largement mobilisée et a engendré de multiplesitrawotamment ceux traitant du lien entre
performance sociale et financiére de I'entreprid8&nnon & Preston, 1997 ; Waddock &
Graves, 1997 ; Gond, 2001 ; Orlitsky, Schmidt & Byn2003). Les résultats controverses
autour du lien entre ces deux variables viendr@mtl® suite contrecarrer I'ascension de ce

concept, les auteurs préférant se consacrer unigpuercelui de RSE.
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1.1.2.3.LA THEORIE DES PARTIES PRENANTES

Abrams (1951, p. 30) déclarait au début des and®&® que d4a fonction du
management est de maintenir une balance équitaldiieace entre les intéréts des différents
partenaires de I'entreprise : actionnaires, empkkygonsommateurs et le public en génétal
Cette assertion marque le changement de menta#énthnagers concernant la finalité de
leurs entreprises et donne naissance au milieuadegses 1980 a la théorie des parties
prenantes (TPP) jugée indissociable du concept §E RCapron & Quairel-Lanoizelée,
2007). Cette théorie s’inscrit dans ce que les@asdires du monde de I'entreprise nomment
le « modéle partenarial ». Par opposition au mod&konnarial, I'approche partenariale
consiste a assurer de maniéere optimale la saimfades différentes parties prenantes de
I'entreprise (actionnaires, clients, salariés, M&seurs...). Alors que I'approche
actionnariale, qualifiée de moniste, consiste ea prise en compte d'intéréts unique des
actionnaires ; la difficulté de I'approche parteaksr réside, quant a elle, en une répartition
juste des intéréts portés aux différentes partiesgmtes (Albert, 2003). Dans cette optique,
nous apportons en premier lieu une série de déisitpermettant de clarifier le concept de
parties prenantes (1.1.2.3.1). La profusion dendéfns offertes est telle que certains
chercheurs ont été jusqu’a écrire ce que n’estgpa®P (Phillips, Freeman & Wicks, 2003).
Cette théorie a également été a I'origine de mielifravaux visant a établir des typologies de
parties prenantes (1.1.2.3.2) en prenant appuidesrconcepts permettant de justifier de
I'existence théorique des parties prenantes. Enfins évoquons en mobilisant les travaux de
Donaldson et Preston (1995) les dimensions assocééa TPP ainsi que les principales

critiques qui lui sont adressées (1.1.2.3.3).

1.1.2.3.1 Définitions du concept de « parties prenantes »

Selon Freeman (1984), la TPP ostakeholder theory a été utilisée pour la premiere
fois en 1963 par Ansoff et Stewart dans un mémamandu Stanford Research Institdfe
Les « parties prenantes » y sont avant tout désgpmeme des contraintes a gérer. C’est dans
'ouvrage séminal de Freeman (1984), considéré oonenpere fondateur de la TPP, qu’est

consacré le termestakeholdew. Certains auteurs (Mercier, 2006), dont Freemas4) lui-

% |_e Stanford Research Institutkevenu par la suite SRI international est uneeenise américaine menant des
recherches dans différents domaines scientifigueechnologiques au profit du gouvernement dessBEiiais et
d’entreprises privées.
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méme, reconnaissent toutefois que le terme « papienantes » et la théorie qui lui est
associée prennent racine dans des débats anciens du role de I'entreprise. Celui entamé
par Berle et Dodd que nous avons évoqué précédeneraeainsi fécond pour comprendre
I'’émergence de la notion de parties prenantes.\tame de Berle et Means (1932) qui a
permis de synthétiser les points forts de ce débatinsi montré que I'’émergence de
I'entreprise moderne du début des années 1930 duitcd envisager la séparation entre la
propriété et le contréle de ces grandes organisati®r, les intéréts inhérents aux
actionnaires (propriétaires) et aux managers (otetrs) de I'entreprise divergent. Les
premiers accordent, en effet, un intérét fort &databilité du capital investi au sein de
I'entreprise alors que les seconds s’intéresserdrdage aux intéréts des différents acteurs de
I'environnement dans lequel opére I'entreprise.sC@e cette dichotomie entre intéréts des

actionnaires et des managers que provient l'origenta TPP.

Issu d’'un néologisme avec le mosteckholder> désignant les actionnaires d’'une
entreprise, le termestakeholder> a ainsi permis d’étendre les responsabilitéiéedéreprise
a une pluralité d’acteurs autres que ses actioemalittéralement, ce dernier désigne les
détenteurs d’enjeux. Freeman (1984, p. 48) sudtiéée selon laquelle les parties prenantes
«désignent a la fois des groupes et des individupeuvent affecter I'organisation, ou étre
affectés par ses décisionsCette définition relativement large a donné kede nombreuses
interprétations de la notion de parties prenarttéda multiplication des définitions a compter
du milieu des années 1980 (tableau 4). Nous repeepour cela le travail réalisé par Gond et
Mercier (2004), qui, comme d’autres contributioRseeman, 1984 ; Mitchell, Agle & Wood,
1997), a cherché a recenser les travaux du champ @@P. Nous notons que la période
suivant la parution de I'ouvrage de Freeman (1384lscité un engouement fort de la part

des auteurs dans la tentative de définition deteon de parties prenantes.
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AUTEURS DEFINITION PROPOSEE
Stanford Research « les groupes sans le support desquels I'orgaorsag@sserait d’exister » (cité par
Institute Freeman, 1984, p. 31)
Rhenman et Stymne | « groupe qui dépend de I'entreprise pour réalisersits propres et dont cette
(1965) derniére dépend pour assurer son existence (ait€greoll & Nasi, 1997, p. 50)

1- « individus qui sont affectés par les politiqeegratiques de I'entreprise et qui
considérent avoir un intérét dans son activité »

2- « tout groupe dont le comportement collectiftgaftecter directement I'avenir
de I'organisation, mais qui n’est pas sous le éatdirect de celle-ci »

Sturdivant (1979, p. 54)

« groupe d’intérét, parties, acteurs, prétendantsstutions (tant internes
Mitroff (1983, p. 4) gu’externes) qui exercent une influence sur I'orise. Parties qui affectent ou
sont affectées par les actions, comportementslitigpes de I'entreprise »

- « groupes qui ont un intérét direct dans leastide I'entreprise » (p. 89)

- sens restreint (voir SRI) : « groupe ou indivatnt I'entreprise dépend pour
assurer sa survie » (p. 91)

- sens large (p. 91) : voir Freeman, 1984, p. 46

Freeman et Reed (1983

Freeman (1984, p. 46) « individu ou groupe d’individus qui peut affectar étre affecté par la réalisation
P d’objectifs organisationnels »
Savage edl. (1991, p. 61) « ont un intérét dans les actions de 'organisation ont la capacité de les
9 ' P influencer »
Hill et Jolr;e?)s) (1992, p. « les participants possédant un droit Iégitimel’satreprise »
Evan et Freeman (1993, p. . A droi Penti
392) « groupes qui ont un intérét ou un droit sur I'eptise »
« encourent un risque en ayant investi une formeagéal humain ou financier
Clarkson (1994) dans une firme » (cité par Mitchell & al., 1997 856)
Clarkson (1995, p. 106) « personnes ou groupes qui ont, ou revendiqueatpart de propriété, des droits
P ou des intéréts dans I'entreprise et dans sedtéstiv
Mitchell, Agle et Wood | « possédent au moins un de ces trois attributpodeoir, la Iégitimité et
1997) I'urgence »
( g
Charr((iggg e:) Dszsibneres « agents dont I'utilité est affectée par les déciside la firme »
Kochan et Rubinstein | « apportent des ressources critiques, placent geelnose de valeur en jeu et ont
(2000, p. 373) suffisamment de pouvoir pour affecter la perforngade I'entreprise »

« individus et éléments constitutifs qui contribuiéa fagon volontaire ou non a la
capacité de la firme a créer de la valeur et asthgités et qui en sont les
principaux bénéficiaires et/ou en supportent lsgues »

Post, Preston et Sachs
(2002, p. 8)

Tableau 4 : Les différentes définitions attribuéesa la notion de parties prenantes,
tableau tiré de Gond et Mercier (2004, p. 384).

La liste originelle des parties prenantes (actioesa employés, consommateurs,
fournisseurs, détenteurs de capitaux et societdp atayée au fur et a mesure des années,
suivant les mutations liées au secteur industtialdonné lieu a diverses représentations dont
la plus célébre est la « roue de vélo » que deasslas nombreuses parties prenantes autour
de I'entreprise (figure 6). La bidirectionnalitésdiéeches incarnées par les rayons de la roue
marque la double relation existante entre I'entsepet son environnement. Ainsi, la partie

prenante affecte I'entreprise, ou peut étre afeeptir celle-ci, et inversement.
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Groupes

Gouvernements .
politiques

i

ENTREPRISE

AN
= Consommateurs
7z

N

Associations
de commerce

Figure 6 : Le modele des parties prenantes de I'emprise, figure tirée et traduite de
Donaldson et Preston (1995, p. 69).

1.1.2.3.2.Typologies des parties prenantes

En regroupant toutes les définitions attribuées@arkies prenantes, Mitchell, Agle et
Wood (1997) ont montré qu'il existait plus d’'unengiaine de conceptions différentes de la
terminologie du terme stakeholder, de la plus large telle gu’elle nous est donpae
Freeman (1984) jusqu’a des conceptions plus ésrtetiees que celle de Clarkson (1995) qui
distingue les parties prenantes primaires, engagpgies des transactions avec I'entreprise, des
parties prenantes secondaires qui ne le sont pasitiles auteurs du courant se sont attachés
a définir la notion de parties prenantes et a Hifjar théoriguement afin de permettre
I'émergence de la TPP (Gond & Mercier, 2004). Poairfaire, la plupart des travaux se
basent sur les concepts de légitimité et de pou¥aidriof & Waddock, 2002). Le premier
est emprunté a la théorie néo-institutionnelle dlogiqué”® et introduit I'idée que les
entreprises sont contraintes par leurs partiesaptes a justifier leur droit d’exercer dans leur
environnement sans que les changements opéreésjugtient économiguement. Le second
est emprunté majoritairement a la théorie de ladéance en ressources (Pfeffer & Salancik,
1978) et stipule qu'une organisation aura d’aualos de pouvoir sur une autre si elle
contrdle ses ressources stratégiques. Andriof eldtzk (2002) ont synthétisé ces apports
afin de décrire le déploiement de la TPP au sem arirants théoriques en sciences de

gestion (figure 7).

24 Nous décrivons plus largement cette théorie nldd présent chapitre.
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Contrat

A 4

> Echange

Legitimité

\ 4
A 4

Titre juridique ou droit

Justifications en faveur
d’'une théorie des partieg
prenantes

Intérét moral ou droit

A 4

> Statut & risque

Entreprise dominante

Y

Pouvoir

A 4
A

» Partie prenante dominantg

»  Dépendance mutuelle

Figure 7 : Justifications théoriques de la TPP, figre tirée et traduite d’Andriof et
Waddock (2002, p. 32).

Un exemple de typologie de parties prenantes, bas@artie sur les concepts de
|égitimité et de pouvoir, nous est donné par Milichfggle et Wood (1997). La typologie que
ces auteurs ont élaborée permet de classer chagiie prenante en fonction de différents
attributs basés sur le pouvoir, la légitimité atdience (figure 8). Ces trois criteres divisent le
nombre de parties prenantes en sept selon quEEsedent un, deux ou les trois attriblts.
typologie retracée ici est offerte a titre d'illcegion.

1- POuvoIrR
8- NE SONT PAS DES

PARTIES PRENANTES

Figure 8 : Typologie des différentes parties prenaes selon leurs attributs, figure tirée et
traduite du modéle de Mitchell, Agle et Wood (1997. 872).
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La typologie de Mitchell, Agle et Wood (1997) e&tnle des plus évoquées dans le
courant de la TPP pour deux raisons principalegpreaiere est I'effort théorique réalisé par
ces auteurs pour construire leur grille de lectiee parties prenantes basée sur les concepts
de légitimité et de pouvoir, celui d’'urgence étphis critiquable théoriquement (Mullenbach-
Servayre, 2007). La seconde raison provient den€ande parution de leur contribution,
laquelle est postérieure aux autres typologies vaargs des parties prenantes réalisées dans
ce nouveau courant théorique (Clarkson, 1995 ; Dispa & Preston, 1995). Les trois parties
prenantes mentionnées sur le schéma et qui corméspbaux trois grands cercles dessinés ne
sont constituées que d'un seul attribut. Parmieseti, on compte les parties prenantes
dormantes, discrétionnaires et urgentes. Les paptienantes dormantes (1) n'ont que pour
seul attribut le pouvoir, notamment celui d’'infleen les décisions organisationnelles de
'entreprise. Les parties prenantes discrétionsaif2) n‘ont que pour seul attribut la
légitimité, mais n’ont pas le pouvoir et ne béniéfit pas de situation d’'urgence pour
constituer un acteur de premier rang aux yeux degdnisation. Les parties prenantes
urgentes (3) n‘ont que pour seul attribut I'urgeroais elles ne sont ni puissantes, ni
légitimes vis-a-vis de l'entreprise. Parmi les artprenantes possédant deux criteres, les
parties prenantes dominantes (4) cumulent lebatsride pouvoir et de légitimité, ce qui leur
confére une image d’acteur important des déciseinsvis émis sur I'entreprise. Leurs
demandes sont donc souvent prises en considégailes dirigeants. Les parties prenantes
dépendantes (5) ont le double attribut |égitimitérgence mais n’ayant aucun pouvoir, elles
sont dépendantes des demandes d’autres partienpgsrde I'entreprise pour pouvoir a leur
tour formuler les leurs. Les parties prenantes denges (6) peuvent constituer des menaces
a court terme pour I'entreprise, dans la mesurecelies-ci ont a la fois le pouvoir et
'urgence. Enfin, les parties prenantes qui possedesus les attributs sont qualifiées de

parties prenantes définitives (7).

1.1.2.3.3Les dimensions de la TPP et les critiques assoai¢esurant

A travers la complexité et la singularité de chacwes définitions attribuées a la
notion de parties prenantes, les auteurs de la &fetiennent une confusion sémantique
permanente entre les termes utilisés. Cela a cooduains a n'appréhender non pas un seul
mais plusieurs courants théoriques des partiesaptes. A ce titre, les travaux de Donaldson
et Preston (1995) sont particulierement éclaira@es deux auteurs ont, en effet, déterminé
trois dimensions saillantes (descriptive, instrutalenet normative) dans lesquelles s’inscrit
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chacune des contributions du courant de la TPPdeag premieres dimensions, descriptive
et instrumentale, sont ancrées dans le managenmextégique des organisations. Elles
permettent de répondre respectivement a la queddm@avoir ce qui compte réellement pour
I'entreprise (Freeman, 1994) alors que la troisiémgéresse aux fondements théoriques et
normatifs des raisons qui conduisent les orgawisata prendre en compte les intéréts de

leurs parties prenantes.

La dimension descriptive de la TPP est utiliséer pigerire et parfois méme expliquer
les différents comportements observés entre I'prige et ses parties prenantes. Donaldson et
Preston (1995) notent ainsi que dans sa versiarrigtge, la TPP permet de dépeindre :

- la nature de I'entreprise et des liens existanés @es parties prenantes ;

- la fagon dont les managers congoivent le managedeecgs dernieres ;

- la facon dont les dirigeants prennent en comptentéséts des parties prenantes ;

- la fagon dont les entreprises sont actuellemeigédis.
La dimension instrumentale est clairement ancrées dae logique managériale dans la
mesure ou elle est utilisée afin de détermineiele lou le cas échéant, 'absence de lien entre
le management des parties prenantes et la pourdeteobjectifs organisationnels de
I'entreprise. Le postulat sous-jacent a cette dsinest que la prise en compte des intéréts
des parties prenantes peut étre source d’avantagesirrentiels au sens défini par Porter
(2003), c'est-a-dire comme une source de difféagati par rapport a d’autres entreprises qui
ne se soucient pas des acteurs de I'environneri@fin, la dimension normative permet
d’interpréter la fonction de I'entreprise et d’idifier les directives morales ou philosophiques
sur lesquelles repose leur management. DonaldsBreston (1995) ont représenté ces trois
dimensions par trois cercles concentriques au mdiesquels figure la dimension normative
(figure 9). La dimension descriptive constitue Ierpier niveau de la TPP alors que la
dimension instrumentale en constitue le second.teBoles deux sont supportées par la
dimension normative qui fonde le coeur de ce couhaatrique.

66



Chapitre 1 : La RSE : un concept a la recherchend’'théorie

Instrumentale
Descriptive

Figure 9: Les trois dimensions de la TPP, figureirgée et traduite de Donaldson et
Preston (1995, p. 74).

La présentation de la TPP est incontournable tdiet @nstitue une approche
dominante dans I'étude de la RSE. Cette théorieutefois subi plusieurs attaques vives
depuis son émergence au milieu des années 198@delAudes critiques formulées sur les
typologies effectuées au sein du courant de la &ernant notamment la question de
savoir quelles parties prenantes sont prioritail@ss les réponses apportées par I'entreprise
aux attentes des parties prenantes (Mercier, 20084)principales proviennent d’auteurs
défendant le ghareholder modet de I'entreprise. Selon eux, le non-respect derilmaute
des intéréts des actionnaires sur ceux des auttesra de I'entreprise conduit a qualifier la
TPP de théorie « défectueuse » (Jensen, 20025peB3Xe sens qu'il n’existe aucune mesure
permettant de hiérarchiser les attentes des paptiesantes en fonction des objectifs
organisationnels a réaliser. Des critiques d’ophiosophique (Postel & Sobel, 2011) posent
la question de la pertinence de se référer a ladd?® 'émergence du courant prend racine
dans les théories contractuelles des organisagbngrésuppose l'existence d’'une stricte
égalité des parties prenantes en tant qu’individegjue ne semble pas refléter les conditions

eéconomiques actuelles des pays développés.
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1.1.3.Les développements contemporains de la RSE

A la fin des années 1990, Carroll (1999) estimadoge que le concept de RSE était
en cours de construction. Le foisonnement sémamtigti les nombreuses approches
conceptuelles font de la RSE, un courant en pegpétuension (Dupuis, 2011). Les
difficultés des chercheurs de lier la performanoeiade de la performance financiere de
I'entreprise (Gond, 2001) a, de plus, écarté la RIB& courants orthodoxes des théories en
science de gestion pronant lefficience des orgaioss. Bien que les approches
contemporaines de la RSE ne semblent pas aboutineadéfinition consensuelle, leur
évocation permet toutefois de rendre compte desvements conceptuels auxquels la RSE a
été sujette ces dernieres années. Parmi eux, kemee des prémisses du développement
durable dés les années 1970 n’est pas sans rafgeef@éceptes moraux et éthiques desquels
la RSE tire ses origines. Le rapprochement entrE BiSdéveloppement durable (1.1.3.1)
permet ainsi une réconciliation entre les concagtioord-américaines et européennes de la
RSE. En effet, si le développement durable a coanwébut des années 1990, un fort succés
dans le monde anglo-saxon (Reynaud, 2004), defus, été largement repris par les
institutions européennes comme en témoigne I'ésdnent en 2001 d'une stratégie de
développement durable de I'Union Européenne (UE ¢ttu Conseil Européen de Goteborg.
En paralléle, les définitions consacrées a la RSEosit multipliées a travers les nombreux
référentiels nationaux et internationaux (1.1.3NY)us décrivons les contributions majeures
de ces derniéres années en la matiére en partacdndexte francais pour progressivement
ouvrir au contexte international. Dans ce dernas, ©ous nous intéressons notamment a la
norme 1ISO 26 000 que nous mobilisons par la swte pléfinir la RSE des clubs sportifs

professionnels.

1.1.3.1LE RAPPROCHEMENT DU CONCEPT DERSE AVEC LA NOTION DE
DEVELOPPEMENT DURABLE

Le développement durable est une injonction paraldoxD’un cbté, cette notion
apparue a la fin des années 1980 réaffirme le iperte développement et, par la méme, des
logiques de croissance qui le soutiennent maisdidre dans des limites qui assureraient les
conditions de sa reproduction. Autrement dit, leeli@ppement durable insuffle I'idée qu'il
existerait la possibilité d'un développement quide compatible croissance économique,

protection de I'environnement et prise en compte eleégences sociales (Reynaud, 2004). Le
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développement durable rajoute ainsi un flou sémgaatsupplémentaire au sein du courant de
la RSE mais qui nous semble nécessaire de déariteiltest mobilisé dans le contexte
européen. Nous décrivons donc d’abord le conteates dequel le développement durable a
émergé puis s'est développé (1.1.3.1.1). Nous tefdes ensuite un parallele entre
développement durable et RSE en montrant la défiarticulation existante entre les deux
(1.1.3.1.2). D’'un c6té, nous évoquons le dévelomrgrdurable comme une notion issue de
pensées philosophiques portant sur lavenir de rMiH® et agissant au niveau
macroéconomique. De l'autre, nous réaffirmons |&ER®I que nous l'avons fait jusqu’a

présent, comme un concept microéconomique directeisgu de la sphére managériale.

1.1.3.1.1L’émergence et la diffusion du développement duabl

Si la notion de développement durable n'apparai ¢ fin des années 1980, les
hautes autorités étatiques mondiales se préoccdperies années 1970 des impacts sociaux
et écologiques des activités de 'THomme sur la@karEn 1971 se réunit le club de Rome, un
groupe de réflexion de différents chercheurs irstttonaux (scientifiques, économistes...), a
'origine de la publication du rapport Meadows» au titre évocateur: « Halte a la
croissance »I(he Limits to Growth Les conclusions abondent dans le sens qu’ungsarce
positive conduit a I'appauvrissement des ressounaégrelles pour une population mondiale
toujours plus nombreuse et invitent au retour d’'or@ssance « zéro ». C'est également a
cette époque que naissent les premiéres idéolegieaveur d’un changement radical du
mode d’organisation sociale dans lequel s’insctives économies des pays développés. Des
penseurs tels que Jacques Ellul dans les annéBsvb@87 méme jusqu’a proner le principe de
« décroissance » seule alternative a I'avancésa@sétés modernes (Latouche, 2006). Un an
plus tard, la Conférence de Stockholm des NationgedJ confirme les préoccupations
sociétales dégagées par le club de Rome et lancentept d’écodéveloppement qui n'est
autre que l'ancétre du développement durable. Ducatte conférence est établit le
Programme des Nations Unies pour 'EnvironnemeMUP) et le Programme des Nations
Unies pour le Développement (PNUD). Le PNUE et MUB interviennent respectivement
dans la coopération des Etats membres des Natiores [our une meilleure protection de
'environnement et dans lintervention aupres desmysp du Sud pour favoriser leur

développement.
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Ce n’est toutefois qu’en 1987 que le terme « dépmment durable »s(stainable
developmentest employé dans le Rapport Brundtland, du nontadainistre norvégienne,
présidente, a cette période, de la Commission Elevifonnement de 'ONU. Le document
intitulé «Our common future (notre avenir a tous) s’inscrit dans la droignée des
préoccupations sociales et écologiques du débuamases 1970. Le développement durable
défini par le World Business Council for Sustainable Developm®4BCSD) comme le
« développement économique qui permet de satisfesrdésoins de la présente génération
sans compromettre la capacité des générations dstar satisfaire leurs propres besoins
comporte trois axes principaux repris dans le chdepa RSE : 'économique, le social et
I'environnemental. Le schéma du développement dendilgure 10) traditionnellement admis
fait état d’'un difficile équilibre a trouver enttes trois dimensions parfois en contradiction.
Pour étre qualifié de durable, le développemerttdimic, selon la formule consacrée, ceuvrer

a un monde vivable, sur une planéte viable avesaoiété équitable.

ENVIRONNEMENTAL

DURABLE

Equitable

Figure 10 : Représentation des trois dimensions ddéveloppement durable selon un
diagramme de Venn, figure adaptée de Lozano (2008j de différentes lectures dans le
courant de la RSE et du développement durable.

A compter de la publication du Rapport Brundtlaedjéveloppement durable devient
une notion largement consacrée notamment par lésumipolitiques en 1992 lors de la
Conférence de Rio des Nations Unies sur I'enviromerd et le développement plus connue
sous le nom de Sommet de la Terre. Le principabdppe cette conférence est la mise en
ceuvre d’Agendas 21 visant a recommander a l'engendiels acteurs internationaux
(institutions, multinationales, syndicats...) leseotations a donner a leurs actions afin

gu’elles integrent les principes du développememtalble. De nombreuses conférences

70



Chapitre 1 : La RSE : un concept a la recherchend’'théorie

réunissant les plus grandes puissances mondialissamssi les plus pollueuses ont abouti a
I'établissement d’accords-cadres comme le Protodel&yoto en 1997 ou les objectifs du
millénaire pour le développement en 2000. Le Padtode Kyoto, ratifieé en 2006 presque dix
ans aprés sa signature, est clairement ancré dandiniension environnementale du
développement durable puisqu’il établit des salidgnissions de gaz a effet de serre a ne pas
dépasser. Les objectifs du millénaire pour le diystment adoptés lors du Sommet du
Millénaire a New York s’inscrivent, quant a eux,ndala dimension économique du
développement durable. lls prévoient notammentdaétion d’'un pourcentage du Produit
Intérieur Brut (PIB) des pays riches au développgnaes pays du Sud. Vingt ans apres,
comme un symbole, Rio a accueilli en juin 2012 ecosd Sommet de la Terre évoquant les
progres réalisés depuis 1992 en matiere de déwaiopmt durable et les efforts restants a

faire, preuve du dynamisme auquel font preuve #gs et grandes institutions face a ce défi.

1.1.3.1.2La difficile articulation développement durable 3R

L’apparition du développement durable est postégi€ucelle de la RSE. Tenter de
comparer ces deux termes et leurs construits smesys est difficile a réaliser. Au-dela du
flou sémantique que chacun d’eux semble entretiesipoints communs sont rares. Pourtant,
le développement durable et la RSE sont, du pantwk téléologique, orientés vers une
méme finalité : celle de contribuer a un développenvisant a 'amélioration des conditions
économiques de lI'ensemble des acteurs tout en rpaddgeles conditions naturelles de

I'environnement ou, ainima en diminuer leurs raréfactions.

S'il est donc difficile d’articuler RSE et dévelpgment durable, cela est en partie di
aux différences d’interprétations de ces deux tergtesurtout aux différents niveaux dans
lesquels chacun des deux opérent (Capron & Quiaimedbizelée, 2007). Alors que la RSE,
issue de la sphere manageériale, délimite son chdiagiion a celui des entreprises, le
développement durable est né de réflexions philugops portées par des institutions
internationales a I'échelle planétaire s’appliquant’humanité entiere. Cette différence
marquante nous invite a distinguer, d’'un coété,déam macro-économique de développement
durable et, de l'autre co6té, le concept micro-éoogoe de RSE. Le qualificatif de notion
renvoie a une idée plutét vague que chacun d’erdus est capable d'imaginer a I'évocation
du terme « développement durable » et qui, au demglest souvent source de mauvaises

interprétations dans la mesure ou souvent seueriansion environnementale est percue du
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grand public. Lauriol (2004) définit ainsi le déeppement durable comme étant a la
recherche d’'un corps de doctrines afin d’assea@rpiencipes conceptuels le soutenant. A
l'inverse, la RSE a été le fruit d’'un travail prafbde conceptualisation ayant entrainé les
auteurs de ce courant a mettre au point mlesessde management et des méthodes de
pilotage et d’évaluation de la PSE. Toutefois, destributions managériales récentes ont
tenté de lier RSE et développement durable. C&esab de la norme ISO 26 000, que nous
développons dans les paragraphes qui suivent, et o contenu final démontre la

prédominance de la vision européenne instituang tladéfinition de cette norme la notion de

développement durable.

1.1.3.2.LES REFERENTIELS MODERNES NATIONAUX ET INTERNATIONAUX DE LIRSE

Depuis le début des années 2000, les référenhatsagiere de RSE se sont multipliés
(Lépineux etal., 2010). La plupart d’entre eux sont le produitraiemes volontairessfft-
law) instaurés par des organismes privés tels quetethational Standardisation
Organization (ISO) qui, chaque année, éditent de nombreux dexfin d’encadrer le
processus de RSE. Ces nouveaux dispositifs d’eacaht témoignent du dynamisme
constaté au sein du courant de la RSE. Nous pmseri-dessous les référentiels les plus
couramment cités par les auteurs et sur lesquddssant les managers d’organisations pour
instrumentaliser leur politique de RSE. En premili@u, nous évoquons les textes
réglementaires et les normes en matiere de RSEleasire francais (1.1.3.2.1). A ce titre,
les derniers dispositifs réglementaires élaborés tacadre du Grenelle de 'Environnement
sont venus récemment étendre le champ d’applicateoma loi de 2001 sur les Nouvelles
Régulations Economiques (NRE) obligeant certaimrgarosations a rendre compte de leurs
impacts sociaux et environnementaux. En second fieus nous intéressons au contexte
d’émergence d’'une définition de la RSE offerte PdE et consacrée dans son livre Vert
(1.1.3.2.2). La définition qui y est consignéerafi le caractere volontaire de I'application de
la RSE et s’inscrit de plain-pied dans la TPP. ignfious nous appuyons sur la norme ISO
26 000 récemment adoptée au niveau internationhl3(2.3). Cette norme qualifiée d'« hors
norme » (Capron, Quairel-Lanoizelée & Turcotte, D0 comme intérét de consacrer
clairement le terme «sociétal » en lieu et plaeecelui « social » et étend le champ

d’application de la RSE a I'ensemble des orgarosatiet non plus uniguement a I'entreprise.
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1.1.3.2.1Les textes réglementaires et normes francaisesaiermde RSE

Peu de textes francais contraignent les organisatoadopter des pratiques de RSE.
Pendant longtemps, la loi NRE de 2001, qui imposmute société cotée en Bourse de rendre
compte dans son rapport annuel de gestitaen maniere dont (elle) prend en compte les

conséquences sociales et environnementales de &stinjté »*°

, a été la seule mesure a
contraindre les 700 entreprises francaises cot@@srer publiguement de I'impact de leurs
activités sur le territoire et leurs conséquenced’'snvironnement. Cette mesure législative
étend, en cela, le bilan social, outil de redditémn I'information sociale, aux succés jugés
limités (Cariou, Fournié & Wallet, 2006) qui oblajejusqu’en 2007 les entreprises de plus
de 300 salaries a rédiger un rapport sur les &esivsociales de l'entreprise et a le
communiquer aux salariés qui le souhaitent, ap@esion du travail et aux actionnaires dans
le cas de sociétés cotées. Différentes étudesequerimétre d’application assez restrictif de
I'article 116 de la loi NRE ont révéle, de plussdisparités importantes au sein méme des
entreprises répondantes aux criteres définis gar,lplus de la moitié ne I'ayant pas appliqué

en 2007 (Capron & Quairel-Lanoizelée, 2007).

La Charte de I'environnement, adoptée en 2005 g@golvernement Raffarin, donne
au développement durable un caractere universelgpili y est fait réféerence dans le
préambule de la Constitution francaisel.expeuple francgais proclame solennellement son
attachement aux Droits de 'homme et aux princigeda souveraineté nationale tels qu'ils
ont été définis par la Déclaration de 1789, conBeret complétée par le préambule de la
Constitution de 1946, ainsi qu'aux droits et desaléfinis dans la Charte de I'environnement
de 2004». Ce texte est basé sur la définition mondialedéveloppement durable issue du
Rapport Brundtland. Plus récemment, le GrenelldElevironnement a permis en 2007 de
réunir I'Etat frangais et les représentants deotaésé civile (collectivités territoriales, ONG,
employeurs et salariés) dans le but a@&nir une feuille de route en faveur de I'écomgiu
développement et de 'aménagement durabléss concertations croisées des six groupes de
travail mis en place par le Ministére de I'Ecolqgie Développement et de ’Aménagement
Durable ont abouti aux adoptions respectives e® 202010 des lois dites « Grenelle | » et
« Grenelle Il ». Parmi les dispositions prises [ffeiat francais en matiere de RSE a travers

ces deux lois, se trouvent des mesures essentggitancitatives portant le plus souvent sur la

% Article 116 de la loi n°2001-420 relative aux Nelles Régulations Economiques.
% Cette loi a été abrogée par I'ordonnance n°20@eRR12 mars 2007 relative au code du travail.
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communication de I'entreprise vis-a-vis des questicociales et environnementéles
L’article 225 de la loi Grenelle 1l a étendu le ipé&tre d’application de la loi NRE a d’autres
sociétés, en fonction de leur chiffre d'affairesdeuleurs effectifs. Le décret s’y rapportant
précise que les entreprises de plus de 5 000 &alpermanents et possédant un milliard
d'euros de total de bilan ou de chiffre d’affai@snuel produiront un rapport social et
environnemental pour les exercices ouverts aprgs.a@s sociétés de plus de 500 salariés et
possédant 100 millions d’euros de total de bilandewchiffre d’affaires auront I'obligation
d’en présenter un a partir de 2014. Les rapportsodé désormais étre certifiés par un
organisme tiers indépendant qui sera chargé ddievélés données exigées de toutes les
entreprises concernées pour les informations ssciémploi, organisation du travail,
relations sociales, santé et sécurité, formatigali® de traitement), environnementales
(politique générale en matiere environnementaldugian et gestion des déchets, utilisation
durable des ressources, changement climatiquesgbiart de la biodiversité) et enfin pour les
informations relatives aux engagements sociétauxfageur du développement durable
(impact territorial, économique et social de &t de la société, relations entretenues avec

les personnes ou les organisations intéresséedagiarité de la société).

1.1.3.2.2Le Livre Vert de la RSE de I'Union Européenne

Dans un contexte de chdmage important, I'Europdaptg en 1993 un Livre Blanc
sur la compétitivité et I'emploi. Ce document magde début d’'une politique de I'UE a long
terme visant a rétablir I'emploi au sein des Etaimbres. Déja a cette époque, Jacques
Delors, Président de la Commission Européenne ajppels entreprises a lutter contre
I'exclusion sociale. En 2000, le Conseil Européassemblé a Lisbonne établit un plan
stratégique afin de faire de 'UE a l'orée 2010économie de la connaissance la plus
compétitive et la plus dynamique du monde, capdhiee croissance économique durable

accompagnée d’'une amélioration quantitative et ga@e de I'emploi ; et d’'une plus

" Dans la loi dite « Grenelle | », quatre articlepartent des mesures concrétes en matiére de R&ficle 13
encourage les plans de déplacement d’entreprierenhouvellement de la flotte de véhicules posrdeciétés
disposant d’'un parc automobile conséquent, I'ati® favorise la conception et I'utilisation de guds et de
procédés a basse consommation d’énergie, I'arB@lenet en place I'expérimentation d’'un disposiigant a
assurer un meilleur suivi des salariés aux exmpostiprofessionnelles des substances classées agéwes,
mutagenes ou toxiques et l'article 46 fixe a 75%ptaportion de recyclage de déchets « banals » kens
entreprises. Dans la loi dite « Grenelle 1l », tan@pale innovation provient de I'extension de oessures aux
filiales des sociétés meres, qui sont déclaréesponsables » en cas de sinistre majeur environmaline
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grande cohésion économique et sociale, dans leeotsge I'environnement®. Cette
stratégie, dont les lignes d’actions font clairetm@férence aux préceptes du développement
durable a été finalement renforcée par la paruéonjuillet 2001 du Livre Vert intitulé
«Promouvoir un cadre européen pour la responsabgibéiale des entreprises Dans ce
document, le concept de RSE y est défini commkntégration volontaire des
préoccupations sociales et écologiques des engepi leurs activités commerciales et leurs

relations avec leurs parties prenante$Commission Européenne, 2001, p. 8).

Cette définition largement citée dans les contiiimg récentes d’auteurs européens est
intéressante a prendre en compte, et ce pour desmns principales. La premiére est que
pour la premiére fois, une institution européenhede surcroit la plus puissante, I'UE,
transpose la RSE, dans ses termes, aux cas depresgs européennes. Alors que jusqu’ici,
la notion de «développement durable » était @iyde, la publication du Livre Vert a
contribué a donner a la RSE une impulsion nouvgliea permis a diverses initiatives privées
de voir le jour (Gond & lgalens, 2010). La défiaitiofferte prime le caractere volontaire des
actions de RSE menées avec les difféerentes pamessantes, ce qui constitue la seconde
raison de l'intérét porté a son contenu. En efipparait en filigrane, dans la définition de la
RSE du Livre Vert, I'acceptation de la part de I'JE la conception américaine de la RSE.
D’aprés cette vision, la RSE est issue dsd-law, autrement dit, laisse les managers libres
dans leur mise en ceuvre de programmes de RSE. Dme,néntégration des parties
prenantes a la définition proposée confirme la gtité de la conception anglo-saxonne de la
RSE dont la proximité avec la TPP est patente. desdernieres années, 'UE a été a
I'origine de la parution de divers textes visanéreadrer le processus de la RSE, mais au
risque de nous perdre dans I'immensité des travealisés, nous nous limitons a la définition
du Livre Vert qui demeure celle a laquelle fontnpipalement référence les auteurs du
courant de la RS&

8 Conclusions de la présidence du Conseil Europédriabonne du 23 et 24 mars 2000 disponible aé'ssl
suivante : http://consilium.europa.eu/ueDocs/cmsaldacs/pressData/fr/ec/00100-r1.f0.htm., site chiésle

20 février 2012.

29 Cf. Lépineux etl. (2010) pour une revue plus compléte des stratégises en place dans le cadre de I'UE.
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1.1.3.2.3La norme ISO 26 068

L’1ISO est une ONG créée en 1947 dont le cceur digetest la production et I'édition
de normes internationales pour les entreprisese @gence de normalisation permet ainsi de
lier les intéréts des entreprises avec celles dod&té civile. Au-dela des séries de normes
ISO 9 000 et ISO 14 000, lesquelles se rapproctienthamp d’application de la RSE via
respectivement le systeme qualité et la dimensiovirennementale qu’elles prénent, la
nouvelle norme parue en 2010, I''SO 26 000 paraipipe a I'étude des pratiques de RSE

dans les organisations.

Cette norme a été adoptée de facon massive en [&x1@ne majorité des pays
membres de I'ISO suite a un processus de rédadéiaing ans réunissant plus de 400 experts
(Capron, Quairel-Lanoizelée & Turcotte, 2011). &i lEgitimité de cette norme a été
guestionnée, du fait de la normalisation de la RSE un organisme privé tel que I'lSO,
I'établissement d’'un consensus a l'échelle inteomale semble lever le voile sur cette
interrogation. L'ISO 26 000 précise qudacresponsabilité sociétale est la contributiorsde
organisations au développement durableet qu’ « elle se traduit par la volonté de
I'organisation d’assumer la responsabilité des irofzade ses décisions et activités sur la
société et sur I'environnement et d’en rendre cawpElle élargit le champ d’application de
la RSE aux organisations en général et non plusaubes entreprises. Nous considérons, ici,
I'entreprise dans une approche néo-classique, rmatredit, comme une entité économique
dont la finalité premiere est la maximisation desfifs. La norme ISO 26 000 substitue, en
outre, le terme « sociale » a celui de « sociétalee premier, traduit de I'anglaissecial »
dans I'expression gorporate social responsibility est souvent percu en Europe et en France
de facon réductrice comme les relations entre eyesploet employés (Marrewijk, 2003 ;
Gond & Igalens, 2012).

%0 Nous reviendrons sur la norme ISO 26 000 au secbhagitre dans la mesure ol cette norme fait ltobje
depuis 2011 d’une tentative d’expérimentation darsecteur du sport.
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SYNTHESE DE LASECTION1.1

Contrairement a une idée recue, la RSE n’est pasauveau concept, mais elle
s’inscrit dans le prolongement de préceptes philbspes et de pratiques d’entreprises plus
anciennes telles que la philanthropie corporativeelle fait I'objet outre-Atlantique de
nombreux débats académiques depuis le début Uif fécle (Gond & Igalens, 2010). La
mise en perspective historique a laquelle nous \smuscrit dans cette section permet de
retracer 'avenement de ce concept considéré ppanthbreux théoriciens de la RSE comme

une réponse nouvelle a une question ancienne pesétel etl., 2011).

L’évolution de ce concept tout au long de la seeomaitié du 28™ siécle traduit les
différentes approches dans lesquelles les chelgeucourant se sont successivement placés
(tableau 5). Si 'approche actionnariale a étéilggiee dans un premier temps, le débat du
réle de I'entreprise va permettre d’entrevoir unsbilité pour I'entreprise d'aller au-dela de
sa fonction de maximisation des profits. Les affeoments idéologiques d’avant-guerre ne
vont cesser de perdurer jusqu’au milieu des and&&9® apres que Friedman (1970) ne
relance l'idée de la primauté de l'intérét des autaires sur ceux des autres acteurs de
I'entreprise. C’est a cette période, qu’en répanses contestations, les travaux du courant de
la RSE vont étre les plus nombreux. Les tentatiemodélisation de la RSE ont apporté des
réponses partielles au périmetre que dessine ladR8Epensé des solutions sur la fagcon de
faire face aux problématiques de société rencantiBans les modéles établis, la dimension
éthique est devenue progressivement implicite.aertauteurs ont donc été plus loin dans
leurs investigations en proposant des modeéles derpmnce sociale (Carroll, 1979, 1991 ;
Wood, 1991a).

1950-1960 1990

NIVEAU D’ ANALYSE Macrosocial Organisationnel

v

ORIENTATION THEORIQUE Ethique/Obligation »  Managériale
ORIENTATION ETHIQUE Explicite » Implicite

LIEN RSE/ PERFORMANCE ) ] En étro?te
FINANCIERE Jamais testé » connexion

»

Tableau 5 : L’evolution théorique du concept de RSEu cours de la seconde moitie du
20" siecle, tableau tiré et traduit de Lee (2008, p.65.
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Toutefois, I'absence de liens avérés entre RSE/oance financiére a conduit les
auteurs de la RSE a se rabattre sur la TPP jugémeaorpus dominant du champ de la RSE
(Dupuis, 2011). Cette théorie va participer netteindel’émancipation de la RSE en proposant
une vision alternative de la gouvernance de I'gmise, tout en sachant que les actionnaires

sont ses parties prenantes les plus importantebgiitbach-Servayre, 2007).

Ces derniers temps, la RSE a profité de la vageenabndialiste et de la multiplication
des sommets internationaux sur les questions emeroentales pour acqueérir une légitimité
accrue dans le monde de l'entreprise. Le développendurable défini comme le «
développement économique qui permet de satisfagebésoins de la présente génération
sans compromettre la capacité des générations datar satisfaire leurs propres besoms
apporte un éclairage supplémentaire sur la facoheki appréhendé le concept de RSE. Tous
ces différents angles de conception font de la R$SEourant théorique foisonnant mais aussi
difficile a délimiter. Dans un souci d’harmonisatjdes pays de 'UE ont récemment ceuvré
pour une définition commune de la RSE. Dans cestrg I'UE définit la RSE comme «
l'intégration volontaire des préoccupations socgkt écologiques des entreprises a leurs
activités commerciales et leurs relations avec departies prenantes» (Commission
Européenne, 2001). En 2010, la norme ISO 26 00padé nombre des états impliqués dans
les travaux préalables a son élaboration, congtituegférentiel qui fait consensus en matiere
de RSE. C’est a travers cette norme que nous @®eosa la RSE comme une réponse
managériale permettant de répondre aux attentderséindes des parties prenantes sur les
aspects économiques, sociaux et environnementagxx Eaisons principales expliquent ce
choix. La premiéere est la consécration de I'expoesgesponsabilité « sociétale » qui
apparait, dans le contexte européen, mieux dedsme&ombreuses relations entre entreprise
et société (Marrewijk, 2003) méme si nous utilispas la suite 'acronyme RSE sans définir
explicitement le « S » tant les déclinaisons sémaes sont multiples. La seconde, plus
intéressante et qui nous permet d’effectuer unesitian idéale avec la section suivante, est
'application de la RSE non plus au seul cas detdéprise mais a lI'ensemble des
organisations. Le club sportif professionnel, qaeishdéfinissons par la suite comme une
PME aux logiques organisationnelles hybrides, eattec cette définition aisément dans le
champ d’application de la RSE. De méme, le Minesties Sports, depuis 2011, expérimente
avec I'Agence francaise de normalisation (Afnog ¢®nditions d’'application de cette norme
a 'ensemble du mouvement sportif, ce qui renfdingérét d’adopter cette définition dans le

cadre de nos recherches.
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SECTION 1.2.UN CHAMP CONCEPTUEL SOUS TENSION

« Peu importe ce gu'’ils vous disent en public, loesgaus étes derriére la scéne avec des dirigedanisse
directeurs, ils vous demanderont : « pourquoi d&vsinous investir dans des initiatives sociales [Rous
avons tous beau vouloir avec ferveur sauver le raondis si nous sommes incapables de répondree cett

question correctement, c’est que nous avons unlgmu>”.

De nombreux académiciens se sont récemment effdeésnsposer des théories des
sciences de gestion au concept de RSE, faisanérpaissi la responsabilité socialelune
idée hors de propos et souvent mal acceptée ades concepts les plus orthodoxes et
largement acceptés dans le monde des affaires tlleanvingt dernieres années(Lee,
2008, p. 53). Il existe de nombreuses théoriegssééis dans I'étude du concept de RSE qui
reflete 'ancrage académique et épistémologique tiquel le chercheur se place (Delalieux,
2005). Malgreé ces efforts de théorisation, la R®eure, a I'heure actuelle, un concept
tiraillé par différents courants théoriques. Cada @usé par le fait que malgré les tentatives
d’établissement de modeles intégrateurs (Car®i91Wood, 1991), le concept de RSE a été
écarté du courant orthodoxe des théories des aa@ms dans la mesure ou les résultats des
études sur la relation entre performance socialmahciére sont controversés (Gond, 2001 ;
Preston & O’'Bannon, 1997 ; Waddock & Graves, 1997).

Dupuis (2011) évoque, ainsi, dans le champ de Ig,Ri8ux bipolarités principales
sources de tensions. La premiere, d’ordre épistagiple, distingue les pdbles positif et
normatif et est intimement liée a la théorie degigs prenantes, théorie centrale dans le
courant de la RSE que nous venons de présentde tBébrie est illustrée par différentes
approches liées a la facon dont les auteurs sessisis de son contenu, a tel point que
certains d’entre eux envisagent I'existence dei@lus théories des parties prenantes (Gond
& Mercier, 2004). D'un co6té, les approches desu@gst et instrumentales se focalisent sur des
réalités concrétes. Celles-ci sont inscrites dames wision contractuelle de I'entreprise et
stipulent la prise en compte des parties prendageplus influentes pour I'organisation. De
I'autre coteé, I'approche normative ancrée dansdimension éthique se centre sur I'attention

qui devrait étre portée a I'ensemble des partieagtes des organisations. Cette dichotomie

31 Déclaration de Michael Porter dans une interviatitiilée «CSR — a religion with too many priests?t
donnée en 2003 a Mette Morsing, directrice @anter for Corporate Values and Responsibilityla
Copenhaguen Business School.

79



Chapitre 1 : La RSE : un concept a la recherchend’'théorie

reflete, selon Dupuis (2011), la tension entre thdsine et constructivisme, ce dernier

courant étant implicitement lié a 'approche norvetle la théorie des parties prenantes.

La seconde bipolarité, qui nous intéresse plusiqodirement, distingue les poles
économique et sociologique. Celle-ci met en oppositles contraintes d’efficience
économique auxquelles sont soumises les orgamsafiecherche d’'un résultat économique
positif) aux impératifs de I|égitimité de leurs aidBs exercées par les pressions de
I'environnement. Dans le premier cas, I'approchenémique soutient l'idée que la RSE peut
participer activement a la création d’avantagesumentiels (Porter & Kramer, 2006), alors
que l'approche néo-institutionnelle sociologiquer@hende la RSE comme un moyen de se
prémunir contre le risque « réputationnel » dewigé€s$ de I'organisation, essentiel a sa survie
(Meyer & Rowan, 1977). Nous traitons successivemdat ces deux approches en
argumentant, premiérement, en faveur d’'une lectémeinstitutionnelle des pratiques de RSE
au sein des clubs sportifs professionnels frangisleuxiemement pour le développement
d’'une RSE « stratégique » potentiellement créattieeraleur. Ces deux approches opposées
permettent de synthétiser, selon nous, les prifespsources de tensions au sein du champ de
la RSE.
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1.2.1.l’approche néo-institutionnelle sociologique dd&IBE

L’approche néo-institutionnelle consacre une regrégion de I'entreprise vue
comme une organisation insérée dans la sociéteé¢@&Quairel-Lanoizelée, 2007). L'objet
de cette seconde section est d’envisager, selgoite de vue néo-institutionnel, la RSE
comme une réponse aux pressions institutionnetlecées par I'environnement et les parties
prenantes qui entourent les organisations. Nousepténs, dans un premier temps, les
principaux apports de la théorie néo-institutiofmedociologique en sciences de gestion
(1.2.1.1). Tirant ses origines dans divers changzipginaires, cette théorie constitue un
renouveau de la pensée manageériale née des triralateurs de Selznick (1949), Meyer et
Rowan (1977) ainsi que ceux de DiMaggio et Pow#88@3). Nous établissons, dans un
second temps, un pont entre ce courant théorigleeceincept de RSE (1.2.1.2). Des travaux
de plus en plus nombreux se sont attachés a molatreertinence de la théorie néo-
institutionnelle dans la lecture du concept de R&&tten & Moon, 2008 ; Campbell, 2007).
La légitimité organisationnelle y apparait notamitm@ymme une notion centrale permettant

d’affirmer ces liens.

1.2.1.1.EXPOSITION DES PRINCIPES THEORIQUES DU NE®STITUTIONNALISME
SOCIOLOGIQUE

A l'image de l'institutionnalisme traditionnel, [@héorie Néo-Institutionnelle (TNI)
apporte un renouveau dans une grande partie descsesi sociales. Conformément a
linstitutionnalisme traditionnel qui a puisé sesndements a la fin du 1% siécle dans
différents champs académiques des sciences sodiddesby, 1990 ; Scott, 1995), les
sciences économiques sont les premiéres a avoiré oleéirs mutations idéologiques,
lesquelles ont été a l'origine de I'avénement do-imétitutionnalisme. Cependant, nous ne
développerons pas en détail 'avenement de la Tadsdce champ disciplinaire, de peur de
nous égarer dans I'immensité des travaux réaletédont certains constituent des références
en théorie des organisations comme ceux de Co88&)(1de Demsetz (1967), de Jensen et
Meckling (1976) ou encore de Williamson (1985). $a@es travaux se sont inspirés de ceux
des économistes du courant institutionnel tradi@rnels que Veblen, Commons et Mitchell
(Scott, 1995) qui ont progressivement pris en cenljmfluence du contexte social dans
lequel les entreprises évoluaient. Ainsi, le n&iHationnalisme sociologique, prenant appui
sur le travail des économistes, a émergé au mdieda seconde moitié du P siecle

(1.2.1.1.1). La TNI s’est constituée comme un couthéorique explicatif de ’lhomogénéité
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des formes organisationnelles. Ce courant a iniragunombre important de notions clés.

Celles d'organisations et d'institutions (1.2.1)1s?dnt évidemment largement évoquées et
ont, tres tét, été définies par les auteurs nétitutisnnels. C'est a travers le processus
d’institutionnalisation (1.2.1.1.3) qu’est envisdgéassage de I'organisation formelle a celui
de structure informelle empreinte d’éléments iotitihnalisés. Ce second concept a
notamment été développé a l'aune des travaux dea@iMd et Powell (1983) sur les

isomorphismes organisationnels (1.2.1.1.4). L’isgghsme est référencé comme un concept
organisateur central de la TNI (Leca, 2006) etisout’idée que différents types de pressions

institutionnelles  participent a I'homogénéisationesd formes et des pratiques

organisationnelles au sein de champs institutiosésl

1.2.1.1.11’émergence du néo-institutionnalisme en sociologides
organisations

Le néo-institutionnalisme tire sa quintessence dasspréceptes édictés par les
anciens institutionnalistes avec lesquels il partag certain nombre de points, dont celui de
rejeter partiellement le modele de [lacteur ratelnn L'intérét de distinguer
l'institutionnalisme du néo-institutionnalisme ercilogie des organisations a été I'objet de
guestionnements, notamment de la part d’auteussisEnt a cheval entre ces deux périodes
(Selznick, 1996). Les académiciens puristes metgantvidence les différences sur le point
théorique entre ces deux approches, alors queolgestataires de cette dichotomie, qu'ils
jugent purement artificielle, arguent que les soésn sociales doivent répondre a des
problématiques pratiques et opérationnelles etis@nlogiques (Selznick, 1996). Néanmoins,
il apparait que la distinction réalisée erdle institutionalismet new institutionalisnpermette
de mieux appréhender le second a partir du preshiee pas le faire constitue pour certains
académiciens une erreur (Scott, 1995). De faifhaebreux auteurs ont tenté une approche
comparative entre ces deux courants (Jacoby, 18@znick, 1996 ; Scott, 1995 ; DiMaggio
& Powell, 1991). Ces derniers ont mis en évidenee pbints de divergence entre ces deux
théories, notamment l'analyse de I'environnemerdulbeup plus rigoureuse faite par les
auteurs du néo-institutionnalisme (Jacoby, 1999 pdintent, a ce titre, I'inexistence d’études
empiriques réalisées sur les organisations dertadpecourant institutionnel, ce qui engendre
un manque patent de liens entre la notion d’in#dituet celle d’organisation. Les désaccords

existants entre ancien et néo-institutionnalismesangraient se résumer a ces deux raisons,
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mais ces dernieres apparaissent centrales danstiaction entre ces deux courants de

penséé.

Les auteurs néo-institutionnels contemporainsbatémt I'émergence du courant néo-
institutionnel en sociologie des organisationsféédints travaux menés a partir de la moitié
du 20™ siécle jusqu'a la fin des années 1970. Certaiisuasi comme Scott (1995) font
référence aux ecrits publiés par Selznick (194%7)19ans lesquels cet auteur traite
respectivement de I'acceptation sociale par lestdnatis d’une région rurale des Etats-Unis de
'implantation d'un établissement fédéral dans lexommunauté et du phénomene de
leadershipinstitutionnel dans les organisations. DiMaggidetvell (1991) attribuent, quant
a eux, 'émergence du néo-institutionnalisme sogigjue a une série de travaux réalisés dans
le systeme scolaire américain publiés a la finatewes 1970 (Meyer, 1977, 1979 ; Meyer et
Rowan 1977°. Ce dernier article est considéré par les autearsemporains de la TNI
comme un écrit fondateur de I'approche institutelleren sociologie des organisations et
figure parmi les papiers les plus cités de ce auutaes résultats de leurs études montrent que
les institutions américaines d’éducation recueill@auprés de la société une légitimité
naturelle alors méme qu’elles ne sont soumisesan@uévaluation, ni contrdle étroit de leur
fonctionnement interne contrairement a d’autresoigations et notamment celles du secteur
industriel. Ces travaux pionniers vont permettrémiérgence du néo-institutionnalisme
sociologique et c’est sur la base de ces résujtesle nombreux auteurs définiront un certain

nombre de concepts clés de ce courant théorique.

1.2.1.1.2Institutions et organisations

Les travaux néo-institutionnels distinguent la oot d’institution de celle
d’organisation. L’'un des apports majeurs de cqifg@he est de montrer que I'organisation
est le produit d’activités formelles pour lesquelieest possible de coordonner et d’évaluer

les pratiques organisationnelles mises en ceuviestltution est quant a elle marquée par

32 Cf. tableau comparatif de I'ouvrage de DiMaggio etvBlb(1991, p. 13) entre ancien et néo-institutaliisme
en sociologie des organisations pour avoir un apées nombreux points de désaccords entre cescdeants.
% e premier article de Meyer (1977) a abouti & clsclusions regroupées dans le second cité (M&9&i9).
Celui-ci est un rapport rendu a I'Institut NatiomBEducation des Etats-Unis. Le document le plusncodes
trois demeure toutefois I'article de coécrit avemw@n (1977). Nous mentionnons en plus de ces traselui de
Weick (1976) écrit un an auparavant et établisdéfa des conclusions sur le processus d'institnatisation
dans les organisations du systéme scolaire ameéricai
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I'existence d’une structure informelle déconneatés activités qui s’y déroulent et construite
par I'environnement social dans lequel elle évolues principales définitions accordées a
chacun de ces termes ont été consacrées dansmiemptemps par les travaux de Selznick
(1949, 1957), puis dans un second temps par ceMeger et Rowan (1977).

Selznick (1949, 1957) est I'un des premiers autelursourant néo-institutionnel a
introduire précisément la notion d’institution elaadistinguer de celle d’organisation (Rojot,
2005). Dans son ouvrage traitant dd&nnessee Valley AuthorifyVA), cet auteur montre
gue cet établissement fédéral, dont I'objectifl@stiustrialisation d’une partie de la vallée du
Tennessee, a été accepté dans son environnement @ila cooptation des agents locaux.
Pourtant, tous les éléments portaient a croirecgtie implantation ne pouvait étre que rejetée
dans la mesure ou lIndiana, I'Etat dans lequel TMA projetait de s’installer, était
profondément rural et conservateur et voyait d'uéstmauvais ceil l'arrivée d’'un
établissement fédéral sur son territoire (Selznik®49). A travers I'étude portant sur les
raisons de I'acceptation de la TVA en Indiana papdpulation locale, Selznick (1949) pose
les bases de la TNI en définissant les principatgé®ns de ce courant. Prenant appui sur les
écrits de Barnard (1938), 'organisation est défiavant tout comme une structure formelle
qui constitue un instrument technique visant a mobiliser I'énergieschommes et a la
diriger vers une série d’objectits (Selznick, 1949, p. 25Ru contraire de I'institution qui se
caractérise par la primauté de sa structure inftbenG@ormes, regles officieuses, relations de
coopération...) et qui se définit commeir produit naturel répondant a des pressions et des
besoins sociaux (Selznick, 1957, p. 5). Ces propos ont été ésdaar la suite dans la vision
qui considere I'organisation commeure procédure organisée et étabhecelle-ci étant
souvent représentée commencensemble de regles constitutives de la sosi€¢d€pperson,
1991 p. 143). La distinction entre structures fdlese d’'un coété, et informelles, de l'autre
cOté, constitue un réel apport de la TNI et ingiteegarder plus attentivement la fagon dont se

structurent les organisations.

Meyer et Rowan (1977) dans leur tentative de déimides institutions et des
organisations vont approfondir les travaux piorsiide Selznick (1949, 1957). Ces deux
auteurs définissent la notion d’organisation fotm@&omme étant constituéede systémes
d’activités coordonnées et contrdlées qui surviemharsque le travail est encastré dans des
réseaux complexes de relations techniques et d'gEsaa la frontiére entre les organisations

et leurs environnements (Meyer & Rowan, 1977, p. 340). lls soutienngydr ailleurs, la
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thése selon laquelle les structures organisatiesmdébrmelles qui sont le reflet de regles
institutionnelles rationalisées, se conformentepttes car elles doivent respecter des mythes
auxquels elles sont soumises par leur environnemstitutionnel. Ainsi, des bureaucraties
éducatives émergent et sont formées non pas tamt guuquer les enfants qui leurs sont
confiés que surtout comme des agences de ceiitificat de catégorisation de personnel
dans la société moderme(Rojot, 2005, p. 410). Dans le systeme scoldivbtention d’'un
diplome fait, par exemple, partie de ces mythesdgaine la possibilité a un étudiant de faire
valoir un certain niveau d’études sans que persoenguisse réellement évaluer le contenu

du dipléme.

En résumé, les travaux de ces auteurs qui aurocatr@percussion dans d’autres
domaines organisationnels fortement institutiorsgali tels que la santé ou la culture ont
montré que la structure formelle est envisagée deiére symbolique et de facon relachée
(loosely-couplingg Ce dernier terme signifie que les organisatiomst clairement
« découplé » leurs activités principales de ledrsctures informelles (Weick, 1976). Ce
découplage qualifie les organisations se caraef@ripar la poursuite d’objectifs divers et
variés et dont les criteres d’évaluation apparatsggficiles a mettre en place (Maroy, 2007).
Cette notion permet de justifier la Iégitimité omgationnelle que recherchent les

organisations et qui constitue un concept centraiéb-institutionnalisme.

1.2.1.1.3Le processus d’institutionnalisation

Selon Selznick (1957, p. 17), le processus d'iastibnalisation signifie infuser de
la valeur au-dela des obligations technigues (gequiert une tachey». Dans le cas de la
TVA, c’est la société qui infuse ses valeurs, dégitimer I'implantation de cet établissement
dans la vallée du Tennessee. Tolbert et Zucker3(19825) définissent de maniere simple
que linstitutionnalisation ge réfere au processus par lequel les élémentseddtnucture
formelle deviennent largement acceptés, et a la &ppropriés et nécessaires, servant a
|égitimer les organisations. Cette définition est, a nos yeux, pertinenteetie envisage la
légitimité, concept auquel nous faisons référenmesda suite de nos propos, comme une
conséquence de [linstitutionnalisation. Elle inuiid également [I'acceptation plus

généralement mobilisée sous la dénomination tkken for grant> comme une notion
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prédominante de ce courant théorique. Ainsi, itodbnnalisation est un processus qui tend a
rendre 'organisation acceptée de tous.

Afin de synthétiser les nombreuses définitions alocept d’institutionnalisation, nous
empruntons celle de DiMaggio et Powell (1983, B)1dqui caractérise l'institutionnalisation
comme «’augmentation du degré d’interaction entre orgatisns d’un méme champ ;
I'’émergence de structures dominantes inter orgdinsacelles et de modeles de coalition ;
'augmentation de la charge d’informations avecuatie les organisations doivent traiter ; et
le développement d’'une conscience mutuelle d'éckis dans une entreprise commune au
sein de participants formant un ensemble d’orgaiuss ». Le détail avec lequel ces deux
auteurs nous décrivent ce processus livre les @péinstitutionnalisation des organisations

au sein d’'un méme champ organisationnel.

1.2.1.1.4L’isomorphisme organisationnel : le modéle préflidé DiMaggio et
Powell
La question traitée ici se résume a savoir pourgedaines organisations qui évoluent

dans un méme champ, se ressemblent entre elles.rémndre a cette problématique, les
auteurs neéo-institutionnels ont d’abord prédécodeg niveaux d’analyse afin d'étudier le
processus d’institutionnalisation dans le champatganisations. A partir de la collecte des
travaux institutionnels réalisés, Scott (1995)idgie six niveaux d’analyse des organisations
(systtme mondial, sociétal, champ organisatiorpmbulation d’organisations, organisation
et sous-systeme organisationnel). Les premiersueutent essentiellement étudié les
organisations dans leurs environnements prochegjuceplace leurs travaux au niveau
organisationnel (Selznick, 1947), alors que les-inébtutionnalistes operent a un niveau
beaucoup plus macrosocial, ce qui a contribuéradi§ence des niveaux mondial et sociétal

comme point d’ancrage des études realisées.

Les travaux menés par DiMaggio et Powell (1983hsetivent dans deux des six
niveaux énonceés ci-dessus : I'organisation et éarghorganisationnel. Ces travaux qui ont eu
une portée retentissante dans le courant néotitigtinel en sociologie des organisations,
ont, semble-t-il, dépassé les frontieres de cepeaghe et sont régulierement cités en théorie
des organisations. Ces deux auteurs se sont iséSreaix facteurs d’homogénéisation des

organisations au sein d’'un méme champ organisalomfar champ organisationnel, il est
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sous entendu un ensemble d’organisations constituant un domaagennaissable d’'un pan
de vie institutionnelle [tel que] des fournisseudss consommateurs, des agences d’Etat et
d’autres organisations qui produisent des biensegtices similaires (DiMaggio & Powell,
1983, p. 148). lIs s’attachent, en outre, a monaéenatures des isomorphismes qui agissent a
la fois au sein des organisations et dans le chdams lequel ces derniéres se situent.
Reprenant une définition d’Hawley (1968, cité paMBggio & Powell, 1983, p. 149), ces
deux auteurs définissent I'isomorphisme commen rocessus contraignant qui force une
unité dans une population a ressembler a d’autm@$es, lesquelles font face a une série de
conditions environnementales identiquwesDeux types d’isomorphisme ont été mis en
évidence préalablement a I'établissement du matibigotheses prédictives de DiMaggio et
Powell (1983). Le premier d’entre eux, I'isomorphes concurrentiel, est la conséquence
directe de la pensée de Weber (1964), qui corgisterisager le marché concurrentiel comme
étant a I'origine d’'une homogénéisation des stmestwrganisationnelles notamment celle des
entreprises (Meyer & Rowan, 1977 ; Meyer, 1979)amgoins, dans le champ élargi des
organisations, les auteurs institutionnels ont emsévidence la présence d’'un second type
d’isomorphisme, I'isomorphisme institutionnel, datant de I'environnement dans lequel
sont encastrées les organisations (Aldrich, 1%&ngll, 1980). C’'est dans ce deuxiéme type
d’'isomorphisme que s’inscrit le modéle prédictif DiMaggio et Powell (1983) (tableau 6).
Les hypotheses formulées permettent d’établir oess lentre le degré d'isomorphisme des
organisations et du champ organisationnel danselecglles-ci évoluent, d’un c6té, et une

série de variables institutionnelles de 'autreécot

Le cadre de DiMaggio et Powell (1983) établit destplats quant aux déterminants
de la mise en ceuvre de pratiques organisationnallesein d’'un méme secteur. Ces
hypotheses prédictives constituent des pistes deerehe potentielles sur 'émergence des

pratiques de RSE au sein des organisations (Campber).
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NIVEAU DE NATURE DES
HYPOTHESES HYPOTHESES
CHANGEMENT ISOMORPHISMES
Al Plus I’organisation sera dépendante d’une autus, gle aura Fendance a devenir semblable a cette
. derniére du point de vue de la structure, du cliebalu comportement.
Isomorphismes ; — ; — - —
coercitifs Plus | approvisionnement en ressources d’une osgdion sera concentré dans quelqyes_organlsatlans,
A2 plus cette organisation aura tendance a se complartmaniére semblable aux organisations dont glle
dépend.
A3 Plus les relations entre les moyens et les bumlsiafrc_ertgines au sein d’'une organisation, pllis-cé
ORGANISATIONNEL Isomorphismes tentera de ressembler aux organisations gu’ellsgfartunées.
mimétiques A4 Plus les buts d’'une organisation sont incertails pne organisation tentera de ressembler aux
organisations qu’elle pense prospéres.
AS Plus le choi_x dl_J personnel managérial se fera ectifin de qualif_icat.ions universitaires, plus
Isomorphismes I'organisation aura tendance a se conformer awesigrganisations de son champ.
normatifs A6 Plus les managers des organisations seront imglidaés leurs corps de métiers (associations
professionnelles), plus celles-ci auront tenda@aces conformer aux autres organisations du chamip.
B7 Plus le degré, auquel un champ organ.isatior.meiéim_ndant a une ressource nécessaire a sa sardaie, s
Isomorphismes important, plus l'intensité de I'isomorphisme sétavée.
coercitifs B8 Plus le degré, auquel les organisations d’'un chdwmmé opérent des transactions avec des agences de
I'Etat, est élevé, plus I'ilsomorphisme sera éteadlintégralité du champ organisationnel
B9 Moins il y aura de p_ossibilités de modéles orgat'rujea_els dans un phgmp donné, plus les
CHAMP Isomorphismes isomorphismes se répandront vite dans celui-ci.
ORGANISATIONNEL mimeétiques B10 Plus le degré auquel les technologies sont vadgabtdes buts incertains, dans un champ organiss|
sera élevé, plus la possibilité d’'un changememh@phe de se produire sera grand.
_ B11 Plus le degré de professionnalisation dans un clemmgpélevé, plus grand sera le nombre de
Isomorphismes changements isomorphes.
normatifs B12 Plus le degré de structuration d’'un champ ser&¢glus grand sera le degré d'isomorphisme.

Tableau 6 : Niveau,

nature, degré des isomorphismes hypotheses associées, tableau tiré et traduie @iMaggio et Powell (1983).

88



Le cadre ici présenté met en exergue trois soutif&&entes d’isomorphismes. La
premiere d'entre elles est liée au caractere diferdes lois et des reglements.
L’isomorphisme coercitif est ainsi le résultat de pressions formelles et informelles
gu’exercent des organisations sur d’autres orgatses » (DiMaggio & Powell, 1983, p.
150). La présence d’'un environnement juridique commux organisations qui opérent dans
un méme champ renforce la conformité entre lesmggtons, mais cette pression peut-étre
eégalement exercée dans la sphére concurrentietienedle soutient la théorie sur I'écologie
des populations (Hannan & Freeman, 1977 ; Fen®BOL Ce type d’isomorphisme est
intimement lié a la légitimité a laquelle se soumme organisation soucieuse de se conformer
aux pratiques de son champ organisationnel. Il oiemaux mythes formés par les
organisations les plus puissantes du champ danslleg trouve I'organisation désireuse de
se conformer aux pratiques de ces dernieres (M&yRowan, 1977, p. 348). Le second type
d’'isomorphisme concerne les processus mimétiqguesnagttent en place les organisations
notamment lorsque ces derniéres se trouvent dansituation d’incertitude. Dans ce cas, la
diffusion d’éléments institutionnalisés s’expliquar des transferts de compétence des
employés entre organisations, ou encore des canssiljui étudient les pratiques de plusieurs
organisations du méme secteur. Enfin, le dernige tyisomorphisme envisagé concerne les
processus normatifs issus de la professionnalisadio secteur dans lequel est implantée
I'organisation. Il renvoie aux normes et aux pradis en vigueur dans le corps de métiers,
notamment des fonctions dirigeantes. L’isomorphisroematif est véhiculé, entre autre, par
les institutions éducatives qui forment les futdisgeants du secteur ainsi que I'émergence

de réseaux professionnels.

1.2.1.2.RSEET THEORIE NEGINSTITUTIONNELLE

Depuis quelques années, de multiples travaux ot te lier la thématique de la RSE
a la TNI. Lee (2008) note qu'un nombre conséquéatrils académiques ont tenté de
justifier par un cadre institutionnel le comportemeocial des entreprises. Ces travaux
s’inscrivent dans des champs différents tels gaevironnement ou encore le marché du
travail et ont abondé a partir du début des an20€9. En remontant plus loin dans la
littérature manageériale, nous nous apercevons rdgaleque certains auteurs de la TNI, sans
que leurs contributions ne se soient centréesg@dnt sur la responsabilité sociale, avaient
déja effleuré ce concept. Dans son article préaent@e typologie des stratégies de réponse
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des organisations aux processus institutionnali®éser (1991, p. 148) démontre que les
organisations ne doivent pas obligatoirement ateenoh retour avantageuxlersque des
normes ou des pratiques externes (a I'organisatimmi) atteint le statut de ‘fait sociab et
prend en exemple le cas de la RSE. Enfin, Selzii@R6, p. 272) dans un article faisant état
des perspectives futures de développement du iétitionnalisme, appréhende cette
théorie comme «n appel a la résistance a la culture du court-terrguide la pensée de la
réflexion autour de la responsabilité de I'entregwj qui interroge les finalités de

‘maximisation’ des profits ou des retours sur irtiEsements.

Nombreuses sont les contributions du courant ngtititionnel & se situer dans des
approches comparatives nationales et internatisrela se focaliser sur des milieux reflétant
un pan entier de la vie institutionnelle tel quesksteme scolaire. Ce domaine, qui fait
directement référence aux travaux de Meyer et Ro(@8@7) sur les institutions scolaires
américaines, offre un pont en or pour relier lecsgt de RSE a la TNI. A ce titre, les
contributions de Matten et Moon (2004, 2005) apgdrtn regard éclairant. Celles-ci portent
sur I'enseignement de la RSE dans le systeme se@aropéen et s’'inscrivent dans une série
de travaux menés dans des approches comparativdsssdéterminants d’adoption et de
diffusion des pratiques en la matiére aux EtatsUidans les pays européens (Matten &
Moon, 2008). A l'aide d’'un cadre construit a pade la notion de « systeme économique
national 3%, ces deux auteurs montrent qu'il existe des vhsahistoriques institutionnelles
inscrites dans les systemes politique, financieo]asre et culturel propres a chacun de ces
pays. Ces différents éléments ont fagconné aussi laieconception de l'entreprise et ses
systemes de gouvernance que I'organisation du rdakehelle sorte que la RSE est envisagée
de facon explicite aux Etats-Unis contrairementEarbpe ou elle est introduite de facon

beaucoup plus implicite.

En Europe, la mobilisation du courant institutiohe® tant que prisme de lecture de la
RSE est couramment effectuée. Il convient de rappple, dans ce cas, la définition de la
RSE largement acceptée que nous avons consacredadsection précédente provient de la
plus grande institution en Europe que constitueElI'lVA I'époque, les travaux de la
Commission Européenne de I'emploi et des affaisates préalables a I'élaboration de

cette définition avaient permis aux différentestiitnsons de chaque Etats membres de

% Les auteurs emploient le terme deational business system(Matten & Moon, 2008).
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provoquer un débat afin d’ériger un cadre favorabléa RSE. En France, ce sont les
institutions étatiques sous le Gouvernement Jogiisi que les organisations patronales et
syndicales qui y ont principalement participé (Gdhdgalens, 2010). Le consensus établi
autour de la définition de la RSE releve donc deatkentre institutions, ce qui en fait un

concept institutionnalisé en soi.

En 2008, a I'occasion de son cinquieme congregjdide avait enregistré, dans sa
premiere session sur les fondements théoriquea BSE, trois communications successives
évoquant le processus d’institutionnalisation d&RE (Ben Mlouka & Boussoura, 2008 ;
Bouyoud, 2008 ; Gilormini, 2008). Cette soudainprapriation de la TNI comme prisme de
lecture du concept de RSE a émergé de maniére mitace a I'apparition et a la diffusion
de normes au sein des entreprises. Les travauxofp@pnes récents confirment cette
hypothése dans la mesure ou un grand nombre d'emtr@tilisent les modeles déterministes
institutionnels pour justifier de la diffusion de®rmes environnementales (Boiral, 2006 ;
Marmorat, 2009) et des chartes éthiques (Le Botgmedere, 2009) au sein des entreprises.
En résumé, un certain nombre de chercheurs appmtéhela TNI comme un cadre théorique
fécond pour analyser I'adoption de pratiques de RBé&nhsebaa & Béji-Bécheur, 2007 ;
Klarsfeld & Delpuech, 2008 ; Bodet & Lamarche, 2P0Z’est donc a travers les fondements
théoriques institutionnels que nous envisageonsdésrminants de la mise en place de
pratiques de RSE au sein des clubs sportifs priofasasls. Celle-ci est notamment le produit
d’une recherche de légitimité & laquelle ces ckdr®t, en partie, contraints par les pressions
externes de I'environnement que nous abordons &epté D'aprés l'approche néo-
institutionnelle, c’est a travers la notion de tégité organisationnelle (1.2.1.2.1) que sont
appréhendées les pratiques de RSE. Concept clé@ deNl, la légitimité représente un
« probléeme managérial majeuwr auquel les dirigeants d’organisations doiventtggoun
regard bienveillant (Laufer, 1996). Elle constipagfois I'objectif implicite des organisations
quitte a aller a I'encontre de leurs buts origindn reliant la notion de |égitimité
organisationnelle au concept de RSE, nous constapos cette derniére constitue un puissant
de Iégitimation des activités des organisationsudNmontrons ainsi que la mise en place de
pratiques de RSE peut étre réalisée de facon appste pour les organisations en quéte de
|égitimité (1.2.1.2.2).
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1.2.1.2.1La légitimité organisationnelle : notion centraknd I'approche néo-
institutionnelle

La notion de Iégitimité a, tres tbt, été évoquée Ipa écrits de Weber (1971). En
s’interrogeant sur les origines du pouvoir en pplié, cet auteur impute a la Iégitimité la
source de trois différents types de pouvoir (traditel, charismatique, rationnel-légal). Or,
les travaux des principaux auteurs institutionnets néo-institutionnels établissent une
affiliation forte avec les travaux wébériénsCela confére a la légitimité organisationnelle
I'origine de la «ransformation intellectuelle (Suchman, 1995, p. 571) ayant amené les
auteurs neéo-institutionnels a envisager I'orgaiosatomme un lieu symbolique infusé de

normes et de valeurs.

Dans les travaux pionniers de Meyer et Rowan (19/&7nhotion de légitimité est
préférée a celle d'intéréts pour mettre en évidéaaEcouplage entre structures formelles et
informelles. D’aprés ces deux auteurs, les pressiernes exercées sur les organisations
seraient, ainsi, la conséquence d’un souci deinégfion de la part de I'organisation vis-a-vis
de son environnement externe. Ces derniers vontenpdns loin en défendant la these selon
laquelle, en Iégitimant certaines activités, legaoisations peuvent rentrer en conflit avec
leurs propres objectifs. Néanmoins, ce paradoxdkeméluctable tant la quéte de Iégitimité
permet d’ «caugmenter les ressources et les capacités de suegi®@rganisations (Meyer &

Rowan, 1977, p. 352). Les difféerents argumentadeN| sont repris ci-dessous (figure 11).

Elaboration de mythes

R _ > Conformité organisationnelle aux
institutionnels rationalisés ——»

mythes institutionnels

N \

Légitimité et

———» Survie
ressources

v

Efficience organisationnelle

Figure 11 : La survie des organisations d'apres legréceptes de la TNI, figure tirée et
traduite de Meyer et Rowan (1977, p. 353).

% En guise d’exemple, le titre de l'article sémimm DiMaggio et Powell (1983) comporte une référence
explicite aux écrits de Weber en mentionnant laagecde fer » qui correspond a I'image faite duaogue
allemand de l'ordre rationnel, né du capitalisme,aemprisonne I'humanité entiéere.
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Dans ce schéma sont clairement définis les moyeus lfprganisation de parvenir a
la survie dans son environnement concurrentiel. faeteurs clés de survie sont de deux
types. D’un c6té l'efficience organisationnelletrament dit la capacité des organisations a
coordonner et contréler leurs activités formellgsstitue le premier chemin vers le succes
d'une organisation. Cependant, dans des secteutgerhant institutionnalisés, les
organisations ont besoin, pour leurs survies, desdormer aux régles et routines, que
Meyer et Rowan (1977) nomment « les mythes ingtituiels » pour acquérir la légitimité
nécessaire a leur survie. Alors que dans d’'auivesaats des théories des organisations, la
|égitimité est entrevue comme une simple ressoweale-ci constitue donc, dans I'approche

néo-institutionnelle, une condition vitale des arigations.

D’autres auteurs néo-institutionnels se sont éesrta définir la légitimité des
organisations. Parmi eux, Berger et Luckmann (19683) percoivent la Iégitimité comme
une nouvelle facon de penser les activités desn@mgidons ce qui permettrait d’expliquer
«I'ordre institutionnel en attribuant une valeur augve a ses apparences formalisées
Certains auteurs supposent, également, que lesqnisatjans ne se concurrencent pas
uniquement sur un plan économique, mais qu’elles aossi a la recherche de pouvoir et en
quéte d’'une légitimité institutionnelle (DiMaggio Rowell, 1983, p. 150). Si le concept de
légitimité apparait central dans le courant nétititgonnel, certains auteurs mettent,
néanmoins, en exergue l'absence de consensus adeoua définition que recouvre
précisément ce terme (Terreberry, 1968). En intédes dimensions évaluative et cognitive
des différentes définitions données a la notion lé&tgtimité, Suchman (1995, p. 574)
I'envisage comme kidée généralisée selon laquelle les actions d’enété sont désirables,
convenables ou appropriées dans un systeme soeiateronstruit de normes, de valeurs, de
croyances et de caractéristiquesCet auteur définit, en outre, trois grands syge [€gitimité
(pragmatique, morale et cognitive). La légitimit@gmatique correspond aux organisations
désireuses de montrer a leurs environnements gs’'ské conforment a leurs attentes. Les
légitimités morales et cognitives insistent, quanglles, sur I'importance de la réputation
comme élément de leurs stratégies. A partir de ¢gpiologie sont caractérisées des stratégies
auxquelles se conforment les organisations en ifimale leurs besoins de gagner, de

maintenir ou de retrouver de la légitimité.
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1.2.1.2.21La RSE : une opportunité offerte aux organisatiems quéte de
[égitimité
Tel que nous l'avons montré précedemment, aucungeéne peut affirmer avec

certitude I'impact positif de la performance soeial’'une organisation sur sa performance
économique. A partir de ce constat, il apparait daitres raisons que celles purement
économiques soient a l'origine de la mise en piE@ratiques de responsabilité sociale au
sein des organisations. Cela est d’autant plusquraiucun texte de loi n’oblige formellement
les organisations d’étre socialement responsibliéspparait, dans ce cas, que la TNI dont
les fondements reposent, en partie, sur le condepggitimité, offre des perspectives de
recherches intéressantes. De ce point de vuesp@meabilité sociale est congcue comme une
source de légitimité recherchée par les organisatidin que celles-ci puissent répondre aux
attentes de leurs environnements. La quéte deintdgit est également a l'origine de
'isomorphisme des organisations qui, aussi difiege les unes entre elles, cherchent pour

beaucoup a se comporter de maniéere responsable.

L’hypothése d’un lien de proximité entre la |égitiénet la dimension sociale incarnée,
ici, par la RSE a été, en sciences sociales, étdbfpuis de nombreuses années. Ainsi, Capron
et Quairel-Lanoizelée (2007, p. 43), montrent qukx guestion de la légitimité est
consubstantielle de 'ordre social et attribuent a Weber le rapprochement du cdndep
RSE avec le domaine des sciences sociales. Desnamiéles types définis par le sociologue
allemand que nous venons d'évoquer, c'est sur leléeorationnel-légal que repose
l'institution étatique qui a elle-méme fortementfluencée la TNI (Laufer, 1996). Les
parutions remarquables de DiMaggio et Powell (1983)le Meyer et Rowan (1977) sont,
d’ailleurs, centrées sur les travaux sociologicaietgrieurs de Weber. D’aprés le postulat de
recherche que formulent ces deux derniers autéugseesnous avons en partie déja évoque
plus haut, 4es organisations qui integrent des éléments ratabisés socialement
|égitimés dans leurs structures formelles maxintidenr légitimité et augmentent leurs
ressources et leurs capacités de survigdleyer & Rowan, 1977, p. 352). En considérant
que le processus d’institutionnalisation va de pagc celui de rationalisation (Bensebaa &
Béji-Bécheur, 2007), il semble tout a fait envisslge de remplacer les termes « des éléments
rationnalisés socialement Iégitimés » par « la gespbilité sociale ». De méme, si la RSE

souffre de certaines critiques (Lamarche, 2011stdbcetal., 2011), risquant de lui faire

% A I'exception de la loi NRE évoquée dans la premigection et qui ne concerne qu'une part infime de
entreprises, la RSE demeure en France une pratajoetaire.
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perdre sa légitimité, celle-ci est majoritairempetcue comme une réponse appropriée aux
problemes économiques actuels permettantasivisager un avenir viabbe (Lépineux eal.,
2010, p. 2). Enfin, le rapprochement que nous awp&é entre RSE et développement
durable renforce le caractére légitime de la RSEefiet, si le concept de RSE est réservé au
domaine entrepreneurial classique, celui de dépelment durable est plus largement accepté

de tous et se retrouve dans toutes les sphérassoeikte.
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1.2.2.Le business casée la RSE

L’engouement des auteurs en management stratéoiqud’étude du concept de RSE
est palpable depuis le début des années 19902Z068). Comme en témoigne la déclaration
de Porter dans I'épigraphe de cette section, |& misplace de pratiques de RSE reléve de
processus décisionnels pris en amont par la direckes entreprises ou plus généralement des
organisations. De méme que cet auteur, éminemni@ntans le courant du management
stratégique des organisations, nous partageoréeladr’il est difficile voire impossible dans
une optique opérationnelle d’inciter les managergratiquer la RSE s'il n’existe aucun
avantage a sa mise en place. C'est la raison pguelle nous nous positionnons ici en tant
que défenseur de l'existence d'une RSE « stratégiquPorter & Kramer, 2006).
L’émergence de la responsabilité sociale dans haeailte de la stratégie d’entreprise fait
débat. D’'un cO6té, certains auteurs dénotent umarque de production académique
concernant la RSE, la stratégie d’entreprise et Mpsestions en matiere d’'avantage
concurrentiel» (Sousa Filho, Wanderley, Gomez & Farache, 2@10295). De lautre,
certains indiquent que, dans la littérature manalger«éthique et responsabilité sociale sont
liées aux objectifs des entreprises de multiplesria» (Husted & Allen, 2000, p. 23). Les
propos décrits ici se situent dans la seconde apprdoutefois, si les discours des dirigeants
d’entreprises aux Etats-Unis ont, dans les ann@®&@, Tait la part belle a la RSE, les premiers
modeles de management stratégique issus des difépmurants de pensée n'ont fait
gu’effleurer ce concept. C’est la raison pour ldigu@ous considérons la RSE comme
émergente dans le champ du management stratélque.dressons, dans un premier temps,
une revue de littérature regroupant les contrimstites plus marquantes du domaine au
niveau international et francais (1.2.2.1). La pitpde ces travaux, a I'image de ceux de
Porter et Kramer (2006, 2011), envisagent la RSHEnnge un levier stratégique
potentiellement créateur de valeur (1.2.2.2) ettenéten avant I'existence d’unestrategic
corporate social responsibility.

1.2.2.1.REVUE DE LITTERATURE DES TRAVAUX DU MANAGEMENT STRATEGIQUE DE
LA RSE

Dans la seconde moitié du®@siécle, peu de travaux ont entrepris le pari dtner
la RSE dans l'analyse de la stratégie des firmequi3 la fin des années 1990, il apparait

toutefois un renouveau de la pensée managériabeirade la question de la RSE qui s’est
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matérialisée par une augmentation notable desuxa@nt RSE et management stratégique.
Dans leur article, Burke et Logsdon (1996) invitée$ chercheurs a dépasser la vision
traditionnelle qui consiste a mesurer les effessmlatiques sociales par rapport aux bénéfices
obtenus a court terme. Ces deux auteurs précorasesit de prendre en compte la valeur
créée par les firmescieated valug lorsque celles-ci s’engagent dans des programmes
socialement responsables. Cette valeur constitudesnéléments auxquels les auteurs en
stratégie des organisations font quasi-systéematigoe référence afin de justifier de

I'orientation des entreprises dans une dimensicrakoet citoyenne.

Husted et Allen (1998, p. 9) ont été les premiedgelopper le concept de « stratégie
sociale d’entreprise >e@rporate social strategyqui désigne de projet d’une firme d’allouer
des ressources afin d’atteindre les objectifs aacia long terme et de créer un avantage
concurrentieb>. Ces deux auteurs s’interrogent alors sur l'itgoore de l'intérét a accorder
aux entreprises qui utilisent I'éthique ou la RS&ngl leurs politiques stratégiques. lls en
arrivent a la conclusion que le choix d’'une stretépciale ne constitue pas une motivation
en soi des dirigeants, mais plus un outil servarid@saudre les dilemmes posés aux managers
dans leur tentative de concilier aussi bien leér&is des propriétaires que ceux des autres
parties prenantes (Husted & Allen, 2000). La m&odes contributions en stratégie des
organisations vont néanmoins au-dela de l'oppagsitiaditionnellement établie entre les
actionnaires et 'ensemble des parties prenantescBvant dans la lignée des contributions
de Porter et Kramer (2006, 2011) que nous aborganda suite, ces travaux vantent les
mérites des organisations qui ont su, a partirrdbl@matiques sociales et environnementales,
augmenter de facon notable leurs bénéfices a lemmet en révisant leurs modéles

manageériaux traditionnels et en modifiant les cegede performance retenus.

En France, de nombreuses entreprises prennentnagpteedes principes généraux du
développement durable (responsabilité sociale, agqaue et environnementale) en
formalisant des pratiques socialement responsaftiegrées au cceur de leurs activités. Cette
nouvelle orientation stratégique des organisatfosctives vis-a-vis de la RSE a laissé le
champ libre & la réalisation de quelques travawents de la part d’auteurs francais. A
'image des contributions nord-américaines évoquéedessus, la plupart de ces travaux
consacrent la création de valeur comme la réseltdet la stratégie des organisations en
matiere de RSE.
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Dans sa these, Acquier (2007a) reprend les cagaegpes Toyota et Danone et
envisage le concept de développement durable awedientreprise comme un processus de
transformation de la valeur. Cet auteur aboutd adnclusion que l'intégration de pratiques,
issues du champ du développement durable, a l&gtades organisations, participe a
I'atténuation des dissonances entre les conceqis e la sphere sociale et ceux de la sphere
économique et stratégique (Acquier, 2008).

Bouyoud (2010) a, quant a elle, étudié la respdlitgalsociale sous le prisme du
management stratégique. En appliquant un cadraly'se stratégique de la RSE, elle établit
un lien fort entre performance globale et respaitig@bsociale des organisations. Ces
conclusions tendent a prouver que les pratigueR8E peuvent étre utilisées a des fins
stratégiques concourant a I'amélioration de la querhnce globale des organisations Le
rapprochement entre les concepts de performande BSE démontre, par ailleurs, que les
organisations ne se limitent pas uniquement atadfiteurs valeurs sociales. Ces stratégies
d’affichage peuvent en effet se révéler dangeredses la mesure ou elles peuvent étre
qualifiées degreenwashini/ lorsque les discours des responsables des ortjansane

concordent pas a la réalité des pratiques réalisées

Enfin, une série de travaux réalisés par Martih@agaud (2008a, 2008b, 2009, 2010)
apposent un cadre, issu du management stratégujsant a repérer les différents
comportements affichés par les entreprises en raatié RSE vis-a-vis des communautés
dans lesquelles elles operent. L'originalité derdetravaux est de montrer, de fagon
empirique, qu'en termes de RSE, les comportemeass ahtreprises font preuve d’une
extréme diversité et se déploient sur un continaliant de I'entreprise « friedmanienne »,
qui ne pratique pas la RSE, a 'entreprise sodjalieen a fait sa raison d’étre (Martinet &
Payaud, 20083} Qu'ils soient internationaux ou francais, tous deavaux tentent de
démontrer gu'il existe un intérét pour les orgatiise a prendre en compte I'environnement
dans lequel elles évoluent. Ce postulat met ergexdtidée selon laquelle les sphéres sociale

et économique ne sont pas autant découplées quplievent paraitre. Dans cette optique, la

37 Le termegreenwashingest un procédé de marketing utilisé principalenpamtles entreprises afin de prouver
leurs engagements écologiques aux yeux de leutisparenantes et se caractérise par une pluseyattehtion
portée a la publicité qui est faite autour de egimas que des réelles pratiques environnementaigagées. Les
groupes de pressions environnementaux dénoncenpraéiques. En France, I'association « Les Amislade
Terre » décerne depuis 2008, le prix Pinocchio pegr entreprises les plus menteuses sur leur niveau
d’engagement écologique.

% Nous revenons sur cette typologie au Chapitre leadaptant au cas des clubs sportifs professiannel
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RSE, si elle est savamment pensée, peut étre igierd’'une création de valeur pour les
organisations. Dans ce domaine, les travaux desiPettKramer (2006, 2011) apparaissent

incontournables et sont, a présent, détaillés guuslement.

1.2.2.2.LA RSE :UN LEVIER D' ACTION STRATEGIQUE CREATEUR DE VALEUR

D’aprés les postulats des auteurs évoqués précéeleinias organisations dont la
politique de RSE s'’inscrit au cceur méme de I'atdide I'entreprise détiennent un avantage
compétitif sur celles qui nauraient pas intégedajeux de la RSE. La consécration du terme
d’avantage compétitif ou concurrentiel est a metrel’actif de Porter (2003). Les
contributions sur l'aspect stratégique de la RSkqaelles s’est adonné le théoricien de
I'école d’'Harvard ont été réalisées avec I'aidekdamer, directeur de IBoundation Strategy
Group depuis la fin des années 1990. La descriptionedes|travaux (1.2.2.2.1) est riche
d’enseignements sur la facon dont une entrepriset e la fois contribuer a son
développement tout en participant a I'amélioratidas conditions de vie dans son
environnement. Les nombreux exemples couronnéka figiérature manageériale illustrent ces
nouveaux modéles managériaux émergents (1.2.22rRYocus est porté sur les cas des
groupes Toyota et Danone afin de démontrer quertabilité économique d’'une entreprise

peut s’accorder avec son engagement dans la R8f&eetement.

1.2.2.2.1Les apports des travaux de Porter et Kramer

Nous nous intéressons ici a une série de quatidearttous parus dans kKarvard
Business RevieWPorter & Kramer, 1999, 2002, 2006, 2011). L'ddi@crit en 2006 a
bénéficié d’'un fort écho dans la communauté sdign®@ en matiéere de management
stratégique de la RSE C’est la raison pour laquelle nous détaillonss@pécifiquement cet
article au détriment des trois autres parutiond temdeux premiéres traitent essentiellement
de la philanthropie d’entreprise, n’abordant, gimgi’'un pan de la thématique de la RSE.
Dans leur article de 2006, les auteurs critiquantedement la facon dont la RSE a été

instrumentalisée par les milieux managériaux, giare deux raisons :

% Cet article a d'ailleurs obtenu la premiére placeMcKinsey Awarden 2006, récompense qui distingue les
meilleurs papiers parus dansHarvard Business Review
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- les efforts réalisés par les organisations dans doenaine opposent quasi-
systématiqguement les sphéres économique et sagiate que, pour les auteurs,
celles-ci sont clairement interdépendantes ;

- les organisations n'adaptent pas suffisamment fgeon des pratiques socialement
responsables a leurs problématiques internes,iabqutit & une RSE déconnectée de

leurs stratégies.

Ces auteurs remettent en partie en cause la TPRmment dans sa version
instrumentale définie par Donaldson et Preston §L9@t selon laquelle il faille que
I'organisation réponde aux attentes des partiesantes les plus influentes. Ainsi,er
cherchant a satisfaire leurs parties prenantes, desreprises perdent le contrdle de leurs
politiques de responsabilité sociale au profit deupes externes, lesquels n’ont, pourtant,
aucun recul leur permettant de jugerdes compétences d'une entreprise, de son
positionnement concurrentiel ou des compromis tpr'dbit réaliser» (Porter & Kramer,
2002, p. 82).

Dans leur modéle, Porter et Kramer (2006) précanisiidentifier les points de
contact établis entre les entreprises et leursremvéments afin que ces dernieres puissent
étre en mesure de hiérarchiser les problématiqoemlss potentiellement créatrices de
valeur. La typologie qu’ils proposent (tableau @mbigne du niveau d’intégration des

stratégies de RSE dans la chaine de valeur dedjeige.

PRIORISER LES PROBLEMATIQUES SOCIALES

PROBLEMES SOCIAUX D’ ORDRE
GENERIQUE

Problémes sociaux qui ne sont p
significativement affectés par leg
activités d’'une entreprise et qui
n'affectent pas sensiblement sg
compétitivité a long terme.

IMPACTS SOCIAUX SUR LA CHAINE
DE VALEURS
as Probléemes sociaux qui sont
significativement affectés par leg
activités quotidiennes d’'une
entreprise.

DIMENSION SOCIALE DU
CONTEXTE CONCURRENTIEL

Problemes sociaux dans
'environnement externe qui
affectent significativement les
moyens de pilotage de la
compétitivité d’'une entreprise a
I'endroit ou elle opére.

Tableau 7 : Typologie des problématiques socialeglen une approche stratégique du
management de la RSE, tableau tiré et traduit de Rter & Kramer (2006, p. 85).

Le premier niveau reflete un caractére assez petégique dans la mesure ou les

problématiques sociales traitées n’ont que peupichsur la chaine de valeur de I'entreprise,
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de méme que I'entreprise n’influe pas sur son enviement. Le second niveau qualifie les

problémes sociaux dont I'impact, positif ou négaté répercute sur I'activité au quotidien de

I'entreprise. Enfin, le troisieme et dernier niveaprésente les problématiques sociales qui
affectent la compétitivité de I'entreprise. Des dae problématiques sociales auxquelles
tentent de répondre I'entreprise sont hiérarchisgepriorisées, Porter et Kramer (2006)

mettent en avant deux types de stratégies en makemanagement de la RSE (tableau 8).

L’ ENGAGEMENT DE L 'ENTREPRISE DANS LA SOCIETE : UNE APPROCHE STRATEGIQUE
PROBLEMES SOCIAUX D'ORDRE | IMPACTS SOCIAUX SUR LA CHAINE DIMENSION SOCIALE DU
GENERIQUE DE VALEURS CONTEXTE CONCURRENTIEL
Entreprise citoyenne. Réduire les externalités négativgs Philanthropie stratégique qui tire
de la chaine de valeurs. profit des capacités de I'entreptise
e 1 a ameliorer des sectelirs
Transformer les activités de la stratégiques du contexte
chaine de valeur au bénéfice de|la concurrentiel
RSE DEFENSIVE société tout en renforgant la !
stratégie de I'entreprise. RSE STRATEGIQUE!
1
_____________________ R R R .

Tableau 8 : Les différents types de stratégie en riare de RSE, tableau traduit de
Porter et Kramer (2006, p. 89).

Le premier type qu’ils qualifient de RSE défensivesponsive CSRillustre des
comportements d’'organisations soucieuses de sSegisés attentes de leurs parties prenantes
et de répondre a des problématiques généralesvedogpement durable. Ces organisations
sont ancrées dans une démarche sociale et citogemoat méme jusqu’a intégrer les risques
sociaux et environnementaux qu’elles encourent éfuisant les externalités négatives
gu’elles produisent. Le second type de stratégitakn nommée RSE stratégiqustrétegic
CSR, caractérise les pratigues de RSE des orgamsatiésirant aller au-dela des bonnes
pratiques» (Porter & Kramer, 2006, p. 88). Il s’agit iciymoles organisations de transformer
leurs activités principales afin de créer des liéagfpour la société dans son ensemble. Dans
I'approche stratégique, la RSE est envisagée commenoyen de se différencier des
pratiques existantes et d’accroitre I'avantage eoeatieldes organisations.

Porter et Kramer (2006) traitent de la valeur mgréa 6hared valug qu'ils
développeront cing ans plus (Porter & Kramer, 20lbus évoquons ce nouveau concept qui
traduit, selon ces deux auteurs, l'intégration deRISE au management stratégique des

entreprises. La valeur partagée désigne pour lespgises «in nouveau chemin permettant
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d’atteindre le succes économigudgPorter & Kramer, 2011, p. 64). Ces auteurs siegat
ainsi le concept de «valeur créée » proné par é8etkLogsdon (1996) et concgoivent les
entreprises non plus comme de simples sourcesafiesgrour les actionnaires, mais comme
des entités capables de générer des richesseggemtpar la société dans son ensemble. La
valeur partagée, définie commedes politiques et des pratigues qui accroissent la
compétitivité d’'une entreprise tout en servant siamément les conditions économiques et
sociales des communautés dans lesquelles I'enseempere> (Porter & Kramer, 2011, p.
66), constitue un moyen de concilier progrés sociati économiques. Ce concept est
également porteur d'une idéologie forte puisquéatiéfinit les frontiéres du capitalisme en
posant I'idée que la finalité des entreprises vaela d’'une simple mission de maximisation

de profits.

Enfin, Porter et Kramer (2011) consacrent le tedee«Creation Shared Value
(CSV) en lieu et place de celui de CSR pour défieg nouvelles formes de pratiques
auxquelles se livrent les entreprises lorsqu’igg’ae formaliser leurs politiques de RSE. La
CSV se difféerencie de la RSE dans la mesure oerngsux sociaux ne sont pas considérés
comme périphériques aux activités de I'entreprisais sont au cceur de sa stratégie. La CSV
apparait alors comme un nouveau modéle de dévetmyepour les entreprises soucieuses
de demeurer rentables et d’accroitre leurs positcmmcurrentielles. A ce jour, le concept de
CSV a été peu repris par la communauté scientifigaeéa étant sans doute di au stade
embryonnaire de développement dans lequel il se.sita difficile pénétration de la CSV
dans les sphéeres académiques et managérialesdowitea la plus grande prudence quant a la
réutilisation de ce terme. Nous retenons donc Empht I'idée que la RSE intégrée au
management stratégique des entreprises est sideegd créer un avantage concurrentiel.
C’est dans cette perspective que nous évoquonasargrquelques exemples, largement cités
par les auteurs en stratégie des organisationsirefgises ayant intégré la RSE au sein de

leur management.

1.2.2.2.2Les cas de multinationales comme illustration dadgration de la
RSE

La majorité des chercheurs en stratégie des omgams illustrent la notion de valeur

créeée par de nombreux exemples d’entreprises ayaé@fjiré la RSE a leur pilotage
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stratégique. Nous ne faisons ici que développex daa vantés pour leurs capacités a prendre
en compte la RSE dans leurs logiques de fonctioenerat a reconfigurer leurs modeles
manageriaux, lesquels ne reposent non plus sucrideses uniqguement financiers mais sur
des criteres également sociétaux. Les cas d'étadeguels font référence les auteurs en
stratégie des organisations sont, pour la plupantet eux, des sociétés multinationales.
L’absence d’une littérature managériale abondamntéescas de la RSE dans les PME mise en
évidence par un certain nombre de chercheurs (Bsrd@08 ; Spence, 1999) nous a conduits
a reprendre a notre tour les exemples d’'une grandeté automobile nippone (Toyota) et
d'un grand groupe francais (Danone) afin de monteerchangement d’orientation des
entreprises en matiére de RSE.

Le cas de Toyota apparait légitime tant il a faibjet de nombreuses études dans les
contributions en stratégie des organisations (Aaq@007a, 2008 ; Porter & Kramer, 2006).
L’étude de cette firme peut, en outre, étre congglépar celle d’autres constructeurs
automobiles nippons tels que Honda qui ont égaleradopté le méme type de stratégies
RSE afin de développer leurs activités (McWilliarBsegel & Wright, 2006). L’'intégration
de préoccupations sociales et surtout environneatesntle la part de ces deux géants du
secteur automobile a abouti & la création de vestinybrides des la fin des années 1990 qui,
si elles étaient peu rentables au moment des presnentes, occupent a présent un segment
central stratégique dans le secteur de I'automobh#s constructeurs automobiles japonais
ont ainsi réussi a créer un avantage concurregtéte a l'invention du moteur hybride.
L’exemple de la Toyota Prius, voiture dotée d'un aks moteurs hybrides, permet de
comprendre le degré fort d’'intégration de la RSE@in du management stratégique de cette
entreprise. Consciente de I'impact négatif du daracpolluant de ses activités industrielles
généré par la vente importante d’automobiles éwergs et génératrices d’émissions de
carbone dans l'atmosphére, Toyota a entrepris wangdment radical de stratégie en
commercialisant cette voiture a la fin des ann&®1En plus de répondre a la diminution du
volume de rejet des gaz a effet de serre et dendini’impact négatif de la chaine de valeur
de Toyota, la Prius prend place, des ses premiates, sur un segment de marché
différenciateur des segments traditionnels de denatbile. Elue voiture de I'année en 1998 au
Japon et en 2004 en Amérique du Nord, la Priusrimipede conquérir des parts de marchés
inespérées jusque-la et incarne le passage d'uaege de RSE défensive a celle de RSE
proactive. Cet exemple illustre également commkmssi possible, d’apres les travaux de

Porter et Kramer (2006), d’ancrer une politique RIBE permettant a la fois de diminuer
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I'impact négatif de Toyota sur I'environnement &uwymenter sa compétitivité en offrant une
voiture répondant a des préoccupations écologiqaeselles de la part des utilisateurs.

Le deuxieme exemple est relatif au nouveau modeldédeloppement auquel aspire
le groupe Danone. Son fort retentissement darngidésature managériale francaise (Acquier,
2007a, 2008 ; Martinet & Payaud, 2008a, 2009, 2@BD)dd, en grande partie, a I'aura du
Prix Nobel Muhammud Yunus, avec lequel Danone bliéta partenariat afin de contribuer
au développement des populations les plus démemdsdonésie. En 2006, Danone et la
Grameen Bankinstitut bancaire spécialisé dans le microcrémitlé par Muhammud Yunus,
se sont associés pour créer la sodigi@meen Danone Food€elle-ci illustre la fagon dont
certains groupes placent la responsabilité soeaialeceur de leurs stratégies. Ainsi, Danone
produit, en Indonésie, un yaourt a tres bon mawd@Eable de répondre aux besoins de
populations souvent sous-alimentées. De phrsmeen Danone Foodschéte ses matieres
premiéres a 500 micro-exploitants locaux, et veed produits a travers un réseau de
distribution de plus de 1 500 petits commercantar{Met & Payaud, 2008a). Fideles aux
principes insufflés par Yunus, fournisseurs etritisteurs sont financés par microcrédit, ce
qui permet d’engendrer une amélioration notable abeglitions de vie dans cette région du
monde. Les différents objectifs de cette initiatorgt été consignés dans le rapport social et
economique de Danone et concernaient le développeten yaourt a forte valeur ajoutée
nutritionnelle pour les enfants et accessible dug pauvres, 'amélioration des conditions de

vie en créant des emplois et la protection de Il@mnement et I'économie des ressources.

Témoin de I'ancrage stratégique de cette initiatid@none n’oublie pas de mentionner
dans ce rapport un quatrieme objectif visant setdabilité afin d’'inscrire dans la durée ces
trois objectifs. L'exemple de Danone est symboligleela facon dont les sociétés ou les
groupes au rayonnement international peuvent s'esnpie la RSE-BOP afin de participer a
I'amélioration continue des conditions de vie dessrégions du Monde les plus défavorisées
comme le préconisent Martinet et Payaud (2009, RQr@cronyme BOP signifie 8ottom
Of the Pyramic» et fait référence aux quatre milliards de consateurs vivant avec moins
de deux dollars par jour et composant la base deydamide (Prahalad, 2004). Ces deux
exemples sont typiques des nouvelles pratiques ggaiakes auxquelles ont recours, de plus
en plus, les grandes entreprises. Les entrepedles flue NestléBen & Jerry'set Lafarge
ont également entrepris le méme type de démardhssne régulierement citées pour leurs

capacités a créer de la valeur tout en dévelopleams RSE vis-a-vis des communautés
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aupres desquelles elles opérent. Elles contriba@émsi au rapprochement des spheres
économiques et sociales. Les petites et moyenrtespeses, qui n'ont fait jusqu’ici I'objet

que d’'une faible attention de la part des milieaademiques (Spence, 1999), ont également
la possibilité d’entamer une réflexion sur la fagncontribuer au bien-étre des territoires et

des populations locales avec lesquelles ellesagissent.
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SYNTHESE DE LASECTION 1.2

S'’il est vrai que le concept de RSE est aujourddminmunément accepté dans les
milieux académiques et manageériaux (Lee, 2008hodebreux auteurs déplorent, néanmoins,
le manque de fondements théoriques qui le soutrgr(iMitnick, 1993 ; Carroll, 1994). Pour
pallier cette carence, nous avons entrepris deacomisdeux approches majeures que se sont
appropriés les académiciens dans la tentativeaeréedu concept de RSE. Pour cela, nous
avons écarté le courant économique néo-classiguertedman, son chef de file, nie toute
existence d’'une quelcongue responsabilité socela firme a I'exception de celle de réaliser
des profits (Friedman, 1970). Nous consacrons descpproches néo-institutionnelles et
stratégiques de la RSE qui refletent chacune derdgles I'ancrage théorique et
épistémologique dans laquelle les auteurs du chdemlpa RSE se sont inscrits ainsi qu’une

conception propre de la finalité de I'entrepris@i@ieux, 2005).

Les analyses des auteurs néo-institutionnels seeo¢rsur le pble sociologique du
champ de la RSE et appréhendent I'entreprise commnge entité soumise aux pressions
sociales de son environnement cherchant a s’intéligres la société. Depuis quelques années,
de nombreux chercheurs ont utilisé cette théoriange prisme de lecture a l'analyse des
pratigues de RSE (Bensebaa & Béji-Bécheur, 200fpball, 2006, 2007 ; Klarsfeld &
Delpuech, 2008). Au cceur de cette approche selsitoetion de Iégitimité organisationnelle
souvent traduite dans le monde anglo-saxon page delldicence to operate qui désigne
I'acte de conformité auquel s’astreint I'entreprese « vendant » de la légitimité aux parties
prenantes attentives a sa citoyenneté (Mercier4)200a quéte de légitimité a laquelle
s’adonnent les organisations se manifeste dans lebamps organisationnels, tels que
DiMaggio et Powell (1983) les ont définis comme nétain ensemble d’organisations
constituant un domaine reconnaissable d’'un pan ideinstitutionnelle, par I'existence
d’isomorphismes organisationnels de nature coeegitnimétique ou normative. En résumé,
certains auteurs affirment donc qu’il est nécessde préter une attention particuliére aux
variables institutionnelles (Doh & Guay, 2006 ; kat & Moon, 2004 ; Walsh, Weber, &
Margolis, 2003), car celles-ci pourraient influencer le choix des organisationgglt ou
non dans le sens d’'une responsabilité sociale aceryCampbell, 2007, p. 946). D’autres
notent un certain nombre de points communs eniterieept durable de la RSE et le courant

institutionnel basé sur une culture de vision glterme (Selznick, 1996) et dont la plupart
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des études empiriques sont réalisées de maniégiudimale (DiMaggio, 1991; Fligstein,
1991; Tolbert & Zucker, 1983).

A l'opposé de cette approche se situent les amalgss auteurs en management
stratégique centrées sur le pole économique deSka & appréhendant I'entreprise comme
une entité capable de créer un avantage concwarénpartir de ses ressources. La RSE est
selon cette approche instrumentalisée a des fingréation de valeurs. Ainsi, malgré
'absence de liens avérés entre la performancendigee de I'entreprise et sa performance
sociale (Gond, 2001 ; O’'Bannon & Preston, 1997ineux sont les auteurs a s’étre inspirés
du courant du management stratégique pour étualiaride en place de politigue de RSE au
sein des grandes entreprises (Gond & Igalens, 28b2ter & Kramer, 2006). Leurs travaux
prennent en considération I'Hypothese de Porteonsdlaquelle les problématiques
environnementales sont sources d’innovations etatftages compétitifs. Les arguments en
faveur de l'intégration de la RSE a la stratégabgle d’'une organisation dépassent en cela le
cadre de l'existence incertaine d'une relation fpasi entre la performance sociale et
financiére de I'entreprise. Certains groupes se¢ s@me emparées de cette approche afin de
créer des nouveaux modeles de RSE comme celui REEaBOP qui consiste a investir les
marchés des pays en développement en reconfigarairiatégie de I'entreprise afin qu’elle
participe a une amélioration des conditions dedars ces régions et qui constitue I'un des

engagements sociétaux les plus avanceés en la en@¥lartinet & Payaud, 2010).

La maniére dont nous avons présenté les approtigesidues afin d’amender le
concept de RSE ne s'’inscrit pas dans les prinadpesloppés par Freeman, le fondateur de la
TPP, qui considérent les spheres éthiques et édgnesmcomme formant un seul et méme
ensemble. Cet auteur invite ainsi a rejeter ladhiesla séparatiors€paration fallacy entre
ces deux sphéres. Toutefois, I'apposition d’appescbhpposées comme celle de la théorie
néo-institutionnelle et celle issue de la strat@jentreprise dans la tentative de lecture du
concept de RSE nous semble pertinente dans lexterftancais. Elle permet de poser les
jalons de l'analyse des pratiques de RSE par leksckportifs professionnels que nous

consacrons par la suite.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 1

Le Chapitre 1 a été entierement dédié a la présemtdu concept de RSE. Aprés avpir

introduit la généalogie de la RSE et son émergenoeme un concept manageérial majeur

dans le champ dBusiness Ethigsnous souscrivons a l'idée selon laquelle la R8is@it
dans un champ en perpétuelle tension. Dépassautitegies de I'approche actionnaria
soutenues notamment par Milton Friedman, qui désminda RSE comme un frein
I'accroissement du profit des actionnaires de tgmise, nous développons les travaux

poles sociologiques et économiques qui constitdenok approches antagonistes de la fa

d’appréhender le concept de RSE. Cette facon deepi@r le champ théorique de la RSE

situe a I'encontre de la these du rejet de I'erdmita séparatiorséparation fallacy chere g

€,

des
con

se

Freeman, qui invite a ne pas distinguer les logiggmnomiques des logiques éthiques. Elle

constitue toutefois selon nous une maniere idoieepdser les jalons de l'analyse des

pratiques de RSE dans les clubs sportifs professiermque nous utilisons par la suite dans

I'établissement de notre cadre d’analyse.

Apports du Chapitre 1 :
- Revue de littérature exhaustive de la RSE preappui sur des textes et des analy
historiques de sa construction comme champ théeriqu
- Consécration de la définition de la norme ISO0@6 a la lecture de la responsabi

sociétale des organisations.

Ses

té

- Description des approches théoriques permettantetture de la RSE au sein des

organisations et utilisées par la suite dans Iatcoction de notre cadre d’analyse.

Transition vers le Chapitre 2 :
Le Chapitre 1 aborde uniquement le cas de la R®Ergke. La définition par la norme IS

26 000 de la responsabilité sociétale des orgamisatoffre un pont en or entre

@)

la

conceptualisation de la RSE et le terrain d’enggégnous mobilisons. En effet, le Ministere

des Sports en partenariat avec le CNOSF expérimdefmis 2011 les conditions

d’application de la norme ISO 26 000 a I'ensembie rdouvement sportif. C’est donc

I'occasion de décrire au chapitre qui suit le chgortif professionnel comme un nouve

secteur de transposition du concept de la RSE.

au
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CHAPITRE 2. LE CLUB SPORTIF PROFESSIONNEL : ENTRE
LOGIQUESECONOMIQUESET SOCIALES

Le Chapitre 2 de notre thése est I'occasion de sevile concept de RSE au secteur
du sport professionnel. Nous définissons en premleu les contours du club sportif
professionnel en croisant les approches fédéralejweidique pour tenter de définir la
notion de professionnalisme dans le sport. La naurybride de ces organisations renforce
I'idée que le club sportif professionnel n’est pase PME classique. En second lieu, nous
transposons au secteur du sport professionnel lédéue la RSE répond a une
problématique ancienne en démontrant que sa pragaggiinscrit dans les genes des clubs.
Nous réalisons une comparaison des contextes d’'@qerce de la RSE entre le secteur
sportif professionnel anglo-saxon et francais en ntoant qu’elle s’inscrit, dans les deux
cas, dans une pratique ancienne. Enfin, nous ouvsoa la fin de notre chapitre la RSE a
'ensemble du mouvement sportif frangais en recensalifférents textes qui traitent du
développement durable et qui participent & un dédunstitutionnalisation de la RSE dans

ce secteur.
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SECTION 2.1.UNE ORGANISATION AUX LOGIQUES HYBRIDES

« 100 000 maillots vendus ne valent pas un titseBlanderole brandie par les supporters de I'Olyunpide
Marseille lors de la saison 1999-2000 du champibdadigue 1
(Le Monde, 7 décembre 1999).

L’épigraphe ci-dessus témoigne d'une partie destradictions auxquelles sont
confrontés les clubs sportifs professionnels. k&aftement entre dirigeants et supporters de
I'Olympique de Marseille (OM) a la fin des anné&9Q fait apparaitre une controverse sur
les objectifs poursuivis par le club. Les suppartexppellent de maniére vindicative que le
passé glorieux de I'OM ne peut permettre a segeathrts de percevoir ce club comme une
simple entreprise et de le gérer comme telle. Gentast pas isolé. Nombreux sont les clubs
et notamment ceux qui bénéficient d’'une ferveurytaipe a étre I'objet de tels affrontements.
Finalement, le seul point commun permettant auigeknts et supporters de combler leurs
espoirs, se situe dans la performance des résslatsifs. Les premiers nommeés auraient
alors la voie libre pour développer une série desures en concordance avec la logique
marchande dans laquelle ils esperent inscrire ldulss (développement de la marque, de la
stratégie du groupe...) et a laguelle adhéreraiesnsupporters satisfaits des résultats sportifs

obtenus par leur club.

Les clubs sportifs francais, dont la grande magogst constituée en association,
représentent des acteurs majeurs du mouvementfsgort2011, le CNOSF dénombrait
environ 180 000 associations sportives relevantl@@sfédérations affiliéds Le club sportif
professionnel (encore faut-il s’entendre sur cettiion que nous tentons de définir dans cette
section) constitue une émanation de ces structssgsciatives dont la professionnalisation
s'est accélérée a partir des années 1980 via Fdigpa des nouvelles techniques de
communication et la médiatisation systématiqueé&@&mements sportifs (Bourg & Gouguet,
2007a). Parmi les typologies effectuées des orghois sportives dans le champ du
management du sport (Bayle, 2007 ; Chantelat 20 de Bayle (2007) classe le club

sportif professionnel au coeur du secteur sportg@ain).

40 Cf. http://franceolympique.com/index.phtml, site caltés le 12 mars 2011.
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ORGANISATIONS AU CEUR DU SECTEUR SPORT (organisations du mouvement sportif)
NIVEAU 1 | Fédérations sportives et associations affiliées
Ligues et clubs sportifs professionnels

AUTRES ORGANISATIONS DU SECTEUR SPORT

Niveau 2 | Entreprises de services sportifs (parfois agréaesipe fédération)
Organisateurs d’événements sportifs (inscrits p@eax calendriers fédéraux)
Associations sportives non affiliées a une fédénasiportive

ORGANISATIONS EN RELATION AVEC LE SPORT
Niveau 3 | Ministére de I'éducation nationale, Ministére dgelanesse, des sports et de la vie associative...
Services « sport » des collectivités locales ;
Entreprises de conseils sportifs, Médias spodiignces de communication spécialisées spart...

ORGANISATIONS (sans relation avec le Sport)UTILISANT LE SPORT COMME SUPPORT DE
NIVEAU 4 | MANAGEMENT
Grandes entreprises notamment et plus largemetat toganisation

Tableau 9: Les quatre niveaux de classification de organisations sportives en
management du sport, tableau tiré de Bayle (2007, 66).

Cette section a pour but de décrire les frontipezsnettant de délimiter les contours
du club sportif professionnel francais. En effetlJasRSE reste un concept aux frontieres
floues, cette organisation fait, elle aussi, predwme extréme diversité dans ses logiques de
fonctionnement. Et c’est ce particularisme qu'agit de mettre en exergue tout au long de
cette section. Nous montrons dans un premier tdenpgbulosité de la définition du sport
professionnel (2.1.1) dont les débats sous-jac@ntsa construction aboutissent a un
impossible consensus. Le croisement des visiorsrdézl et juridique donne lieu toutefois a
une approche permettant de délimiter plus finenleemotion de club sportif professionnel.
Dans un second temps, nous consacrons |'hybridit aubs comme une caractéristique
commune a toutes ces organisations (2.1.2). Cait®mm en vogue dans les travaux
académiques manageériaux des années 1990 (Bahra@m,; Brown & Eisenhardt, 1997)
réapparait progressivement dans les travaux act{ieisinet, 2006 ; Richez-Battesti &
Oswald, 2010). Celle-ci semble s’adapter convemadlig aux organisations sportives et
notamment aux clubs sportifs professionnels, aarcede quatre €léments, les distinguant des
autres organisations du secteur sport et du seetetwepreneurial classique, et que nous

développons a la fin de cette section.
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2.1.1.La définition nébuleuse du sport professionnel

Jusqu’a présent, nous avons employé le terme «ghantif professionnel » sans
réellement savoir ce qu'il recouvre. Les institngosportives francaises conviennent de la
complexité de définir avec précision le secteur ghort professionnel. Ainsi, selon le
Ministere des Sports, il n'existe(ri) contenu (ni) périmeétre précis permettant de spécifier
ce que recouvre la notion de sport professidfinderniérement, le CNOSF dans sa
contribution sur le sport professionnel a confirte8 dires du Ministére des Sports en
affirmant qu’«il n’existe pas de définition du sport professidmmela définition de Durand
(1993, p. 65) semble étre celle qui caracté@aiseinimala notion de professionnalisme sportif
appréhendée commel’@nsemble des pratiquants pour lesquels le sportstitue I'activité
principale en termes de ressources financiereseetiechps consacre Si I'on considere ces
criteres comme pertinents pour qualifier le cara&ctprofessionnel des clubs, alors les
nombreux clubs peuvent prétendre au qualificatiiclld sportif professionnel. Pourtant, il
existe une forte diparité au sein du secteur rendgficile une définition consensuelle du
sport professionnel. Ainsi, I'appellation « clubosiif professionnel » semble relever plus du

langage commun que d’une réelle définition congacré

Afin de réduire le champ d’investigation dans ldgueus nous situons, nous avons
retenu les approches fédérale et juridique (2.)Lefith de délimiter plus finement les contours
du club sportif professionnel francais. Aucune dge deux approches ne fournit toutefois une
définition nette du club sportif professionnel @ske a penser qu’il n’en existe pas vraiment.
En croisant chacune de ces deux visions, nousrneEpendant d’élaborer une typologie des
clubs sportifs professionnels (2.1.1.2) permettimtclassifier les clubs au regard de leurs
appartenance a une ligue professionnelle et/owe dobligation de se constituer en société
commerciale. Cette typologie est, par la suite, iliz@le dans les recherches opérationnelles

menées dans la seconde partie de notre these.

2.1.1.1.LES APPROCHES FEDERALE ET JURIDIQUE

Les clubs sportifs ont subi, depuis les années 1889 transformations profondes de
leurs modes de fonctionnement. La marchandisatiosport, résultante de multiples facteurs

parmi lesquels la médiatisation des évéenementstifgpora conduit les clubs a se

“L http://www.sports.gouv.fr/index/sport-et-competitisport-professionnel/, site consulté le 13 marki2

113



Chapitre 2: Le club sportif professionnel : entogiques économiques et sociales

professionnaliser (Chantelat, 2001). Pourtant, bigne le terme «clubs sportifs
professionnels » soit largement utilisé par le drpoblic, celui-ci n’a jamais clairement été
défini. Sans avoir la prétention de pallier a cenqueement, nous tentons de caractériser
quelles positions ont adopté respectivement le mmawnt sportif fédéral et l'appareil
|égislatif dans leur tentative de définition duaére « professionnel » des clubs. L'approche
fédérale (2.1.1.1.1) est la premiere a s’étreesaisila question. Le caractéere professionnel ou
non d'un club est mesuré par son appartenance digue professionnelle et directement
tributaire des résultats sportifs qui conditionnlenmaintien ou lI'accession aux ligues. Celles-
ci ont la compétence pour éditer leurs propresetahdes charges, dans lesquels elles
imposent une série de criteres (sportifs, éconoesigufinanciers, réglementaires...).
L’approche juridiqgue (2.1.1.1.2) a, quant a ellxéfdes seuils basés sur des criteres
economiques pour obliger les clubs aux revenusugt raasses salariales conséquentes,
d’adopter le statut de société commerciale. Néanspaine grande partie des clubs sportifs
demeurent en dessous des seuils fixés et sons ks format associatif. Cela engendre une

mixité au sein du secteur qui rend délicate lanikdin du club sportif professionnel.

2.1.1.1.11'approche fédérale

Le mouvement sportif a dessiné les contours dudetrolub sportif professionnel »,
avant méme que le |égislateur ne se soit saisirpnognt de la question de la définition du
caractére professionnel des clubs. Ainsi, la LigeeFootball Professionnel, alors appelée
« Amicale des clubs amateurs utilisant des joueuddgssionnels, lors de sa constitution en
1932, précede de plus de 40 ans la loi Mazeaudlespremier texte a avoir légiférer dans le
domaine du sport professionnel. Il parait doncdagide traiter, tout d’abord, de I'approche
fédérale qui a motivé la premiere les fondementgldh sportif professionnel. Nous avons
dressé ci-dessous un panorama des ligues profasfies francaises de sport collectif
(tableau 10). Afin d’effectuer une comparaison akaggproche juridique, dans le paragraphe
qui suit, nous nous sommes saisis du cadre oféert Association Nationale des Ligues de
Sport Professionnel (ANLS#)qui regroupe les cing ligues professionnellespetscollectif
(football, basket-ball, volley-ball, rugby et hardlp. L’ANLSP dégage un chiffre d’affaires

annuel moyen avoisinant le milliard d’euros, emglenviron 5 000 personnes et attire en

42 | ’ANLSP est une association créée en 2006 a ititiite des ligues professionnelles de basket-Ezdtball,
handball, rugby et volley-ball. Elle exclut la Lig#réminine de Basket qui est une commission dédigfation
ainsi que la Ligue Féminine de Handball. Créée @D82 cette derniére devrait néanmoins intégreridamd.
Nationale de Handball et faire partie de 'ANLSR Ligue Magnus de hockey sur glace, contrairemestra
nom, n'est pas une ligue sportive professionnellsens juridique.
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moyenne chaque année 15 millions de spectateucgjidei confére un poids important dans
le paysage sportif francais. L'intérét d’adoptersoele commun d’analyse réside dans le fait
gue chacune des fédérations gérant ces cing asteitt donné entiere compétence en matiere
d’organisation et de gestion de leur activité pssfennellé®. Les données obtenues (tableau
10) retracent l'avenement de ces ligues et indigupour chacune d’entre elles, les
championnats fédéraux dont elles ont la charge qiresle nombre de clubs concernés par ces
manifestations sportives. Ce premier découpage gieda regrouper 158 clubs sportifs
appartenant a des ligues professionnelles. Si dad.ide Football Professionnel (LFP) se
démarque de ces homologues par la constitutioneanei de sa ligue, les ligues
professionnelles de basket-ball et de volley-batl&ié créées, de maniére concomitante, a la
promulgation des premiers textes a caractéere dblrgalégiférant dans le domaine du sport
professionnel (loi Avice de 1984 et décrets d’aggilon de 1986). Les ligues nationales de

rugby et de handball sont, quant a elles, beauplugrécentes.

NOM ACTUEL DE LA CHAMPIONNATS NOMBRE DE CLUBS
DATE DE CREATION
LIGUE ORGANISES CONCERNES
Ligue de Football 1932 - Ligue 1 (L1) 20
Professionnel (LFP) - Ligue 2 (L2) 20
Ligue Nationale de 1987 -Pro A 16
Basket-ball (LNB) -ProB 18
. . - Ligue A masculine 16
I\‘/'gllljg ’_\Ibzg;lo(nl_?\lﬁ/;je 1987 - Ligue B masculine 14
y - Ligue A féminine 10
Ligue Nationale de 1998 -Top 14 14
Rugby (LNR) -Pro D2 16
Ligue Nationale de S .
Handball (LNH) 2004 - Division 1 masculine 14
Total Hi# HH# 158

Tableau 10 : Descriptif des ligues sportives profe®nnelles francaises appartenant a
'’ANSLP, tableau reconstitué a partir de documentsnternes des ligues lors de la saison
sportive 2010-2011.

43 Conformément & larticle L132-1 du Code du speies fédérations sportives délégataires peuventrarée
ligue professionnelle, pour la représentation, kstion et la coordination des activités sportivesadactére
professionnel des associations qui leur sont aéfiet des sociétés sportives
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Pour autant, les ligues n'ont pas établi de consempermettant de définir le club
sportif professionnel. A la lecture des différesiistuts et réeglements généraux de chacune des
cing ligues décrites dans le tableau ci-dessus,pe® d’entre elles définissent la notion de
club sportif professionnel. Le cas de la LNR témeigiu flou terminologique qui existe
autour de ce terme. Premierement dénommeée soupellapion de «lubs a statut
professionneb™, I'examen attentif de la suite des réglementsadéNR démontre que le
caractére @rofessionneb est opaque. Ainsi, dans I'annexe du cahier dasgels, relatif au
statut professionnel des clubs de Top 14, il esntimené queles clubs «dits »
professionnels sont tenus de respecter un certaimbre d’obligations dictées par la LNR.
Concernant les autres ligues, la LNB dénomme lesggments sportifs qui participent a ses
compétitions «lubs membres de la LNBalors que la LNV ne consacre a aucun moment le
terme « club sportif professionnel ». En fait, oatdes ligues professionnelles de football et
de handball qui semblent étre les plus proches’uddéishtion compléte de cette notion.
Celles-ci évoquent les groupements sportifs quishuit affiliés sous le vocable de clubs
disposant du gtatut professionnef*. Finalement, s'il demeure de réelles difficultéms la
tentative de définition du club sportif professiehncela est en partie di a I'absence de
définition juridiqgue du termstricto sensuPourtant, des cing ligues évoquées, toutes fent d
maniéere directe ou indirecte référence aux texdgeementaires qui ont statué sur le domaine
du sport professionnel (tableau 11). Cela nougeénaiexplorer de maniere approfondie la
facon dont I'appareil Iégislatif francais s’estsale la question du caractere professionnel des

clubs. Celui-ci consacre la notion de société spmrcentrale dans I'approche juridique.

“ Article 6 des statuts de la LNR (saison sporti@&®2011).
“ Article 115 du réglement administratif de la LRRagicle 7 des statuts de la LNH.
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LIGUE REFERENCES AUX TEXTES JURIDIQUES

« Les clubs participant aux championnats de Frated.igue 1 et de Ligue 2 sont des
groupements sportifs composés d'une associatidhéaffa la Fédération Francaise fde
LFP Football conformément aux articles 22 et suivants @Reglements généraux de ladite
fédération et d'une société sportive constituédocorement aux dispositions des articles| L.
122-1 et suivants du Code du sport » (article 1Diedlement administratif).

« Les clubs doivent étre constitués en Société yamena Objet Sportif, en Entreprise
Unipersonnelle & responsabilité limitée, en Soceiényme sportive professionnelle, en
Société d'Economie Mixte Sportive Locale conformatrée l'article 11 de la Loi n° 84-61{0
du 16 juillet 1984 modifiée par les lois n° 92-68@ 13 juillet 1992 et n° 99-1124 du 28
LNB Décembre 1999. Toutefois, les clubs nentrant as des seuils fixés par le décret no 2002-
608 du 24 avril 2002 (1 200 000 euros de recettes Bubventions ou 800 000 euros|de
salaires hors charges sociales) ne sont pas oliigélspter une des structures décrites| ci-
dessus et peuvent étre constituée sous forme diatiso régie par le cadre de la loi du ler
juillet 1901... » (article 220 du reglement des cotitiphs).

«La LNV est composée des groupements sportifsisqgdient constitués en sociétés
LNV sportives, conformeément a l'article L 121-1 et smvdu code du sport ou en associatipns
régies par la loi du ler juillet 1901, régulieremaffiliées a la fédération... » (article 1 du
réglement intérieur).

« La Ligue Nationale de Rugby a pour membres ledbscl« a statut professionnel
participant au championnat de France Professioteet-et de 2=division. Ces clubs sont
LNR constitués sous forme, de sociétés sportives darespect des dispositions du Code du sport
ou a défaut sous forme d’associations sportivedadasence de constitution de sociéte »

(article 6 des statuts).

M

>

« Les clubs participant aux compétitions organisgas la Ligue Nationale de Handball
doivent étre des groupements sportifs constitués $orme d’'associations indépendantes
LNH hors secteur omnisports, de sociétés d'économietemisportives locales, de sociétés
anonymes a objet sportif, d’entreprises unipersiemaportives a responsabilité limitée pu
de sociétés anonymes sportives professionnelles ldaespect des dispositions du Code du
Sport » (article 7 des statuts et article 1.1.dulréglement administratif).

Tableau 11 : Les références faites par les liguepatives professionnelles appartenant a
ANLSP aux criteres juridiques, tableau reconstitté a partir des statuts et des
reglements des ligues lors de la saison 2010-2011.

2.1.1.1.21’approche juridique

L’approche juridiqgue n’utilise pas le terme « cldportif professionnel » pour
caractériser les groupements sportifs qui ont wggqlie de fonctionnement (systéme de
rémunérations, offre payante de spectacles sporlifsroche de petites entreprises. Pourtant,
des 1975, la loi Mazeaud laissait entrevoir laamfuridique de club sportif professionnel.
En effet, sans mentionner explicitement ce term&lfecloi avait introduit l'idée de
«groupements sportifs qui emploient des joueurs @s dthletes professionnels ou
rémunérés>*®. Depuis, le caractére professionnel des clubpotatant jamais réellement été

défini laissant, de fait, des imprécisions sémamtsgpesantes sur cette notion. Tout cela

“% Article 9 de la loi n°75-988 du 29 octobre 197Eitige au développement de I'éducation physiquiuesport.
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explique les difficultés du monde sportif fédéredrfcais a définir concrétement les clubs
sportifs professionnels. En fait, c’est surtoutravérs la notion de statut juridique que
I'appareil législatif francais traite de la questidu caractére professionnel des clubs. Selon
cette approche, le législateur a adopté dans statiten de qualification des clubs

professionnels pour la dénomination de société certiale”’.

Ainsi, pour un club sportif, le changement ddwtauridique reste I'élément clé de sa
stratégie de professionnalisation. Nombreux, @dai$, sont les clubs a étre passés du statut
associatif & celui de société commerciale ces éemiannées. Depuis 1986des seuils
reposant sur des criteres économiques sont doditidgranellement utilisés pour scinder les
groupements sportifs relevant du secteur assodatifeux dont la taille de I'activité nécessite
la constitution d’'une société commerciale. Le Catle sport impose ainsi a toutes les
associations sportives dontes montants des recettes ou des rémunératiansd dépassent
respectivement 1,2 million d’euros et 800 000 ewfesonstituer une société commerdéfale
afin de gérer l'activité professionnelle du cluleslrecettes prennent en compte le montant de
'ensemble des produits des manifestations payaqtéerganise l'association, ce qui
regroupe les principaux postes de recettes des ¢halcette billetterie, sponsoring, droits
télévisuels...). Les rémunérations sont, quant &etlemposées par I'ensemble des salaires et
autres primes (hors charges fiscales et sociaks)sportifs employés par I'associafidril
existe, a I'heure actuelle, quatre types de saxi@&émerciales (société anonyme d’économie
mixte sportive locale, entreprise unipersonnellerttpge a responsabilité limitée, société
anonyme a objet sportif et société anonyme sporpvafessionnelle), auxquelles les
groupements sportifs qui dépassent les seuils orerés ci-dessus, ont obligation de créer.
Nous abordons, tour a tour, ces quatre sociétésneoomles en mentionnant pour chacune

d’entre elles les spécificités qui les caractétisen

47|l est intéressant de noter que du point de vuelmit communautaire, cette notion n'est pas réedlet
pertinente. L'UE préfere utiliser le terme « entis@ sportive » qui contrairement a ce que celyairrait
laisser croire, n’implique pas de changement deéutstddans ce contexte, une association sportive qui
interviendrait dans un champ concurrentiel, potitmit a fait étre qualifiée d’entreprise. Le ldgisur francais
en a jugé autrement et a opté, dans sa tentativgualfication des clubs professionnels pour lealae de
« société commerciale » possédant néanmoins desigpés sportives.

8 Décret n°86-407 du 11 mars 1986 fixant les saiilslela desquels les groupements sportifs sons tdau
constituer une société a objet sportif ou une sécl&conomie mixte locale.

9 Article R122-1 du Code du sport.

%0 || s’agit pour les recettes et les rémunérationiadenoyenne des trois derniers exercices (artid@2=2 et
R122-3 du Code du sport).
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La Société Anonyme d’Economie Mixte Sportive LocEBAEMSL) a été le premier
statut juridique a étre employé dans le sectewspaut professionnel. Ce statut juridique a été
abrogé par la loi Buffét, suite aux liens jugés trop étroits entre lesydimints des clubs et les
pouvoirs publics, ces derniers étant largementargentribution pour renflouer les dettes de
certains clubs, notamment de football au débutatdeges 1990 (Durand, 1993). Néanmoins,
les groupements sportifs constitués en sociét&oad@mie mixte avant la parution au Journal
Officiel de cette loi ont eu la possibilité de cenger leur régime antérieur, ce qui explique
leurs présences, notamment dans les activitésriertedépendantes des pouvoirs publics (le
basket-ball est I'activité la plus représentée asaqut clubs constitués en SAEMSL lors de la
saison sportive 2009-2010). La particularité deéype de sociétés réside dans le fait que plus
de la moitié du capital social du club ainsi quesptle la moitié des voix lors des conseils
d’administration ou conseils de surveillance dotvétre détenues par I'association support
seule ou conjointement avec les collectivités lesat territorialed. Les bénéfices éventuels
réalisés d’'un exercice a l'autre sont affectés ampte de réserves et la rémunération des

dirigeants est prohibée.

Dans l'ordre chronologique, le deuxieme statut dei&dé commerciale a avoir été
adopté par I'appareil |égislatif francais est leci®® Anonyme a Objet Sportif (SAOS), en
1984, via la loi Avice®, qui offre une alternative a la SAEMSL. La SAOSntoe la société
d’économie mixte, présente des dispositions déoogat ne lui permettant ni de rémunérer
ses dirigeants, ni de distribuer des bénéficesdeesiers étant affectés a la constitution de
réserves. De plus, méme si la détention, par l@sson, du capital social et par conséquent
des droits de vote aux assemblées a éeté ramenB@%lea 33% en 1992, ce pourcentage
demeure élevé et rend délicat 'apport supplémenti capital par les actionnaires en place,
puisque I'association support serait obligée d’aeigi@r son apport en capitaux a la SAOS
dans ce cas précis, de telle maniére a détenimitelfixée de 33% du capital. Les clubs
sportifs qui ont eu recours a ce genre de statuteppassé ont opté, pour la plupart d’entre
eux, pour la constitution d’'une société anonymertspo professionnelle, le dernier statut a

étre abordé dans notre cas.

L Article 1°" de la loi n°99-1124 du 28 décembre 1999 portamérdes mesures relatives & I'organisation
d’activités physiques et sportives.

°2 Article L1525-1 du Code du commerce.

%3 Article 11 de la loi n°84-610 du 16 juillet 1984lative & I'organisation et & la promotion des \éigts
physiques et sportives.
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Les deux derniers statuts a étre évoqués ont &témyplace suite a la promulgation de
la loi Buffet en 1999. Contrairement a la SAOS ¢a SASP, 'TEUSRL est la seule société
sportive a ne pas prendre la forme d’'une socié@ane. Cela lui confere un caractére plus
souple dans la mesure ou l'association est seul@rigine de la création de I'EUSRL,
détentrice de I'ensemble du capital social et ddas voix dans les organes délibérants
(conseil d’administration). Néanmoins, I'associatgupport ne peut étre le gérant de ce type
de société, ce qui implique la nomination a la t#elEUSRL d'une personne physique,
pouvant étre rémunérée dans ses fonctions de aligdout comme la SAEMSL ou la
SAOS, les bénéfices sont affectés au compte devesseSeulement deux clubs recensés lors
de la saison sportive 2009-2010 sur la totalité debs appartenant a 'ANLSP étaient
constitués en EUSRL. Ce statut n’a jamais réelleéraéduit les dirigeants des clubs (Denis,
2003) et apparait, aujourd’hui, comme inadapté #&ogiques de fonctionnement et

développement des clubs qui font, de plus en pligel a des actionnaires externes.

Enfin, de tous les statuts abordés, la Société ymen Sportive Professionnelle
(SASP) offre aux clubs des possibilités conséqeedi développement. La constitution
massive des clubs en SASP illustre pleinementdegssus de professionnalisation du sport.
Cette société, proche de la société anonyme clessidaquelle convergent une grande partie
des moyennes et grandes entreprises francaisesietpeotamment de redistribuer aux
actionnaires les bénéfices réalisés et de rémulesrelirigeants de la société. Il n’'impose pas,
en outre, a I'association support d’étre détentilicm certain pourcentage du capital social de
la société, ni & 'administration de controler tessions d’action§ ce qui offre la possibilité
a des actionnaires de prendre le contrdle d'uneFSA®uUs ces avantages rendent ce statut
attractif pour une grande partie des clubs spaditiist les stratégies de développement et les
logiques organisationnelles s’apparentent a deames PME (quasi-totalité des clubs de
football et de rugby et une part croissante debsclen basket-ball et en handball). Nous
récapitulons les éléments caractéristigues de®rdiffs statuts juridiques, auxquels sont
obligés de se conformer les associations sporaiyast dépassé les seuils d’activités et de

rémunération fixés par la loi (tableau 12).

> article L228-23 du Code du commerce prévoit méams une clause pourles sociétés dont les actions ne
sont pas admises aux négociations sur un marcHémémté», qui oblige a ce que la cession des actions a un
tiers soit soumis a I'approbation d’au moins deexstdes membres du conseil d’administration, dadimpite la
prise de capital d'un club sportif par un reprenextérieur.
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SAEMSL SAQOS EUSRL SASP
REDISTRIBUTION Affe_cté_é la Affe_cté_é la Affe_cté_é la o
constitution de constitution de constitution de Autorisé
DES BENEFICES " 8 8
réserves réserves réserves
NOMBRE
D’ ACTIONNAIRES 7 7 Un seul 7
MINIMUM
M ONTANT MINIMUM
DE CAPITAL DE 37 000 euros 37 000 euros un euro 37 000 euros
DEPART
Minimum de 51%
DETENTION DU (association seule
CAPITAL SOCIAL ou conjointement | Minimum de 33% 100% Minimum une paft
PAR L’'ASSOCIATION avec les
collectivités)
Autorisé pour le
REMUNERATION DES Interdit Interdit gérant de !EUSRL Autorisé
DIRIGEANTS nommeé par
I'association

Tableau 12 : Eléments de caractérisation des diffénts statuts juridiques des sociétés
commerciales des clubs sportifs professionnels.

Afin de dresser un panorama des clubs sportifstitoés en sociétés commerciales,
nous avons repris le cadre que nous avions retemsild paragraphe précedent concernant les
clubs évoluant, lors de la saison 2009-2010, daess ldjues professionnelles de sports
collectifs, recensées par I'ANLSP (tableau 13). dlonettons ainsi en évidence le fossé
existant en matiere de professionnalisation emseclubs selon l'activité gqu'ils pratiquent.
Les clubs de football, de rugby et dans une moimdesure de basket-ball apparaissent
comme des clubs hyper-professionnalisés ce quéerévies taux éleves de pourcentage de
sociétés commerciales dans chacune de ces actidtélis que la Division 1 masculine de
handball est en pleine mutation. Les clubs de ydil@l ont fait le choix de rester sous format
associatif.

Depuis le ¥ février 2012, la loi sur I'éthique dans le spo@ modifié le Code du
sport permettant méme aux clubs sportifs professilende se constituer en société de droit
commun des sociétés commerciales. La loi prévpitaent la création de :

- Société Anonyme a Responsabilité Limitée (SARL) ;
- Société Anonyme (SA) ;
- Société par Actions Simplifiees (SAS).

Devant la nouveauté de cette loi, nous ne faisosngentionner les statuts auxquels

ont aujourd’hui la possibilité de recourir les cdubportifs professionnels. La fraicheur de

%5 Loi n°2012-158 du * février 2012 visant & renforcer I'éthique du sries droits des sportifs.
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cette loi ne nous permet pas d'avoir assez de mauson impact. Nous notons néanmoins
gue dans le rapport préalable a I'établissemenette loi, il a été stipulé queles sénateurs

ont considéré que le moment était venu d’offrir @lbs professionnels la possibilité de
recourir, outre aux statuts actuels des sociét@wtsges, aux statuts de droit commun des
sociétés commerciales Ce texte précise que le but de cette loi n’astge remettre en cause
le droit existant mais bien d'élargir les moyensdigues a la disposition du développement
des clubs. Toutefois en seconde lecture, cette nmegparait couronner la libéralisation du

sport professionnel en France.
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SOCIETES COMMERCIALES
TOTAL POURCENTAGE
SOCIETES ASSOCIATION SOCIETES
SASP SAOS EUSRL | SAEMSL| commerciaLES COMMERCIALES
L1 19 1 - - 20 - 100%
FooTBALL
L2 18 1 1 - 20 - 100%
Top 14 13 1 - - 14 - 100%
RuGBY
Pro D2 14 1 - - 15 1 94%
Pro A 7 2 - 5 14 2 88%
BASKET-BALL
Pro B 8 1 - 2 11 7 61%
HANDBALL D1 masculine 3 2 1 1 7 7 50%
Ligue A masculine - - - 1 1 15 6%
VOLLEY -BALL Ligue B masculine - - - - - 14 0%
Ligue A féminine - - - - - 10 0%
TOTAL HtH 82 9 2 9 102 56 65%
REPARTITION PAR o o o o 0 0
STATUTS JURIDIQUES HitH 52% 6% 1% 6% 65% 35% HitH

Tableau 13 : Panorama des statuts juridiques desuids appartenant a '’ANLSP lors de la saison sportie 2009-2010.
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Sur I'ensemble des clubs appartenant a des ligeespdrt professionnel, un club sur
trois demeurent sous statut associatif. Cettetgituaeléve des spécificités du modeéle sportif
francais qui entretient une proximité forte enteetesur amateur et professionnel. La société
sportive n’est ainsi qu’'une émanation de I'assamiasportive support qui ne cesse d’exister
malgré la constitution d’'une société sportive. Lrapports entre les deux entités sont
d'ailleurs réglementés dans une convention rentiigaioire’® qui impose un certain nombre
d’engagements de la part de la société commereralers son association support et vice-
versa. Cette situation contraste avec celle dutspord-américain ou les franchises
professionnelles se sont historiguement constitag@emciétés commerciales (Andreff & Nys,
2002 ; Piché, 2009). La forte présence d’associatiend ainsi difficile la délimitation du
champ dans lequel évolue les clubs sportifs prafessls. Cette difficulté provient du fait
que les approches fédérale et juridique ne s’eetarhs sur les critéres de définition du club
sportif professionnel. La superposition de ces dasions permet toutefois d’approximer de
maniére plus juste le champ nébuleux des clubgifpprofessionnels francais.

2.1.1.2.TENTATIVE DE TYPOLOGIE DES CLUBS SPORTIFS PROFESSIONNELS

Le champ organisationnel dans lequel les clubstifpqrofessionnels évoluent est
complexe a délimiter. Les ligues professionnellbapilitées a attribuer le caractére
professionnel a ces clubs membres, lorsque cellesreentionnent ainsi, font référence a de
nombreux criteres (économiques, financiers, sporjifridiques...). Parmi ces critéres, le
statut juridique est évoqué par I'ensemble desbgorofessionnelles, mais il n’est pas rendu
obligatoire pour pouvoir disposer du statut de gssionnel (exception faite de la ligue de
football). En effet, seuls les seuils de recettig® (illion d’euros) et de rémunération des
sportifs (800 000 euros) attribuent le caracterégatoire a cette disposition. Cela rend
I'établissement du champ organisationnel, constjiaé les clubs sportifs professionnels,
difficile a réaliser (2.1.1.2.1). Néanmoins, en tdmant les deux approches fédérale et
juridique (2.1.1.2.2), nous aboutissons a une bgiel faisant apparaitre des profils de clubs
professionnels qui apparait nécessaire pour mieayprendre le champ d’investigation dans

lequel nous opérons.

% Article L122-14 du Code du sport.
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2.1.1.2.1De la difficulté d’établir un périmétre précis ddule sportif
professionnel
La France fait partie des pays européens ayantiselggiferé dans le secteur du sport

et également du sport professionnel (Auneau, 19%&)r autant, le législateur francais n’est
pas parvenu a établir une délimitation fine dedénition des clubs sportifs professionnels.
Cette difficulté, présente dans la plupart des peysopéens est due, en partie, a la
constitution historique des clubs sportifs en aisgion. Utilisé pour porter I'intérét général, le
statut associatif, autrefois réservé a I'ensemlds cubs sportifs, est rapidement devenu
obsoléte face a I'hyper-professionnalisation dutsge haut niveau. Dans la plupart des clubs
d’élite des activités fortement professionnaliséesédiatisées, des logiques commerciales et
economiques ont relayé l'intérét général au sequad. La prise de contréle des clubs par
certaines sociétés privees a méme fait basculendavement sportif dans une logique
néolibérale (Durand & Bayle, 2004).

L’abandon, de la part des clubs sportifs, du stagsociatif au profit de celui de
société commerciale aurait permis d’uniformiser ceamp. Or, apres avoir étudié
attentivement les clubs composant les ligues sstprofessionnelles, a partir des données
gui nous sont fournies par TANLSP (tableau 13)usimous apercevons qu’un peu plus d’'un
tiers des clubs de haut niveau (35%) demeurent Staist associatif. L'association type loi
1901 constitue ainsi un cinquiéme statut possibla pes clubs ne dépassant pas les seuils
limites de recettes liées a I'organisation de nestitions payantes ou de rémunération de ses
sportifs. Si ces types de clubs ne sont pas cagastidous statut de sociétés commerciales, ils
peuvent, pourtant, lIégitimement prétendre au quoatif de professionnel du point de vue
fédéral, puisqu’ils appartiennent a des liguestops professionnelles. Finalement, les clubs
qui composent le secteur du sport professionnedréd¢dsont tellement hétérogénes qu'il
apparait difficile d’adopter une définition commupermettant de les regrouper tous sous le
vocable de clubs sportifs professionnels.

L’évolution historique du contenu des mesures jguds adoptées depuis 1984 (loi
Avice) jusqu’'a nos jours, démontre la complexité mhobleme auquel doit faire face le
|égislateur dans I'établissement des seuils limidddigeant I'association sportive a se
constituer en société commerciale (tableau 14).cAurs des vingt dernieres annees, les
différents décrets d’application font état d’'ungentation notable des critéres économiques

sur lesquels sont basés ces seuils. En 1987, Betgelin a, cependant, introduit I'association
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a statut renforcé qui a permis aux groupementdifpdépassant les seuils de conserver leurs
statuts associatfs De nombreux clubs se sont emparés, a I'époqueettie possibilité, dont
certains clubs de football (FC Nantes Atlantiqué,Auxerre). Il est, en outre, intéressant de

remarquer que le droit francais qui avait fixé sesils de maniere cumulative (recettes et

rémunérations) a enlevé cette clause récemmenqgyi@xplique la présence dwu » dans le

texte final de loi codifié dans le Code du sporpuls 2006. Cela a permis d’élargir le

périmetre du champ d’application de la loi, notamm@our les clubs versant des

rémunérations conséquentes a leurs sportifs sarsegépour autant des recettes importantes

(cas des équipes cyclistes professionnelles panees.

MESURE

LEGISLATIVE CONTENU

Loi n°84-610 Obl?ga}ion pour le grpupeme_nt sportif de se comstien sociétt\é a ob_jet sportif (SOS)\ou en

du 16 Juillet société anonyme d’eco_nor_nle mixte sportlve_ IocaIAE(ISISL_) a parpr du morpent ou I_es
1984 (loi recettes liées a l'organisation de njanlf’estatlomrgaaptgs ql{"| percoit et les rémunératigns
AVICE) qu’il verse aux sportifs qu’il emploie dépassentssuil fixé par décret en Conseil d’Etat

(article 11).

Décret n°86-
407 du 11 Mars
1986

Au-dela de2,5 millions de francsde recetteet de rémunérations versées, le groupen
sportif doit se constituer en sociétés conforménadiarticle 11 de la loi Avice (article™).

Décret n°99-
504 du 17 Juin
1999

Modifie le décret du 11 Mars 1986. Au-dela de rexseet de rémunérations respectivem
supérieures @,5 millions et 5 millions de francsle groupement sportif doit se constituer
sociétés conformément a l'article 11 de la loi Av{article T).

Décret n°2002-
608 du 24 Auvril
2002

Modifie le décret du 17 Juin 1999. Au-dela de rexseet de rémunérations respectivem
supérieures d,2 million et 800 000 eurosle groupement sportif doit se constituer
sociétés commerciales (mais plus en sociétés didsinmixte) (article ).

Code du sport
23 mai 2006
(texte final)

« Les montants des recetims des rémunérations au-dela desquels une assocsgmtive
est tenue, en vertu de l'article L. 122-1, de dtuest une société commerciale sont fix
respectivement a 1 200 000 euros et 800 000 eurso@rticle R122-1)

ent

ent
en

ent
en

és

Tableau 14 : Evolution des dispositions juridiquedixant les seuils au-dela desquels les
clubs sont obligés de se constituer en sociétés ecoenciales.

2.1.1.2.2 Essai de combinaison des approches fédéralesatjies

A la lecture croisée des tableaux retranscrivastdpproches fédérale et juridique

ressort I'absence de consensus entre le mouvemertif =t le Iégislateur francais sur la

définition du terme « club sportif professionnelAiors que du point de vue juridique, la

" Article 4 de la loi n°87-979 modifiant la loi n°&10 du 16 juillet 1984 relative & I'organisation & la
promotion des activités physiques et sportivesst@rit était délivré a condition que les compteBadsociation
soient certifiés et ne présentent aucune pertegmentbux exercices consécutifs (Lauzanas, 2004t damme
la société d’économie mixte, ce statut a été abpagéa loi de 1999.
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constitution en statut de société commerciale sgmte le critére le plus pertinent retenu pour
qualifier les clubs de « professionnels » mémedieeme n’est pas explicitement nommé, le
mouvement fédéral s’est doté de ligues sportivesepsionnelles. Celles-ci établissent des
cahiers des charges fixant ainsi leurs propregrestd’éligibilité au statut de club sportif
professionnel. Or, I'obligation pour les clubs de constituer en sociétés commerciales,
exception faite du football, ne revét pas de caraabbligatoire dans le cahier des charges des
autres activitésen effet, seule la LFP impose le recours au stusociété commerciale.
Elle stipule que des clubs participant aux championnats de Francé.igeie 1 et de Ligue 2
sont des groupements sportifs composés d'une atisacaffiliée a la Fédération Francaise
de Football [...] et d'une société sportive constituée conformément dispositions des
articles L. 122-1 et suivants du Code du spoft Cela reléve du bon sens dans la mesure ot
I'ensemble des clubs de football dépassent largefasrseuils fixés par la loi. En revanche,
les autres ligues n’obligent pas leurs clubs membree constituer en société commerciale.
Cela apparait logique pour certaines activités destseuils ne sont de toute facon pas
dépasses (cas de certains clubs de handball etrdlereux clubs de volley-ball). Cependant,
les ligues pourraient tout a fait d’envisager d'ompr dans leurs statuts et reglements la
constitution en sociétés commerciales pour lewbksclEn effet, si & partir du moment ou les
seuils de recettes liées a l'organisation de mat@fmns sportives ou de rémunération des
sportifs pas l'obligation sont dépassés, la loi as® aux associations sportives de se
constituer en société commerciale, elle n'empédee qelles qui sont sous les seuils de le

faire également.

Pour délimiter le champ d’investigation, nous a/@wonc superposé les conceptions
fédérale et juridique afin d’obtenir une typologies clubs sportifs professionnels (figure 12).
L’enchevétrement de ces deux visions distingudule sportif professionnel appréhendé dans

sa conception étroite de celui appréhendé dansrszeption large.

%8 Article 101 du réglement administratif de la ligeédatif aux clubs (saison 2010-2011).

%9 «[...] Une association sportive dont le montant desettes et le montant des rémunérations mentiormées
premier alinéa sont inférieurs aux seuils visésna@me alinéa peut également constituer une soqpétdive
pour la gestion de ses activités payantes, dansdasditions prévues a la présente sectiofarticle L122-1 du
Code du sport).
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Figure 12 : Combinaison des approches fédérale etrjdigue dans la tentative de
définition du club sportif professionnel.

Le club sportif professionnel, dans sa conceptitoité (1), doit donc a la fois
appartenir a une ligue sportive professionnellsi¢vi fédérale) et étre constitué en société
commerciale (vision juridique). Malgré la prise eompte de cette conception étroite, les
organisations retenues difféerent sur un certainbrende domaines (économique, financier,
médiatique...), ce qui démontre le caractére hétémghi secteur du sport professionnel
auquel nous faisons référence a présent. Dansremion élargieq et 3, le club sportif
professionnel doit appartenir a une ligue sporfivefessionnelle 3) ou étre constitué en
sociéeté commerciale3). Les clubs n'appartenant a aucune de ces coposptie sont pas
pour autant écarter completement du professiomimalidans la mesure ou ils peuvent tout a
fait rémunérer I'ensemble de leurs salariés saparémir a une ligue professionnelle ni étre
constitués sous statut de société commerciale.’aljitspar exemple d’activités peu
médiatisées comme les sports féminins (handballjami la culture de la pratique est faible
(hockey sur glace), qui n'ont pas été I'objet d&ation de ligues professionnelles. C’est donc
sur cette typologie que nous nous basons dansdade partie de notre thése afin de justifier

du degré de professionnalisation des clubs étudiés.
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2.1.2.L’hybridité des clubs sportifs professionnels

La tentative de définition du club sportif professiel dans la section précédente a
permis de dresser une typologie permettant d’agmaidr ce type d’organisations comme le
produit de deux approches croisées (fédérale idique). La définition élargie du club est par
essence fortement hétérogéne puisque se cotoisrdrdanisations aux statuts juridiques et
aux logiques de fonctionnement divers et variésisN&conception étroite qui met en avant
la notion de société sportive, ne permet pas pausahstater de '’homogénéité du secteur.
Nous observons finalement, dans le panorama drdsséclubs sportifs professionnels
(2.1.2.1), que l'activité demeure la principale ighle explicative des inégalités entre les
clubs. Les principales données économiques foudaes les documents des organismes de
gestion des ligues sportives professionnelles tgnaoit ainsi d’'un sport professionnel a deux
vitesses, partagé entre les clubs ayant tiré pdefiteurs médiatisations de ceux dépendants
des subventions publiques. De méme, a partir deetgaistiques discriminantes par rapport a
I'entreprise « classique » (2.1.2.2), nous montrapsen plus d’appartenir a un secteur
composite, le club sportif professionnel est ungaorsation hybride. Des travaux en
management des organisations ont réintroduit lllayigr comme un renouveau des formes
organisationnelles au sein des entreprises (Em2086 ; Richez-Battesti & Oswald, 2010).
Le club sportif professionnel, par nature, recouwne forme organisationnelle particuliére
(association support et société commerciale). the¢ient, en effet, des particularismes vis-a-
vis des autres organisations sportives et des iges. Les clubs sportifs professionnels
apparaissent comme des sociétés dotées de spésifiportives, dont I'origine est également
a chercher dans le statut mixte du sport qui, fapgde, est régulierement vanté pour ses

fonctions morales, sociales et éducatives.

2.1.2.1.PANORAMA DES CLUBS SPORTIFS PROFESSIONNELS FRANGAIS

Les paragraphes qui suivent dressent une vue drdrlsedes clubs constituant le
paysage sportif professionnel en France. Les coiocspfédérale et juridique retiennent
chacune des criteres économiques pour délimitecdasours du club sportif professionnel.
C’est donc avant tout une approche économiquesjunebilisée dans les parties qui suivent.
Le panorama dressé fait apparaitre des organisaséior profils hétérogéenes (2.1.2.1.1) qui
peuvent étre regroupées en deux parties. La prerog@rcerne les activités dont les clubs ont
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largement dépassé les seuils limites fixés pagdesllateur et, de fait, sont constitués sous le
statut de sociétés commerciales. La deuxieme pasgemble des activités dans lesquelles
évoluent des clubs aux poids économiques plusefildt dont les structures relevent

essentiellement du secteur associatif. La forteiati€dtion de certaines activités, qui s’est

accompagnée d’'une hausse substantielle des débétdsuels ces quinze derniéres années
(2.1.2.1.2), est principalement a I'origine de icegyalités entre clubs.

2.1.2.1.1 Des organisations aux profils hétérogenes

Comme nous I'évoquions en introduction de la sectie champ organisationnel des
clubs sportifs professionnels, appréhendés dams teunceptions étroite ou élargie, recouvre
des disparités trés important€’'il s’agisse de I'approche fédérale ou juridigtmytes les
deux font explicitement référence a des critereameé@amiques pour contraindre les clubs a
respecter un cahier des charges strict ou fixeséedls au-dessus desquels les clubs sportifs
doivent se doter d’une société commerciale. Le Gaualesport oblige, en outre, les clubs
sportifs appartenant a des ligues professionndagéer «in organisme assurant le contréle
juridigue et financier des associations et sociéggortives»°. La constitution d’une
Direction Nationale du Contrdle de Gestion (DNE@ermet ainsi d’avoir accés a un certain
nombre de données économiques et financieres suiubs sportifs professionnels. A l'aide
des rapports édités par ces organismes et rendilisgpsur certains sites de ligues sportives
professionnelles ainsi que d’entretiens menés aupeeresponsables de DNCG, nous avons
collecté les principales données économiques e-€xbnomiques des clubs sportifs des cinq
ligues appartenant & 'ANLSP (tableau %5)Néanmoins, aucune législation n'impose la
divulgation des rapports effectués par ces orgassméme si certaines activités, notamment
les plus professionnalisées ont entrepris d’ellésaas de les publier sur leurs sites officiels
(cas du basket-ball, du football et du rugby). Clasraison pour laguelle, dans certaines

activités (volley-ball, handball), des données sahtentes. Nous avons regroupé deux

% Article L132-2 du Code du sport.

®1 Chaque activité a sa fagon de nommer l'instancehange du contréle des comptes des clubs professim
La DNCG est la dénomination la plus courammentsé# car c’'est le terme employé par la LFP, letdpgslus
médiatisé, et a plus de 20 ans d’existence. Pawglay et le volley-ball, 'organisme qui assures ceissions est
la Direction Nationale d'Aide et de Controle de @Gms pour le basket-ball, la Direction Nationale d
Comptabilité et de Contréle de Gestion et pourdadball, la Commission Nationale d’Aide au Contrdk
Gestion.

%2 Les données obtenues dans les rapports DNCG swehdre avec précaution. En effet, les comptesepités
sont des comptes joints. Cela signifie que lorsguilub sportif est constitué en société commercisdant
regroupés les comptes de la société sportive aeex de l'association support. Néanmoins, sauf cas
exceptionnels, il existe une différence infime erdes comptes du groupement sportif, pris dandazlié, et
ceux de la société commerciale.
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indicateurs de nature économique (produits d'exstioin et

traditionnellement utilisés dans les rapports d¥€DB. Il est notable d’observer que ces deux

masse salariale)

indicateurs se rapprochent de ceux utilisés pdédeslateur pour fixer les seuils au-dela
desquels les clubs sont obligés de se constituesoerété commerciale. lls divergent

cependant sur plusieurs points. Les produits daailon comprennent les subventions
publiques et d’autres produits, contrairement adeCdu sport qui n’intégre que les recettes
liées a l'organisation de manifestations sportivies. masse salariale est ici qualifiée de
« chargée » et comprend les salaires et chargaalesoae I'ensemble des salariés du
groupement sportif (staff technique et adminisfyatiors que le Code du sport ne regroupe
gue les salaires des sportifs hors charges socibéss clubs sportifs professionnels de
handball n’'ont donc pas franchi les seuils limitesame pourrait induire en erreur le tableau
ci-dessous dans la mesure ou des 2,255 millionsrabede produits d’exploitation que

collecte, en moyenne, un club de Division 1, urende partie provient de fonds publics.

EN MILLIERS DEUROS(EXCEPTE TOTAL DES PRODUITS M ASSE SALARIALE
AFFLUENCE MO\?I(ENN)E D E)&%SEILQELON CHARGEE MOYENNE AFFLUENCE MOYENNE
L1 52 392 36 079 21 050
FOOTBALL L2 11427 9275 8 620
Top 14 14 574 9 265 12 126
RuGBY
Pro D2 5481 3893 4662
Pro A 3957 2194 3565
BASKET-BALL Pro B 1729 992 1780
HANDBALL D1 2 255 nd nd
Ligue A masc. 1411 926 1182
V‘;;f " [ Ligue B masc. 581 395 475
Ligue A fém. 737 497 709
Tableau 15: Principales données économiques et la#nce associée des clubs

appartenant a des ligues sportives professionnellésrs de la saison sportive 2008-2009,
tableau reconstitué a partir de rapports DNCG et dedocuments internes des ligues.

Les données retranscrites dans le tableau sonhdgsnnes annuelles obtenues pour
'ensemble de la saison sportive 2008-2009. Lesduyite d’exploitation, appelés plus
communément « budgets » lorsque ceux-ci sont estpoér la saison, offrent une vision
synthétique du poids économique d’un club. Il @sé ale comprendre, a la lecture de cet
indicateur, que le sport professionnel constituechamp organisationnel hétérogene ou se

mélent des sociétés commerciales, au rayonnemtmhational, proche du fonctionnement

%3 Hors mutation (transferts de joueurs) pour lebslde football.

% Données non disponibles.
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de grandes entreprises a de trés petites entrgpxiege des associations au rayonnement
local. Les produits d’exploitation moyens des cldesfootball de Ligue 1 sont ainsi 90 fois
plus élevés que ceux des clubs de D2 masculineoliieysball. L'écart de grandeur est du
méme ordre concernant les salaires octroyés pacllds sportifs professionnels a leurs
employeés (joueurs, entraineurs et administratids).des rares points communs a rassembler
toutes ces organisations réside dans la partveldt la masse salariale dans le budget des
clubs. La masse salariale chargée moyenne consétnsi, le poste de dépenses le plus
important pour les clubs appartenant a des ligyestiges professionnelles puisqu’elle

représente a chaque fois plus de 55% du produiptbeation des clubs (tableau 16).

M ASSE SALARIALE CHARGEE MOYENNE / TOTAL
DES PRODUITS D EXPLOITATION MOYENS
FOOTBALL Ll 69 %
L2 81 %
Top 14 64 %
RuGBY
Pro D2 71 %
BASKET- Pro A 55 %
BALL ProB 57 %
HANDBALL D1 nd
Ligue A masc. 66 %
VOLLEY - Ligue B masc. 68 %
BALL > -
Ligue A fém. 67 %

Tableau 16 : Part relative de la masse salariale da le budget des clubs appartenant a
des ligues sportives professionnelles lors de laisan sportive 2008-2009, tableau
reconstitué a partir de rapports DNCG et de documets internes des ligues.

La plus grosse partie de la masse salariale esitéapau versement des salaires des
sportifs. Ce poste témoigne néanmoins de dispantpertantes entre les salaires versés aux
sportifs selon le degré de médiatisation de l'd@&ivlans laquelle ils évoluent. Une étude
publiée récemment a permis d’échelonner les salaies sportifs professionnels sur la base
des salaires de la saison sportive 2007-2008. a@bdlleurs professionnels percevaient lors
de cette saison, un salaire moyen de 44 600 emts ensuels contre 2 $¥82uros pour un

handballeur professionnel évoluant en division 1.

% Salaires exprimés par rapport aux contrats sigrésles joueurs excluant de fait les avantagesatare
accordés par le club (appartement, voitures...) @juasiles primes de résultats, la participation tuadle a des
compétitions nationales et le droit a I'image odife Ce dernier a depuis été abrogé en 2009 (®oukinion
Financiere de France).
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Le dernier indicateur retenu (tableau 15) est deraaextra-économique bien gu’étant
fortement corrélé aux recettes billetteries qu’'unbcpeut espérer retirer. L'affluence
représente la capacité que possede un club spoofiéssionnel a attirer le public venant
assister a un spectacle sportif. La quasi-totalés ligues mentionnent cette variable dans
leurs rapports, car elle constitue I'indicateumpiexr permettant de mesurer 'engouement des
spectateurs pour les compétitions proposées. Getieée apparait néanmoins comme de plus
en plus obsoléte tant les championnats dans lescweluent les clubs professionnels de
sport collectif sont devenus hyper médiatisés. @énpmene est tel que la notion de
téléspectateur a supplanté celle de spectateua. Sadt matérialisé par une baisse relative de
la part des recettes guichets dans le budget dbs des ligues les plus médiati$8eBepuis
quelques années, les droits télévisuels ont explesdorcant ainsi les disparités entre les

activités hyper médiatisées de celles en mal déngd.

2.1.2.1.21'explosion des droits télévisuels: facteur d'décdtion des
inégalités
Parmi les ouvrages parus ces dernieres années magemaent et en économie du

sport, une grande partie traitent de la médiatinaties événements comme un phénomeéne a
I'origine d’'un changement de modele économique mhrtgorofessionnel (Bourg & Gouguet,
2005, 2007b). Les médias et en particulier la téiém ont été a I'origine d’un développement
eéconomique sans précédent pour les clubs sportfegsionnels (Bolotny, 2003 ; Bourg &
Gouguet, 2005). Les droits télévisuels forment umanne financiere conséquente et
représentent un élément discriminant entre lewvitagi (tableau 17). En effet, ceux-ci ont
creusé l'écart entre les activitées médiatisées el’part et celles ne faisant pas I'objet de
diffusions fréquentes sur les chaines hertzienhesfootball truste la premiere place du
classement des activités sportives professionneliesqu’un club de Ligue 1 disposait en
moyenne de plus de 28 millions d’euros en 2008-280fnatiere de droits télévisuels, ce qui
représentait, a cette période, 55% de I'ensembimddudget total.

A partir des années 1980, I'abandon du monopoldiqpute diffusion, autrefois
réservé a l'office de radiodiffusion-télévision ricaise (établissement chargé du service
public de l'audiovisuel), a précipité l'offre de fidision des spectacles sportifs dans

% Lors de la saison 1970-1971, 81% des recettesldes de la ligue professionnelle de football praient de
la vente des billets (Denis, 2003). D’'aprés la DNC& poste ne représentait en 2009 plus que 14%edetes
totales.
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I'’économie de marché. La concurrence entre un eplgene chaines publiques-privées a
permis de renverser la situation de pouvoir au@aravavorable aux diffuseurs. Certaines
activités, telle que le football en Europe et emn€e, sont devenues télé-dépendantes,
participant a I'établissement d’'une bulle spécutatautour des salaires des joueurs, que
certains académiciens estiment préte a éclateraf@a010). Le fossé existant entre le
football professionnel qui tire une grande partee ss produits d’exploitation des droits
télévisuels et les autres activités est considérdtalbleau 17). Seul le rugby a réussi a
emprunter une voie alternative en tirant profitlalenédiatisation de son sport, sans toutefois

que celle-ci ne percoive une manne financiere ésaessive des médias (Chaix, 2004).

DROITS TELEVISUELS / TOTAL DES
DROITS TELEVISUELS ANNUELS ,
MOYENS (EN MILLIERS D ' EUROS) PRODUITS D’ EXPLOITATION DES
CLUBS
L1 28 784 55 %
FOOTBALL
L2 5504 48 %
RUGEY Top 14 1812 12 %
Pro D2 817 15 %
BASKET- Pro A 85 2%
BALL Pro B 21 1%
HANDBALL D1 nd -
Ligue A masc. nd -
VOLLEY - Ligue B masc. nd -
BALL : -
Ligue A fém. nd -

Tableau 17 : Les droits télévisuels et leurs partselatives dans le budget des clubs
sportifs professionnels frangais (saison sportiv008-2009), tableau reconstitué a partir
des rapports DNCG et de documents internes des ligs.

Si les droits télévisuels ont été a l'origine depdirités importantes entres les ligues,
ils le sont également au sein méme des liguessantwdes inégalités importantes entre les
clubs. Le cas de la Ligue 1 est particulieremet@rassant a analyser. La répartition des droits
télévisuels, dont le montant pour la période 200822s’éleve a 668 millions d’euros par an,
s’établit selon la regle du 50-30-20. La moitiérdantant est répartie équitablement entre les
vingt clubs de Ligue 1. Mais sur la moitié restaid@%o (25% pour la saison en cours et 5%
pour les cing saisons révolues) sont distribuésnsig classement sportif alors que les 20%
restant sont offerts sur la base de la notoriétéulge a partir d’'un systeme complexe
comptabilisant le nombre d’apparitions des cluda &lévision. Le systeme apparait donc
fortement inéquitable d’autant plus que les clulmmpétitifs sur la scene nationale percoivent
en plus des droits télévisuels pour leurs partimpa aux Coupes d’Europe&liampions

League, Europa League) assez conséquents.
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2.1.2.2LES CARACTERISTIQUES DISCRIMINANTES DES CLUBS SPORTIFS
PROFESSIONNELS

Les clubs sportifs professionnels, qui composestpartie du noyau des organisations
du mouvement sportif francais, se différencient a@eses organisations sportives au regard
de quatre éléments (Bayle, 2007). Trois d’entre @mancement, finalité et personnel) sont
représentés par trois continuums formant une petigpea trois dimensions (figure 13). La
finalité des clubs sportifs professionnels est m@sa travers la notion de profit. Ces derniers
ont, cependant, des finalités qui divergent deesedles entreprises classiques (2.1.2.2.1). La
recherche de profit ne constitue pas I'objectihpipal poursuivi par les clubs méme pour
ceux ayant un poids économique fort. Le personnghant la gestion des clubs sportifs
professionnels au quotidien est caractérisé pamisde. Des personnes ressources bénévoles
(2.1.2.2.2) sont présentes aux cotés de profesimalariés. Ce fait est la conséquence de
I'héritage associatif des clubs encore visible argthui par le rattachement des sociétés
commerciales & une association support. Enfin,ddarde financement permet de constater
que les clubs fonctionnenta une logique de fonctionnement mixte (public/privédrquée
pour certains d’entre eux par une part importante fahds publics dans leur budget
(2.1.2.2.3).

A
Profit +
Finalité
Rémunéré +
Personne
Profit - : >
Rémunéreé-
Lucratif - Financement Lucratif +

Figure 13: Les trois caractéristiques a l'originede I'hybridité des clubs sportifs
professionnels, figure tirée de Bayle (2007, p. 67)

Le quatrieme élément, non mentionné dans la figeralessus, concerne

'appartenance de I'ensemble des clubs a un mouvesportif national, symbolisé par les
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nombreux acteurs du systeme complexe sportif fiangédérations, ligues, Ministére des
Sports), et international (instituts sportifs im&tionaux tels que le CIO ou les fédérations
internationales) (2.1.2.2.4). Tous ces éléements giains leur ensemble font état de stratégies
hybrides adoptées par les clubs et parfois comésipar leurs environnements. L'étude des
logiques de fonctionnement des clubs, au regardedeguatre éléments, conforte le constat
dressé précédemment selon lequel I'hybridation d@aportements organisationnels des

clubs sportifs professionnels renforce le caraaiésparate du secteur.

2.1.2.2.1 Des finalités distinctes des entreprises classiques

Le courant néoclassique considére que la rechelcipeofit par les entreprises s’éleve
comme un postulat fondateur des théories économimaslernes. Si I'on considére le club
sportif professionnel proche des logiques de fonctkement d’'une entreprise, celui-ci se
trouve, alors, en porte-a-faux vis-a-vis des prégemeéoclassiques. En effet, les finalités
poursuivies par les dirigeants de clubs sportitdgasionnels apparaissent assez éloignées de

la recherche systématique du profit.

La premiere explication de ce constat est d’ordriligue. A I'exception de la SASP,
la plupart des statuts juridiques en vigueur damssdcteur du sport professionnel, ne
permettent pas de redistribuer les profits réalga@sles clubs sportifs. L'association peut
réaliser des profits a condition de les réinveddins I'organisation, alors que les SAEMSL,
SAOS et EUSRL sont contraints d’affecter le moindéméfice réalisé a la constitution de
réserves. Les sociétés d’économie mixte et leewmsca objet sportif sont, pourtant, proches
du statut des sociétés anonymes, mais le législddsua dotées de spécificités qui les
différencient du secteur de I'entreprise classidugecas de la SASP est différent. Ce statut a
connu un vif intérét de la part des dirigeants ldés au début des années 2000, du fait qu'a
I'exception de devoir respecter un certain nombBoblgjations en tant que société sportive
(se porter garant auprés de l'association supplartASP est la forme juridique la plus
proche du droit commun des sociétés commercialesir(@es Comptes, 2009). Elle peut
donc, dans la pratique, tout a fait redistribues dénéfices a I'ensemble de ses actionnaires

méme si la majorité des clubs constitués sousatetste le font pas.

La deuxiéme raison releve de critéres économiquésanciers. Malgré la possibilité
qu’ont les clubs constitués en SASP de reversedidédendes, celle-ci apparait illusoire car
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les clubs sont depuis longtemps structurellemefititiéres. Une observation rapide des
rapports de comptes fournis par les différentes BNdfteste ce propos. Lors de la saison
2008-2009, les clubs de I'élite des ligues spostipeofessionnelles de football, rugby et
volley-ball affichaient une dette cumulée respeciile 14 678 000 euros (Ligue 1), 543 000
(Top 14) et de 526 000 (Pro A). Seule la premiéuision de la ligue professionnelle de
basket-ball, sur cette méme année, était excédern(tai384 000 euros) mettant fin a cing
années consécutives (2003-2008) de déficit chrenigge contexte de crise économique a
continué a creuser les déficits et laisse ceri@inss sportifs professionnels dans une situation
financiére périlleuse. En juin 2010, les clubs dsmt du statut professionnel accordé par la
LFP, soit I'intégralité des clubs de Ligue 1 etldgue 2 ainsi que quatre clubs de National,
cumulait un déficit s’élevant a 180 millions d’ear@Perrin, 2010). Les clubs sportifs
professionnels représentent néanmoins des cergresofits indirects (Bayle, 2007) dont il
est difficile de mesurer les retombées économiqDeka expliquerait I'attraction de nouveaux
actionnaires concernant la propriété des clubstifpgrrofessionnels tels que ceux de
footbalf’. L’absence de redistribution des profits a conilau découragement de certains
investisseurs potentiels, notamment ceux issusmdeshés financiers. En effet depuis 2007,
les clubs sportifs professionnels francais ont tsspbilité de faire appel a I'épargne
publiqué®. Cette décision tardive du législateur francaisnparativement aux autres nations
européennes et plus particulierement I'Angleteest, contrainte par des conditions précises
telles que le projet de construction d'un stddBléanmoins, celle-ci n’a pas été suivie des
faits puisque seul I'Olympique Lyonnais s’est saisi la possibilité offerte aux clubs de
pénétrer les marchés financiers (Provost, 2008).p&ée d’engouement des investisseurs
boursiers vis-a-vis du secteur sportif professibnee France et en Europe, a donné raison a
la majorité des clubs réticents a procéder a weelde capitalia les marchés financiers. Les
experts boursiers s’accordent a dire que les clgpsrtifs professionnels sont des
organisations trop peu rentables pour justifiernd’ucapitalisation boursiére. Cela s'est
matérialisé par le retrait d’'un certain nombre tég de football, notamment anglais, de la
cotation boursiere et des baisses importantes dts abes actions pour ceux ayant fait le

choix de rester sur les marchés financiers (D12

®7 Le sujet est d’actualité puisque, récemment, diiardaires gataris ont pris possession de tréib< de
football professionnels européens (FC Malaga, Mesigh City et Paris Saint Germain).

% |oi n°2006-1770 du 30 décembre 2006 pour le dépEment de la participation et de l'actionnaridr et
portant diverses dispositions d'ordre économiqueial.

% Article L122-2 du Code du sport.
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La primauté des enjeux sportifs constitue une igpie raison qui accorde au club
sportif professionnel des spécificités a I'égardl’'datreprise classique. En 2003, dans une
enquéte menée auprés des dirigeants de clubs fspprtifessionnels de basket-ball, de
football et de rugby, ces derniers déclaraient lgue objectif prioritaire était d’obtenir les
meilleurs résultats possibles (Bayle & Coudert, 30En outre, parmi les cing premiers
objectifs cités, quatre d’entre eux se référaieniesa criteres sportifs (obtenir les meilleurs
résultats possibles, rester dans [I'élite, développe formation, se qualifier pour une
compétition européenne). A contrario, si 'équiitibudgétaire est une réponse régulierement
citée (22% des objectifs les plus cités dans I'€tudévelopper une valeur commerciale et
maximiser les recettes du club sont des réponsesimant absentes du discours des
dirigeants (3 et 2% des réponses citées). Cesalesnieponses apparaissent totalement en
phase avec I'analyse des économistes du sportaqsidere avant tout que le club sportif
professionnel francais et plus largement europé&emirge organisation devant maximiser ses
résultats sous contrainte d’'un profit non nul (Kese 2002, 2007). Cela modifie ainsi
profondément le postulat néo-classique de maximisates profits tel qu’il peut s’appliquer

dans le cas des entreprises « classiques ».

2.1.2.2.2Une forte présence du bénévolat

La France et plus généralement I'Europe évolue darsecteur sans but lucratif ou le
statut associatif prédomine (Archambault, 2001askbciation type loi 1901 est gérée, a ce
titre, de facon bénévole car le caractere désisgérde sa gestion interdit la rémunération de
ses dirigeantd. Ce statut a majoritairement été adopté et estreren vigueur dans la plupart
des organisations au coeur du mouvement sportifz@iith 1995). Parmi celles-ci, c’est dans
le club sportif professionnel que le critere dutigtanixte du personnel apparait le plus
difficile a mettre en ceuvre. En effet, le caractamafessionnel des clubs laisse a penser que
ces derniers sont structurés de telle sorte querdaence de bénévoles est naturellement
écartée de leurs instances de gestion et de ganenOr, la réalité du terrain prouve que les
bénévoles demeurent des acteurs fortement impliguesysteme. Cela s’explique une

nouvelle fois au regard d’éléments juridiques.

11 existe quelques rares exceptions. Les assonmiilont le montant des ressources (majorées sesurees
des organismes affiliés et hors ressources isseegebements publics) excéde 200 000 euros peaasit
rémunérer un de leurs dirigeants (Bulletin offidek imp6ts du 18 décembre 2006).
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En matiere de gouvernance, le premier constat teffeest qu'il existe une partie
importante de clubs appartenant a des ligues spsrtprofessionnelles constitués en
associations et gérés par des dirigeants bénévbéestatut des clubs dotés de société
d’économie mixte ou de sociétés a objet sportii di gérer leurs activités professionnelles
ne permet pas, non plus, de rétribuer les resptesale ces organisations. Le bénévolat
représente un champ vaste d’acteurs aux logiquagtiahhs complétement différentes. Sa
présence paradoxale dans des organisations profeatisées ou en voie de
professionnalisation ne signifie pas pour autarg tp gestion du club s’apparente a de
I'amateurisme (Loirand, 2007). La plupart des @iggts de clubs sportifs professionnels sont
d’ailleurs de véritables chefs d’entreprise en delae la sphere sportive. Ce phénomene
renforce I'idée, évoquée plus haut, selon laguelldub constitue un centre de profit indirect
pouvant méme étre utilisé & des fins politidtieBnfin, la présence imposée de I'association
support dont les liens avec la société commercalg gérés par une convention permet
d’entretenir des liens forts entre les structuresmtaur et professionnelle du groupement
sportif. Cette caractéristique est fondamentalenddférenciatrice des entreprises classiques
qui n'ont, bien évidemment, pas d’obligation d'e@wénir des relations conventionnées avec
des organismes du secteur non lucratif. Les eatr®tmenés dans la derniere partie de la
thése montrent clairement que les bénévoles deok#stion constituent des parties prenantes
essentielles pour les clubs dans l'animation qimitite des évenements sportifs qu’ils

organisent.

2.1.2.2.3Le poids du financement public

Le passé associatif des clubs sportifs professienree concouru ce type
d’organisations a entretenir des liens forts awscgdouvoirs publics locaux. Le modéle de
cogestion publique/privée propre au financementsgort en général s’est alors, tout
naturellement, transposé dans le champ du spoiggzionnel. Images du dynamisme d’un
territoire (Sporsora, 2008), les clubs sportifsfgssionnels ont été massivement soutenus par
les collectivités locales et territoriales a padiés années 1980 (Durand & Bayle, 2004). La
proximité historique entre secteur public et clgpsrtifs a néanmoins été menacée dés les

années 1990 suite a des crises et dysfonctionnerdestclubs notamment ceux de football

" Le FC Barcelone, méme si nous sortons ici préa@sému cas franco-francais, est intéressant aestugort
de ces 170 008ocios membres du club et disposant du droit de vot&deBarcelone, organise I'élection de
son président. Les taux de participation enregistoés de cette élection est souvent supérieurella des
élections locales civiles (Durand & Bayle, 2004).
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(Durand, 1993 ; Lauzanas, 2005) et pour lesquslEddiectivités locales ont régulierement
renfloué les comptes déficitaifésCela a conduit les députés francais, en 1994ésepter

les premiéres propositions de loi visant @owrner un fondement légal aux concours
financiers des collectivités territoriales en favelw sport professionnel (Conversat, 2011).
Aujourd’hui, les clubs sportifs professionnels denemt des organisations financées, de
maniere conséquente, par I'argent des collectiyitégiques locales (Bayeux, 2011 ; Bayeux
& Clavagnier, 2008 ; Chaix, 2011 ; Cour des Comp@309 ; Durand & Bayle, 2004).
Paradoxalement, le champ du sport professionnetéaegclu des mécanismes d’aides
auxquels les entreprises peuvent rec6uriptamment lorsque ces derniéres font face a des
difficultés économiquéé Si les clubs sportifs professionnels sont subeenés par les
pouvoirs publics, ceux-ci le doivent, donc, essdieinent au caractere d’intérét général
gu’arbore ce type d'organisations. Cette spécdieitpermis aux clubs de ne pas tomber sous
le joug des aides publiques d’Etat telles qu’eldemt mentionnées par la Commission
Européenne. La loi Buffet de 1999 prévoit ainsi gg®ur des missions d’'intérét général, les
associations sportives ou les sociétés qu'ellesstttoent [...] peuvent recevoir des
subventions publiques® excluant ces derniéres du champ concurrentiel \(€sat, 2011).
Cette loi a donc permis de répondre a un doublectibj celui de limiter et de donner un
cadre juridique aux aides versées par les pouvpirblics vers les clubs sportifs

professionnels tout en restant en conformité aelrdit communautaire.

La loi Buffet distingue deux formes différentes strutien aux clubs : les prestations
de services et les subventions liées a la réalisatie missions d’intérét général. Les
prestations de services en tant que forme de soatie clubs est discutable en soi. En effet,
celles-ci consistent en I'achat de places ou despaublicitaires. Les subventions recouvrent
une forme plus classique de soutien et sont aéleében échange de la réalisation d’'un certain

nombre de missions dans le cadre de la formatiera garticipation du club a des actions

2 | es affaires des Girondins de Bordeaux et du Cigfdes, au début des années 1990, illustrent legedé
conjointes des clubs et de leurs collectivités.

3 La circulaire du 29 janvier 2002 relative aux coms financiers des collectivités territoriales auimbs
sportifs professionnelsxxclut les sociétés sportives du champ d’applicatio droit commun des interventions
économiques des collectivités territoriabesCe principe est inscrit dans l'article L122-du Code du sport.

™ Larticle 107 du traité sur le fonctionnement déH interdit, & priori, les aides des Etats memlapportées
aux entreprises implantées dans la zone europédimede ne pas distordre le principe de concurremiee les
entreprises au sein du marché commun. Néanmoing\éoee article prévoit certaines dérogations peanttt
aux entreprises, notamment celles en difficultéremurir a des aides publiques (aides de trésorgaranties
d’emprunts...) (Journal Officiel de I'Union Européendu 01/10/2004).

S Article 5 de la loi n°99-1124 du 28 décembre 19@9tant diverses mesures relatives & I'organisation
d’activités physiques et sportives.
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d’éducation, d’intégration ou de cohésion socialdesl'amélioration de la sécurité du public
assistant aux manifestations sportffeda loi prévoit en outre que ces deux formes de
soutien soient limitées. Ces aides accordées pgacdbectivités locales et territoriales ne
peuvent dépasser respectivement 30% du total desips du compte de résultats (dans une
limite de 1,6 million d’euros) dans le cadre desspations de services et 2,3 millions d’euros
dans le cadre des subventions attribuées au @sentdssions d'intérét génétal Ces aides
directes contribuent fortement au financement dartgprofessionnel dont certaines activités

sont fortement dépendantes du subventionnemenictddbleau 18).

AIDES DIRECTES AIDES DIRECTES PART MOYENNE
DISCIPLINE ET SAISON SPORTIVE CUMULEES POUR MOYENNES PAR DANS LE TOTAL
DIVISION DE REFERENCE LA DIVISION (EN CLUBS (EN DES PRODUITS
MILLIERS D '€) MILLIERS D '€) D’ EXPLOITATION
Ligue 1 de football 2008-2009 19 820 990 2%
Top 14 de rugby 2008-2009 13 400 957 7%
Pro Agjlbas"et' 2011-2011 19 300 1200 31,6 %
Division 1 de 2007-2008 16 800 1200 57.8 %
handball
Ligue A masc. de 2006-2007 12 704 907 68 %
volley-ball
Ligue A fem. de 2007-2008 5937 424 53 %
volley-ball

Tableau 18 : Poids des aides directes des collets territoriales dans le budget des six
divisions d’élites des cinq ligues sportives profsgnnelles appartenant a I’ANLSP,
tableau tiré et adapté de Chaix (2011, p. 156).

Au-dela de l'importance du financement public ddessport professionnel, les
données obtenues (tableau 18) renforcent la tledse kquelle 'ensemble des clubs sportifs
professionnels forme un champ hétérogéne dorgamisa dont les logiques de
fonctionnement difféerent de fagcon importante d’'lwbca un autre. La relation de dépendance
a l'argent des collectivités locales apparait isgerpar rapport a celle générée par les droits
télévisuels, ce qui renforce un peu plus le schisristant entre les activités tirant profit de
leurs médiatisations (football et rugby) de ceurdment voire largement tributaires des
deniers publics. D’aprés la classification opérée Bourg et Nys (2006) sur la nature des

subventions en fonction de leurs poids relatif dansudget des clubs, trois activités (volley-

% Article R113-2 du Code du sport.
" Article D113-6 et R113-1 du Code du sport. Un desit détaillé du contenu des missions d'intéréngral
est offert dans la section 2.2.
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ball, handball et dans une moindre mesure le bdskbtpercoivent des subventions dites
« motrices ¥ qui les rend ultra-dépendantes des collectivitésfaut rajouter a ces
subventions, une part importante d’aides indirectesnature économique et fiscale. Le
rapport de la Cour des Comptes (2009) a ainsi r@ogtre I'occupation d’équipements
publics, de la part des clubs, bien qu’étant r@gieune convention, s’apparentait, la plupart
du temps, a une aide directe des pouvoirs publidueesedevance des clubs professionnels
aux collectivités, propriétaires de 80% des équgr@s sportifs et gestionnaires de 70%
d’entre eux, est ainsi généralement sous-évaluége{x & Clavagnier, 2008), ce qui a
provoqué des contentieux administratifs entre ctill#és et contribuables. La réfection des
équipements est également imputée aux collectitédioriales et notamment les villes qui
supportent les codts liés a leur rénovation euadatretien. Concernant les mesures fiscales,
la ville héte d’'un club sportif professionnel setva possibilité de supprimer la taxe sur les
spectacles, laquelle s’éleve a hauteur d’'un montantpris entre 8 et 12% des recettes
billetterie, ce qui peut représenter pour les cllibs sommes importantes. Les collectivités se
sont majoritairement saisies de ce dispositif. BA&? seize clubs de football professionnel
sur les quarante que compte la LFP en étaient ed®n€haix, 2011). Toutes ces aides
cachées démontrent 'importance du financementi@ulol sport et participent a entretenir le
mythe d'un spectacle sportif percu comme un serviggte dont la production et le

financement incomberait a la fois aux individus ¢a collectivité (Andreff & Nys, 2002).

2.1.2.2.41’encastrement des clubs sportifs professionnelss dan systéme
sportif national et supranational

L’'appartenance a des systémes de régulation n&i@bdnternationale constitue le
quatrieme et dernier critere de I'hybridité desbslgportifs. Les clubs sportifs professionnels
sont, au méme titre que les autres organisationmawement sportif, enchevétrés dans un
champ organisationnel complexe reliant une myriad@rganisations aux logiques de
fonctionnement et aux champs d’actions différeAt$instar des entreprises classiques, les
clubs sportifs professionnels entretiennent deatiogls fortes avec leurs environnements.
Néanmoins, la nature des relations est différdradogique des clubs sportifs professionnels
n'est pas uniquement dictée par la logique marohamime cela est généralement le cas

dans les entreprises. Le club sportif professioms¢légalement avant tout affiliéia son

8 Dans leur classification, ces deux auteurs estigea les subventions motrices sont celles quiéssprtent
plus de 20% du budget d'un club. Les subventioabili$atrices (entre 5 et 20% du budget) et matgma
(moins de 5% du budget) sont les deux autres typesibventions recensées.
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association support a une fédération délégataireoganise le sport sur le territoire. La
fédération constitue l'intermédiaire entre ses memkaffiliés, dont les clubs professionnels
font partie, et les grandes institutions sportiteties que les fédérations internationales. Cette
affiliation impose des obligations (mise a dispositdes joueurs pour les équipes nationales,

respect des reégles fédérales...) qui renforcentésificités du sport.

Nous avons jusqu’ici communément admis qu’un clpbrtsf professionnel, dans sa
conception étroite, ne pouvait s’entendre sansasicgpation a un championnat organisé par
une ligue sportive professionnelle. Moins puissargee leurs homologues d’Amérique du
Nord, les ligues sportives professionnelles frasemidemeurent, en effet, des interlocuteurs
privilégiés des clubs professionnels. Le systenmarpidal du sport francais nécessite ainsi
que ce type d’organisations soit étudié a difféyemizeaux. La totalité des championnats
nationaux de premiere division offrent, ainsi, ldsgibilité aux clubs les plus performants
sportivement, de disputer des compétitions int@nates. La participation aux Coupes
d’Europe élargit le nombre d’acteurs auxquels seobordonnés les clubs sportifs

professionnels francais.

Enfin, le systéme de régulation des compétitionsedes francaises, tel que le prévoit
les différentes ligues nationales, a été largeng&ntlié notamment par les économistes
(Scully 1995 ; Andreff, 2007, 2009). Or, celui-@tandissociable des choix institutionnels
réalisés afin de réguler le sport (Andreff, 20(Basé sur un systeme de promotions et de
relégations, le modéle du sport professionnel fiena intronisé les critéres sportifs comme
principaux facteurs de maintien au plus haut nivdaula pyramide. On retrouve ici la
divergence déja affichée au préalable sur lesif@sapoursuivies par les clubs vis-a-vis des
entreprises classiques. Si le systéme ne changéepacteurs qui le constituent peuvent a un
moment donné en sortir, ce qui confere au champgpaut professionnel, en plus de son

hétérogénéité, un caractere mouvant.
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SYNTHESE DE LASECTIONZ2.1

Dans cette section, nous avons démontré que le spoltif professionnel est une
organisation au cceur du mouvement sportif. En ,effedppartient au premier niveau de
classification a l'instar des ligues, fedératiomsaetres clubs amateurs. Cela fait de lui une
organisation au cceur du mouvement sportif. La foetgosition médiatique traduit
I'engouement populaire qui regne autour des clpostiés professionnels et participe, dans le
méme temps, a renforcer leur importance dans lsgugysportif francais. La récente vente
des droits télévisuels de la LFP a Canal + &l dazeerapour un montant annuel de 607
millions d’euros sur la période 2012-20962moigne de la persistance des médias & investir
sur le spectacle sportif. Les sports qui ne béméfigpas d'une telle manne financiére de la
part des prestataires télévisuels peuvent néanmsensarguer d’'étre des organisations
porteuses d’'une certaine réputation a I'échell@nate voire internationale. Elles sont, a ce

titre, fortement médiatisées au minimum dans llagaalités.

S'il fait consensus que les clubs sportifs profassels s’'inscrivent dans le panorama
des organisations sportives, il est en revanche plélicat de définir ce que recouvre
précisément le caractére « professionnel » dessclufenchevétrement des approches
fédérale et juridique permet de pallier en parigpmbléme terminologique. La typologie des
clubs professionnels obtenue met, ainsi en avarni, existe non pas « un » mais « des »
clubs sportifs professionnels aux profils hétéregen L'appartenance a une ligue
professionnelle et la constitution en sociétés cencrales sont autant de criteres a retenir
pour qualifier le club de « professionnel » auxquél faut vraisemblablement ajouter
l'activité pratiquée qui est a l'origine des écatesgrandeurs économiques constatés entre les
clubs. Ces éléments de caractérisation serontaepldans notre seconde partie lorsqu’il
s’agira de dresser le portrait des clubs investiglfin, I'encastrement des clubs dans un
maillage dense d'organisations et d’institutiondest logiques de fonctionnement des clubs
(finalité poursuivie, ressources humaines emplqoyéesle de financement utilis€) permettent
d’appréhender le club comme une organisation hgbi@e type d’organisations caractérise
celles qui se démarquent du champ traditionnela®homie et dont la finalité n’est pas la

recherche systématique du profit. Le club sportiffgssionnel se singularise de nombreuses

® Communiqué de la LFP http://www.Ifp.fr/corporattitde/appel-a-candidatures-attribution-des-lota-1-
5.htm. Consulté le 21/08/2009.

144



Chapitre 2: Le club sportif professionnel : entogiques économiques et sociales

autres organisations traditionnelles par la migdié¢éson personnel (salarié/bénévole) et de son

mode de financement (public/privé).

L’organisation hybride semble, en outre, caractéries organisations en dehors du
champ traditionnel de I'’économie marchande commastdé cas pour celles évoluant dans le
champ de 'ESS (Richez-Battesti & Oswald, 2010). 9eeteur composé d’associations, de
mutuelles, de syndicats et de fondations regroapeiganisations dont la finalité est plutt
tournée vers la plus-value sociétale que la rebtleetlc profit et met en avant la responsabilité
sociale comme le credo de ses organisations. llandonc qu’un seul pas a franchir pour
percevoir le club sportif professionnel comme umgaaisation vouée naturellement a la
démonstration de son empreinte sociale sur soitoiegr Ainsi, au-dela du club sportif
professionnel, cette section permet d’élargir lansp d’application de la question de la RSE a
une batterie d’'organisations pouvant étre quakfide« hybrides » notamment celles dont

I'objet reléve comme le sport d’'un service mixte.
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SECTION 2.2 CONTEXTE D EMERGENCE DES PRATIQUES DIRSE DANS LE
SPORT?

«Rien ne distingue les organisations sportives eéxeprises en matiére de RSE. Les deux sont memilomes
communauté sujette aux attentes de la sociétéueepepotentiellement générer des bénéfices saciaux
Cependant, la nature du sport lui vaut d’étre exolament positionné afin d'influencer la sociétéggénéral et
de la communauté en particulier. En d’autres ternhes organisations sportives sont déja implicitaime
intriquées dans la société, une caractéristiquanséque que n'ont les entreprises que dans umdefanesure>
(Smith & Westerbeek, 2007, p. 48).

La nature méme de l'activité sportive fait d’elle vecteur potentiel de diffusion de
principes socialement responsables. Smith et Weest&r(2007), a qui nous avons emprunté
une partie des propos afin de constituer I'épigeagh cette section, ont mis en avant sept
caractéristiques implicites du sport en matier&®8& : un pouvoir fort de communication, un
accompagnement des jeunes dans I'éducation, dexispositifs sur la santé, la diffusion de
lien social, une prise de conscience des probléeedéveloppement durable a travers les
évenements sportifs internationaux, I'intégratibfimmeédiateté des bénéfices engendrés liés
a sa pratique. Le plaidoyer de ces chercheurs gomrise en ceuvre de pratiques de RSE
s’appuie en partie sur les valeurs supposées ywasitiu sport et institutionnalisées dans les
discours, les normes et les textes statuant sumatare de son obfét Dés lors, les
organisations sportives s’inscrivent naturellemeéans le champ de la RSE. Le panorama
dressé est idyllique, cependant, la réalité, notantrdans le sport professionnel, y apparait
bien différente. Ainsi, I'éthique sportive est caomment mise a mal par des pratiques, qui, Si
elles ne sont pas toutes Iégalement répréhensdnégignent la déontologie a laquelle sont
implicitement soumises les organisations sportpesgessionnelles vis-a-vis des acteurs de
leurs environnements (Bayle & Mercier, 2008 ; Dukata Rouvrais-Charron, 2006). La
meédiatisation de scandales politico-économiquess dien secteur du sport (tricheries,
corruptions, dopage...) a conduit ces organisatiosigGarter des valeurs supposées louables

du sport.

8 Cette section a fait, partiellement, I'objet d’ureproduction partielle dans le troisiéme chapitrétulé

« Responsabilité sociale des organisations spsrpivefessionnelles » de I'ouvrage de Baylale(2011).

8 Dans la déclaration annexée au Traité de Nice&mebre 2000 relative aux caractéristiques spéeifigiu
sport en Europe, il est mentionné dans l'articlenier que ce sont les fonctions sociales, éducatives et
culturelles du sport qui fondent sa spécificitéMiege, 2006).
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C’est en partie dans ce contexte que les prindpeRSE ont été reaffirmés au cours
de la derniére décennie dans le secteur du spest.cantributions mélant sport et RSE ne
remontent ainsi principalement qu'au début des emnZ000. A ce titre, la littérature
manageériale anglo-saxonne demeure plus étofféecelle européenne. La fin des années
2000 a vu le nombre de contributions académiquesaqosur le concept de RSE dans le
secteur du sport s'étoffer de maniére importante. 2009 et 2010 paraissaient ainsi
successivement deux numéros spéciaux dansal of Sport Managemeat danslournal of
Management and Organizaticcompilant une quinzaine d’articles sur le themela®SE
dans le sport. Plus globalement, cette thématiquétéa abordée dans divers types
d’organisations sportives comme les fédérationsk{fg, McDonald & Shilbury, 2010), les
entreprises utilisant le sport comme support deagament (Walters & Tacon, 2010), les
organisateurs d’évenements sportifs (Collinsakt 2007 ; Dolles & Séderman, 2010 ;
Misener & Mason, 2010) et les ligues et clubs wsifennels (Babiak, 2010 ; Babiak &
Wolfe, 2009 ; Sheth & Babiak, 2010 ; Walker, KenV&cent, 2010).

Certains auteurs notent que le sport peut constitnecadre de recherche idéal pour
I'exploration et la tentative d’application de cepts managéeriaux (Godfrey, 2009 ; Wolfe et
al., 2005). C’est donc dans une perspective d'étdladRSE comme objet de recherche au
sein du sport professionnel que s’inscrit I'objet cktte section. Les premieres initiatives
explicites de RSE ont été menées dans le monde-aagbn (2.2.1) d’ou est issu le concept
de RSE. Celles-ci se manifestent par des actioitenpifropiques menées a I'échelle nationale
par les ligues sportives professionnelles reprigeslement par les clubs. La réalisation de
pratigues de RSE en France est plus tardive eanralsine professionnalisation des clubs
postérieure a celle de leurs homologues anglo-saXtous envisageons les pratiques de RSE
dans les clubs sportifs professionnels franca Zp et plus généralement dans le secteur des
organisations sportives comme un phénomene en abunstitutionnalisation. Les clubs
sportifs professionnels francais, longtemps densepréches du secteur associatif, et encore
pour certains constitués en associations, sonbrdesisations naturellement ancrées dans des
principes de RSE. Ce fait a nul douté été a I'aegie la difficile transposition du concept de
RSE au cas des organisations sportives profesdiesndée mouvement sportif lui préférant la
notion de développement durable. Toutefois, leqnides textes en matiére de sport et
développement durable et notamment la stratégiena¢ du développement durable du
sport consacrent le concept de RSE et s’appuiantasnorme ISO 26 000 pour aider les

organisations sportives a définir de nouvellegégrias en matiére de responsabilité sociétale.
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2.2.1.Les origines anglo-saxonnes de la RSE dans le ppafessionnel

A limage des débats autour de la RSE, la quesiiane responsabilité sociale des
organisations sportives professionnelles est alkoadéez t6t dans le monde anglo-saxon et
plus particulierement aux Etats-Unis. Les ceuvresalas initiées par les ligues et les clubs
sportifs professionnels outre-Atlantique prennees les années 1950, la forme de pratiques
philanthropiques (2.2.1.1). Ces organisations sentrant actives au sein de leurs
communautés (2.2.1.2) en particulier les clubs pesguels il est plus aisé d’impacter, grace
a leurs programmes, les acteurs de leur environmerfieutefois, le réle de I'organisation
sportive professionnelle réduit a sa seule dimenslaritable a été, en partie, a l'origine de
I'’émergence tardive du concept de RSE, celui-gom@vant pas se résumer uniquement a des
principes philanthropiques. En dépit de pratiquéalisées de longue date par les clubs
sportifs professionnels anglo-saxons, la plupast é@éerences utilisées dans les paragraphes
qui suivent sont donc relativement récentes. Cetabironfirme en outre les présupposés de
départ auxquels nous avons souscrit et qui postligée selon laquelle la RSE ne constitue

gu’une réponse managériale nouvelle a des probigunestsociales anciennes.

2.2.1.1LES PRATIQUES PHILANTHROPIQUES DES LIGUES PROFESSIONNELLES
MAJEURES NORBAMERICAINES

Aux Etats-Unis, de la fin du £8° siécle jusqu’au début des années 1900, la RSE
prend la forme de pratiques philanthropiques saugsmpar des riches industriels tels Andrew
Carnegie auquel nous avons déja fait référenceremier chapitre. Les clubs sportifs, dans
les années 1950, avant que la RSE ne s’affiche eommconcept éminent de la littérature
manageériale, suivent dans un premier temps cetiee vonsi, en 1953 est officialisé le
premier partenariat entre un club sportif professed de baseball, |I§&Red Soxde Boston, et
une organisation charitable visant a lutter comgrecancerThe Jimmy Fund(Robinson,
2005). L’adoption de cette association caritatinetant qu’ «official charity» du club est
représentative de la fagon dont est instrumen&liagéRSE dans le sport en Amérique du
Nord. Nombreuses, d'ailleurs, sont les différerdeganisations sportives professionnelles a
avoir suivi le méme exemple en concluant des parigis citoyens avec des associations
caritatives locales ou a avoir créées elles-méraess |[propres fondations. Néanmoins, si
certaines franchises américaines a l'instar de clds BostoRRed Soxont été avant-gardistes
dans la volonté de formaliser leurs pratiques dE,R® sont avant tout les ligues américaines

qui ont contribué a I'essor du nombre d’actiondiséas par les clubs (Babiak, 2010). Ces
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ligues professionnelles a travers leurs nombreognammes sociaux (2.2.1.1.1) ont joué un
réle majeur dans la diffusion des bonnes pratiguesmstitutionnalisant leurs actions de RSE
au travers de programmes repris par I'ensembleedereembres. Les dirigeants des clubs
sportifs professionnels conservent néanmoins umtieuda discrétionnaire suffisamment
importante pour pouvoir instrumentaliser les actiole RSE au sein de leurs communautés.
Parmi les initiatives menées, toutes sont abrigges les fondations de clubs créées pour
animer leur politique sociale (2.2.1.1.2).

2.21.1.1les programmes sociaux des ligues professionnelesd-
americaines

En partenariat avec les associations de jouewsigaes sportives professionnelles
nord-américaines se sont fortement emparées deektign de leurs propres RSE et de celles
des clubs les constituant. En 1973\kional Football Leagu¢NFL) s’associe &nited Way
of America une organisation non gouvernementale américaingise a collecter des fonds
pour des ceuvres de bienfaisance. Cette méme dan¢El. créée sa propre fondatioNFL
Charities Les autres ligues se montrent actives essemtiefiea la fin des années 1980 et au
début des années 1990, période qui semble margueréutable tournant dans la
philanthropie des ligues sportives professionndliiggire 14). La multiplicité des initiatives
n'a pas favorisé 'uniformisation des actions menéstre les différentes ligues, méme si la
dimension sociale, telle que I'éducation ou ladwutbntre I'exclusion et les problemes de santé
publigue, demeure grandement représentée dans nenco des différents programmes
(Babiak, 2010). LaMajor League Basebal(MLB) a, ainsi, conclu un certain nombre de
partenariats, dont celui avBoys and Girls Clubs of Ameri@mprenant I'organisation et la
mise en place de championnats de quartiers aingngulotation financiere annuelle de 2,5
millions versés directement a cette associationprogrammeRead to Achievanis en place
par laNational Basketball AssociatiofNBA), a pour objectif d’encourager les jeunesaa |
lecture a travers un dispositif complet d’éducat{eisites d’écoles des joueurs, dons de
livres...). La National Hockey LeagugéNHL), depuis 1995 a lancé le programmiiL
Diversity qui fournit une aide a des associations engagaes lthccés pour tous a la pratique
du hockey sur glace. Enfin, la NFL en instauramiitiative Play 60 invite ses pratiquants
membres a exercer au moins une heure d’activitgighg par jour. Récemment, les actions
tournées en faveur de I'environnement ont fait deapparitions et se généralisent & une

grande partie de I'ensemble des ligues (Babiak &dafilova, 2011).
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Figure 14 : Frise chronologique des différentes asités relevant de la sphére de la RSE pratiquée pales ligues sportives
professionnelles des quatre ligues majeures nord-amricaines, figure tirée et traduite de Babiak (2010
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2.2.1.1.2L'instrumentation dela RSE a travers les fondaionord-
américaines

Les pratiques philanthropiqgues se matérialisent yraisoutien financier et humain
souvent important des entreprises vers des caosedes. Les clubs sportifs professionnels
nord-ameéricains s’inscrivent dans cette méme lagie phénomeéne, que nous deécrivons ici,
tient en partie au statut des clubs professionmatsEtats-Unis lesquelles se sont constitués
depuis toujours en véritables entreprises se gitdans une logigue de maximisation de
profits. Les franchises professionnelles en Améridu Nord sont souvent dirigées par des
hommes d’affaires, bien souvent a la téte d’autgesndes organisations du secteur
entrepreneurial classique. L'exemple de Paul Aleenrfondateur avec Bill Gates de la société
Microsoft et propriétaire de la franchise désaHawksle Seattle en NFL et désailBlazers
de Portland en NBA illustre les liens étroits erresecteur industriel et la sphére sportive
professionnelle aux Etats-Unis. La diffusion d’ucidture d’entreprise dans l'industrie du

sport a ainsi favorisé I'arrivée de pratiques pith@opiques propres au monde anglo-saxon.

A titre d’exemple, les dons sur le territoire nagabameéricain ont été évalués, en 2009,
a environ 303 milliards de dollars, dont 14 provent des entreprises ameéricaines
(GivingUSA Foundation, 2010). Plus récemment, @d&l de Warren Buffet, richissime
homme d’affaires, et de Bill Gates, plusieurs maitliaires vivant aux Etats-Unis ont consenti
a réaliser une promesse de ddhd Giving Pledgevisant a reverser une grande partie de
leurs richesses a des causes caritatives. Ceti@tiu@ avait recu les engagements officiels
d’environ 81 familles de milliardaires & la fin doois d’avril 20182 Dans une moindre
mesure, les clubs sportifs professionnels nord-aaiés illustrent parfaitement ce
phénomeéne, d’autant plus que les joueurs gu'ilsle@eqt sont encastrés dans ce systéeme de
normes culturelles anglo-saxonnes qui incitent domeer une partie des bénéfices a la
communauté dont ils sont issus. A I'image des bfiées pratigues de RSE initiées par les
ligues, les créations de fondations, outils élggbau recueil de dons, se sont multipliées au
début des années 1990 (figure 15).

82 Cf. http://givingpledge.org/, site consulté le 221@i2012.
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m Fondations des clubs de MLB Fondations des clubs de NHL

€ Fondations des clubs de NFL X Fondations des clubs de NBA

Figure 15 : L’augmentation des créations de fondatins des clubs sportifs professionnels
dans les quatre ligues majeures nord-américainesigtire tirée et traduite de Babiak et
Wolfe (2009).

Les clubs sportifs professionnels nord-américamtsadeur disposition une batterie de
structures permettant le recueil de dons afin daniter leurs actions sociales. Les dirigeants
ont ainsi la possibilité pour instrumentaliser feupolitiques de RSE d'opter pour
I'établissement d’'une fondation publiquaublic charity, privée public foundatioh ou sous
égide d'une plus grande fondatiodofor-advised fur)d Appartenant a la famille des
«charitable organizations, ces trois types d'organisations, gérées par conseil
d’administration autonome indépendant du club psifnnel, sont exempts d'impots sur le
revenu et offrent la possibilité aux donateurs d@méficier de déduction d'impbts. Les
fondations des clubs professionnels sont égalerdant certains cas, directement celles des
propriétaires des franchiseswner’'s charity. Une étude réalisée par Robinson (2005)
montrait que sur les 114 équipes américaines datrajligues sportives professionnelles
majeures, exception faite du Canada, 48% étaient fdedations publiques, 24% des
fondations privées, 12% des fondations abritées same fondation communautaire plus
large, 7% des fondations personnelles des propaétaSeulement 9% des clubs n’avaient

pas établi de fondations.
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En 2010, le nombre de clubs sportifs professionnetd-américains a avoir créé leurs
propres fondations avoisinait 100% dans chacune ligeges majeures (tableau 19). En
baseball, cette proportion est méme dépassée aamssiure ou certaines franchises disposent
de deux fondations pour instrumentaliser leurstipoles de RSE. Méme si cet outil reste
peu utilisé en Europe dans le secteur des orgamsatans but lucratif (Archambault, 2006),
I'écart entre le modele anglo-saxon et européersasissant. On dénombrait, au milieu des
années 2000, aux Etats-Unis pas moins de 350 fonda¢n lien avec des équipes ou des
athlétes professionnels (Extejt, 2004), alors quées quelques organisations sportives telles
gue I'Olympique Lyonnais, le Paris Saint Germais@), le Toulouse Football Club (TFC),
la Fédération Francaise de Football (FFF) et leéFaobn Francaise de Rugby (FFR) ainsi

que quelques athlétes avaient entrepris la crédgdslles structures en France.

MLB NHL NFL NBA T oTAL
NOMBRE DE FRANCHISES 30 30 32 30 122
NOMBRE DE FRANCHISES POSSEDANT 30 o8 o8 26 112
AU MOINS UNE FONDATION
POURCENTAGE 100% 93% 88% 86% 92%

Tableau 19 : Panorama des fondations des franchisegs quatre ligues majeures nord-
américaines a l'issue de la saison sportive 200942 tableau reconstitué a partir des
sites Internet des clubs nord-américains et de siespécialisés (www.guidestar.org)

2.2.1.2.1’ EXEMPLE DES CLUBS SPORTIFS PROFESSIONNELS ANGISAXONS

En matiere de pratigues sociales, les clubs spopibfessionnels américains et
canadiens ont largement repris les contenus degrgmmmnes initiés par les instances
dirigeantes des ligues sportives professionnelRegirtant, bien avant cela, les franchises

8 Cest le cas pour trois club€lficago Cubs, Colorado Rockies et Tampa Bay Rélgsne sont, néanmoins,
comptabilisés qu’une fois dans le tableau ci-dessugui signifie que toutes les franchises nordraraiies de
baseball avaient, en 2010, constitué leurs prdpretations.

8 Ce site permet de collecter les documents insitelEorm 990» transmis par les organisations caritatives
implantées aux Etats-Unis et ayant I'obligation d&véler un certain nombre d'informations sur leur
fonctionnement (montants des dons recueillis astélolués, frais de fonctionnement...).

153



Chapitre 2: Le club sportif professionnel : entogiques économiques et sociales

hY

nord-américaines avaient intégré l'intérét de déppér des actions a caractére social
destinées aux différents acteurs de leurs commésaiia longévité du partenariat décrit
précédemment entre I'équipe desd Soxde Boston eThe Jimmy Fundlémontre la volonté
des clubs professionnels de donner une dimengsiatégique de long terme, a leurs relations
entretenues avec les acteurs de leurs environnsne¢ntotamment des ONG locales. Les
actions de RSE entreprises par les clubs sporifegsionnels anglo-saxons sont a la hauteur
de limportance accordée a la communauté dans llaqis évoluent (2.2.1.2.1). Des
contributions réalisées dans le domaine du foothaljlais confirment les nombreuses
interactions sociales existantes au sein de la aomanoté des clubs. Parmi les programmes
communautaires développés dans le monde anglo-gmdes clubs sportifs professionnels,
nous évoquons celui intitulékootball In The Community (2.2.1.2.2) qui confirme a la fois
I'influence des ligues professionnelles dans I'ddwppar les clubs des pratiques de RSE et
les enjeux croisés qu'il existe a mettre en placéype de stratégies pour le club et ses parties

prenantes.

2.2.1.2.11'importance de la communauté dans le monde arapors

Les pratiques de RSE observées dans le sport piiiegl nord-américain révelent
une conception du role social centrée sur la nat®x communauté ». Cette vision propre au
secteur sportif professionnel aux Etats-Unis esgaisable au monde anglo-saxon dont les
nombreux travaux des chercheurs en matiere de spal¢ RSE évoquent la communauté
comme une partie prenante essentielle de ce typgatiisations (Brown, Crabbe & Mellor,
2010 ; Mellor, 2008 ; Sparvero & Chalip, 2007 ; Wat, 2010). Pour preuve, la quasi-totalité
des 122 clubs sportifs des quatre ligues majeuwngsEdats-Unis possedent, sur leur site
Internet, un onglet intitulé gommunity». Ce terme utilisé depuis le °4 siécle dans la
langue anglaise a largement été repris dans lareudméricaine. Au Royaume-Uni, les
premiers programmes communautairesonfmunity schemeont été initiés par le
gouvernement travailliste des années 1970 puigpgar des structures privées sous l'ere
Thatcher au milieu des années 1980 (Lelore, 2Addy.clubs anglais, impliqués de longue
date dans la vie de la cité, se sont alors sagsisetite opportunité pour créer les premieres

initiatives au sein de leurs communautés axéesmo&nt sur la lutte contre le hooliganisme.

La complexité liee a la définition du terme de weoounauté » laisse toutefois

entrevoir une batterie d’approches disciplinaire®ides afin de le caractériser. Parmi celles-
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ci, 'approche sociologique d’Andrews (1998), ddes travaux se sont intéressés aux
transformations de la communauté des clubs de dbatinistraliens, apparait pertinente. A
travers une synthése de travaux académiques, tairamontre qu’'une communauté peut
s’appréhender comme une combinaison de différantstrs :

- un cadre géographique ;

- un systeme social ;

- un sens de l'identité/appartenance ;

- une idéologie.

Le premier des facteurs, le cadre géographiqueumstritere commun aux multiples
définitions accordées a la communauté. Il exprianprbximité existante entre un club et ses
supporters (Brown, Crabbe & Mellor, 2008), maisca&re seul semble trop réducteur pour
définir les membres des communautés dans lesqualise@it les clubs. A I'image d’un acteur
qui ne serait pas engagé directement dans unéorelkentractuelle envers une entreprise,
mais qui pourrait en subir les conséquences (\aggnentreprises concurrentes...), le critere
du cadre géographique laisse penser qu’'un indivajetant I'appartenance a une équipe
professionnelle est membre de cette communautfyiagest pas le cas. Les trois criteres qui
suivent permettent donc de repréciser le contouadetion de communauté dans le sport
professionnel. Pour résumer chacun de ces criteéséants, la communauté des clubs sportifs
professionnels telle qu’elle est décrite par Andre(t998) est donc composée d’'une
multiplicité de parties prenantes formant un systadtinteractions sociales dans lequel le
sentiment d’appartenance et l'idéologie véhiculéat spartagés par les membres de la

communaute.

De nombreuses contributions de chercheurs attridagorise en compte accrue de la
communauté dans laquelle évoluent les clubs spogifofessionnels a leurs propres
manquements éthiques ou a ceux de leurs athlétedfréy, 2009 ; Lelore, 2011). Les
externalités négatives produites par les acteurspdut professionnel ont été identifiées par
DeCelles, Donaldson & Smith (2007, cité par Godfrd@09, p. 709) et sont qualifiees
d’ « ethical blowbacks, terme emprunté au secteur de l'entreprise @uactérise les
« réactions négatives contre les entreprises baséebkéthique de leurs pratiques ou sur les
conséquences de leurs opérations commercial€odfrey (2009) cite en exemple I'été 2007
comme particulierement dévastateur de I'éthiquets@oen évoquant des cas de corruption

d’arbitres en NBA, d’'implication d’athlétes danssdaffaires de moeurs ou de dopage en
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cyclisme et en baseball. Ces dérives éthiquesavntité I'avenement de la RSE dans le sport
professionnel et rendu les organisations sporfivefessionnelles redevables auprées de leurs
communautés locales (Lelore, 2011). Au Royaume-lannotion de « paiement en retour »
(pay of) est employée pour désigner les actions réaleiesle réparer les dommages causes
au sein de la communauté. Dans le cas d’'une étude $ootball anglais, Brown, Crabbe et
Mellor (2008) estiment ainsi que ce sectew @ommencé a comprendre la responsabilité
sociale comme étant sans doute un paiement enrrdi@gi comportements irresponsables
gu’elle a pu exercer dans d’autres formes de bsinel’exemple qui suit du programme
communautaire intitulé kootball In The Community offre un exemple de la facon dont la
ligue professionnelle s’est saisie des enjeux RSE.

2.2.1.2.21'exemple du programme Fkootball In The Community au
Royaume-Uni

Le projet Football In The CommunityFITC) a fait I'objet d’études au cours des
années 2000 (Mellor el., 2003 ; Watson, 2000Ce programme communautaire, lancé
conjointement en 1986 par la ligue de football pssfonnelle anglaise et I'association des
footballeurs professionnels, a été testé par siisctu nord-ouest de I’Angleterre avant d’étre
étendu a I'ensemble des clubs composant la liggéaime. Au départ, ce projet a été créé
dans le but d’établir des liens forts entre cesaoigptions et les communautés locales les
entourant (Mellor etl., 2003). En 1997, l'arrivée du nouveau parti triiste a la téte du
gouvernement anglais a émancipé le réle du progefiC afin d’honorer sa nouvelle
politique au sein méme de la ligue professionnédifootball. Le <hird way», appellation
donnée a cette nouvelle politique économique, sgoit@it une alternative au clivage droite-
gauche entre le parti conservateur précédemmergt édunouveau parti travailliste en place.
Afin de maintenir les conditions du libre-échangatten respectant un certain nombre de
droits sociaux, le nouveau gouvernement s’est dgaisi du programme FITC pour aller au-
dela de l'encadrement traditionnel de jeunes ahlétt des quelques représentations
publigues auxquelles les joueurs étaient soumisdémandant a ce que soient traitées, a
travers ce programme, des causes d’intérét pulsliqekes que la santé, I'éducation, la
cohésion, la lutte contre la criminalité, I'Etatgéais a renforcé le réle du club comme acteur
de I'action sociale et éducative au sein de sa comanté (Mellor, 2008). Au début des
années 2000, 94 clubs avaient développé ce progeamational a I'échelle locale dont une
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partie était pensionnaire des deuxiéme et troisiéivisions de football anglais (Mellor at.,
2003).

A partir de cette initiative nationale, 'ensemblies clubs de football professionnels a
été a l'origine de la création de programmes spp@EE reprenant les thématiques spécifiées
dans le programme FITC. Basés sur linsertion $eciaPlaying for success» ou sur
I'éducation «Positive futures», ces programmes ont été instrumentalisés artrades
structures spécifigues comme [@emmunity Sport Trustlont le fonctionnement est proche
de celui des fondations des franchises américgivadters, 2009). Le programme FITC est
finalement représentatif de la facon dont la RSHt m®onstituer un partenariat gagnant-
gagnant entre la collectivité, ici représentéeliidat, et les logiques de développement des
clubs telles que I'augmentation de leur marquétréation de nouveaux spectateurs ainsi que
I'élargissement de sa base de futurs joueurs, stggp@t ou clients potentiels dans la mesure

ou ces actions sont destinées majoritairementjawne public.
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2.2.2.Les pratiques de RSE dans le secteur du sportaianc

Bien que les clubs sportifs professionnels franeaercent depuis plusieurs années de
nombreuses actions d’intégration dans la cité (Bdi& Bayle, 2004), ce phénomene n’avait
jamais été traite, jusqu’au début des années 20l t&rmes de RSE. Deux raisons principales
permettent d’expliquer que cette thématique demem®ore aujourd’hui balbutiante. La
premiére est liée a la difficulté de transposititn concept issu de la littérature américaine
au cas des entreprises francaises. Les différaefecesnceptualisations soutenant la RSE sont
dépendantes des variables historiques instituti@menscrites dans les systemes politique,
financier, scolaire et culturel propres aux comntisenord-ameéricain et européen. Ces
différents éléments ont faconné aussi bien la quiwe de I'entreprise et ses systémes de
gouvernance ainsi que l'organisation du marchéetle sorte que la RSE est envisagée de
facon explicite aux Etats-Unis contrairement endpar ou elle est introduite de facon
beaucoup plus implicite (Matten & Moon, 2008). @esiclusions apparaissent transposables
au cas du sport professionnel européen dont le Imabiérganisation differe avec force de
celui du sport américain. La seconde raison, ictiéreent liée au mode d’organisation du
sport en France, a trait a la logique associativieagprédominé jusqu’au milieu des années
1990 et qui demeure encore forte dans le cas destex faiblement professionnalisées. En
effet, c’est uniguement sous l'effet de la professalisation croissante de l'activité sportive,
et notamment celle du football, que le législattancais a imposé, depuis le milieu des
années 1980, la constitution en sociétés commesciélette culture d’entreprise tardive a
ralenti la diffusion de la RSE au sein du sectguortd professionnel cela est d’autant plus
prégnant que les clubs demeurent des PME pouufzagl d’entre eux. Or, certains auteurs
considérent le probleme du management de la RSfifigpé aux grandes entreprises (Gond
& lgalens, 2012).

Si les premiéeres études et les premieres contimitroisant la thématique de la RSE
avec l'objet sport sont relativement récentes dangtérature managériale francaise, nous
montrons que les principes de RSE sont historiquenaacrés dans les logiques de
fonctionnement des clubs sportifs professionnetsdais (2.2.2.1). Cela fait d’eux des
organisations socialement responsables de fancitdtion de la puissance publique aupres
des clubs a la réalisation d’actions sociales dérada volonté de réaffirmer le réle social des

clubs aupres des acteurs de leurs environnemeass.miesures prises lors de la derniere
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décennie par le gouvernement francais en matieresmat instituent largement le

développement durable au sein des organisationpasant ce secteur (2.2.2.2).

2.2.2.1.L' ANCRAGE HISTORIQUE DES PRINCIPES DRSEDANS LES CLUBS SPORTIFS
PROFESSIONNELS FRANCAIS

L’absence de productions scientifiques en matieteR&E dans le secteur du sport
francais et notamment celui des clubs sportifsqgasibnnels ne signifie pas, pour autant, que
ces organisations n’exercent par leurs respontEbiBociales. De nombreux travaux au
carrefour de la sociologie et du management dutspur montré que les clubs sportifs
francais, avant qu'ils ne deviennent professiontmis au long de la seconde moitié di™0
siécle, participent & une sociabilisatiarminimade ses membres et des nombreuses parties
prenantes I'entourant (Defrance, 2011 ; Lelore,120A I'image de M. Jourdain, le célébre
héros de la piéce de Moliere apprenant qu’il faidaila prose depuis 40 ans sans ne s’en étre
rendu compte avant, I'exercice de la RSE n’est ynadait récent dans les clubs sportifs
professionnels. La nouveauté provient plutét dastription de ces pratiques dans une
logique manageériale qui permette aux clubs de selaigper tout en contribuant au bien-étre
de la société en général. Nous montrons donc qakitbesportif professionnel francais s’est
tres tot institué en acteur de Il'action socio-édivea(2.2.2.1.1). La logique associative
originelle des clubs et le statut mixte de I'objesport » empreint de principes sociaux
constituent autant de facteurs qui font des clyiwt#s professionnels des organisations
naturellement inscrites dans les principes de IB.R& logique néolibérale couplée a celle de
professionnalisation a toutefois conduit I'Etatnigais a réaffirmer le réle social du club a
travers la mise en place d’'un cadre juridique inapbda réalisation d’actions sociales : les
missions d'intérét général (2.2.2.1.2). Ces missiaglinscrivent dans une démarche
d’institutionnalisation de la RSE au sein du spodfessionnel que nous étendons par la suite

a I'ensemble du mouvement sportif francais.

2.2.2.1.1le club sportif professionnel francais: acteur lgection socio-
éducative par essence

A l'instar de son homologue nord-américain, le ciortif professionnel francgais a,
des ses débuts, endossé le role d’acteur de Fastioio-éducative (Lelore, 2011). Toutefois,
contrairement au modeéle anglo-saxon ou les clubsetintrés tot instrumentalisés par les

pouvoirs publics pour la mise en place d’actionsiades au sein de leurs communautés, les
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clubs francgais sont restés, jusqu’au début desesnt®80, dans une logique associative qui a
freiné I'adoption d’'une stratégie formelle de R3es dirigeants de clubs se sont pendant
longtemps contentés des caractéristiques implidedsRkSE ancrés dans l'activité sportive
(Smith & Westerbeek, 2007) et de I'’ADN social detser associatif duquel le club sportif
professionnel est issu. En effet, nous rappelores lguclub professionnel, méme dans sa
conception étroite (constitué en société commaerciat appartenant a une ligue
professionnelle), ne constitue qu'une émanatiolagsociation support. Or, les associations,
ainsi que les mutuelles et les sociétés de coapésatle production, forment le champ de
I'’économie sociale et solidaire fonctionnant sus geincipes naturellement socialement
responsables (Adam, 2009). La combinaison de ceag thcteurs a inscrit les principes
fondamentaux de la RSE dans les genes des clubsfspoofessionnels lesquels se sont
institués comme des acteurs essentiels de la vierdtoire jouant un réle d’'interface pour
répondre,via leurs activités, a des problématiques de socigtdeurs-reperes, éducation,
santé, handicap/solidarité, aménagement et vietakesoires, tourisme, protection de la

nature et du patrimoine, identité/communication.

Durand et Bayle (2004) évoquent ainsi la notionciteyenneté pour caractériser
I'inscription naturelle des clubs sportifs professiels dans la vie de la cité. L’'organisation
citoyenne est une organisation quaucdela de ses activités directes, désire protésgpar
environnement social et physique, et se solidarider I'équilibre et du destin de la
communauté dans laquelle elle vit et dont elle>\itibert, 1996, p. 96). Le qualificatif de
« citoyenneté » apparait en outre convenir a Vaétisportive dont le statut mixte se situe au
carrefour des spheres marchandes et non march&@etés.conception conduit a appréhender
I'objet « sport » comme relevant en partie de pyétioes collectives et devant étre protégé
face a la logique néolibérale émergente dans lewedu sport professionnel du début des
années 1980 (Durand & Bayle, 2004). Pendant longgeres dirigeants de clubs se sont
retranchés derriére ces arguments invoquant laenaticiale des activités de leurs clubs avant
que des premiers scandales politico-financiers latéat et que la période de
professionnalisation des clubs n’ait conduit cedad’entre eux a s’écarter des valeurs

citoyennes desquelles ils se réclam&rent

8 L 'affaire OM/Valenciennes constitue I'une des premes affaires de corruption médiatisées et a eéano
important auprés de I'opinion publique. En mai 1993 joueur de Valenciennes révéle I'existenceetitatives
de corruption de dirigeants marseillais sur saqueTts ainsi que sur deux autres de ses coéquipierdealaisser
le club marseillais gagner. Apres plusieurs moenduétes, la justice conclura a I'existence d’'umeuption
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2.2.2.1.21 a reaffirmation du réle social du club par I'Etdé cas des missions
d’intérét général
Les missions d’intérét général ont été imposéed ¥ par la loi Buffet aux clubs
sportifs professionnels en contrepartie de l'octtei subventions publiques. Cette mesure
|égislative a été promulguée en réponse aux dySomements financiers d’'un certain
nombre de clubs professionnels durant les anné@8 {Purand, 1993, 1995). Elle fait
également suite a une volonté de la part des pmupablics de limiter le financement public
du sport professionnel. Les clubs sportifs ont defQ99 la possibilité de bénéficier d’aides
publiques a travers la vente de prestations decssr{places, emplacements de logos...) et a
travers des missions d’intérét général limitéepaetvement a 1,6 et 2,3 millions d’euros par
saison sportiV&. En contrepartie de ces subventions, le |égistaeurévu un certain nombre
de domaines dans lesquels les clubs sportifs miofasels ont obligation d’intervenir. Ces
domaines, au nombre de trois, concernent :
- la formation, le perfectionnement et l'insertiomlagde ou professionnelle des jeunes
sportifs accueillis dans les centres de formatgneées ;
- la participation de I'association ou de la socéties actions d'éducation, d'intégration
ou de cohésion sociale ;
- la mise en ceuvre d'actions visant a lI'amélioratienla sécurité du public et a la

prévention de la violence dans les enceintes spdtti

Le législateur n'a pas prévu l'attribution de chaales types de missions décrites ci-
dessus aux quatre collectivités concernées (comm@eenmunauté de communes,
département, région). Toutefois, la mission de fdrom des jeunes sportifs qui incombe aux
clubs sportifs professionnels est généralementgal@ar le conseil régional qui constitue
l'autorité publique compétente pour attribuer ceetyde subventions. Celles-ci peuvent
prendre la forme de subventions de fonctionnememtiovestissement en lien avec I'activité
du centre de formation (Bayeux, 2011). Dans lesxdautres domaines, ce sont
essentiellement la ville, la communauté d’aggloriénaet le conseil général qui se partagent,

conjointement, les missions restantes. Concerrenadtions visant a renforcer la cohésion

avérée faisant condamner pénalement deux dirigeaatseillais, dont son président emblématique, &ern
Tapie, ainsi qu’un footballeur de Marseille et dei@xValenciennes.

% Article R113-1 du Code du sport.

87 Article R113-2 du Code du sport.
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sociale, les subventions attribuées couvrent Igemkes liées a I'organisation d’animations
dans les quartiers et aux défraiements des spertifessionnels intervenant dans ce cadre.
Dans le cas des actions contribuant a 'amélionadies conditions de sécurité dans les stades
et les salles de sport, il s’agit de prendre errgehdes dépenses liees a la formation de
personnels spécifiques (stadiers, hotesses), malergent les efforts de sensibilisation pour
tenter d’éradiquer un certain nombre de maux dsintietime le sport professionnel (racisme,

xénophobie, hooliganisme...).

A travers ces missions d'intérét général, I'apgdégislatif francais a fixé un cadre
restrictif permettant de limiter les montants fingns alloués par les collectivités publiques
aux clubs sportifs professionnels. Il leur a erspiuposé la réalisation d’actions sociales dans
leurs cités a l'instar de I'Etat anglais qui availa fin des années 1990 repris le programme
Football In The Communitglans le but d'utiliser les clubs de football etrkeathlétes afin de
résoudre un certain nombre de problemes sociélaendispositif juridique des missions
d’intérét général est ainsi intéressant a mobilg@nme une premiere étape de la volonté
étatique d’introduire un cadre de RSE aux clubstdpgrofessionnels. Au regard du modele
de Carroll (1991) présenté au premier chapitragg¢ddisation des missions d’intérét général
par les clubs correspond ainsi a I'exercice des geamiers niveaux de la pyramide. En effet,
elle confere aux clubs sportifs professionnelshetamment les moins professionnalisés
d’entre eux, une garantie financiére importantdaGegnifie que les actions sociales mises en
place par les clubs répondent aux responsabiltéaaiiques et juridiques auxquelles ces
organisations sont soumises. Les missions d'ini@éééral posent donc un cadre juridique
incitatif a la réalisation de pratiques de RSE.c@ére demeure toutefois imparfait comme en
atteste le rapport de la Cour des Comptes (200Raqelevé une faible évaluation des
missions menées entre clubs et collectivités. lamnaissaires aux comptes régionaux ont
également révélé des anomalies montrant dagéférence aux missions d’intérét général et,
qguand celles-ci sont prévues, leur définition at leontenu, étaient pour le moins imprécis ou
en contradiction avec les dispositions précitéefaticle R 113-2 du Code du spost(Cour
des Comptes, 2009, p. 30). Bien que les missiangdét général ne constituent qu’'un cadre
juridique imparfait de la prise en compte de la R&H incombe aux clubs sportifs
professionnels, elles représentent un début ditgthnalisation de [lintégration des
principes du développement durable au sein duwesportif en général que nous décrivons

a présent.
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2.2.2.2.L" INSTITUTIONNALISATION DU DEVELOPPEMENT DURABLE AU SEIN DU
SECTEUR SPORTIF FRANCAIS

Bien que les principes fondamentaux de la RSE apsant dans les genes des
organisations sportives et par la méme des clubndifspprofessionnels, institutions privées et
pouvoirs publics ont institutionnalisé I'intégratialu développement durable, terme préféré a
celui de RSE. Nous présentons donc de facon clogitple trois textes normatifs venant
encadrer le processus d’intégration des normeségelapbpement durable au sein du sport
francais. Le premier d’entre eux, 'Agenda 21 dorsfrancais en faveur du développement
durable (2.2.2.2.1) s’est constitué en 2003 a mpaltis préconisations du CIO suite a
I'établissement d’'un Agenda 21 du mouvement olymeigublié en 1999. La Charte du sport
pour un développement durable (2.2.2.2.2) a étdiétpar le CNOSF quelques années plus
tard. Elle offre la possibilité pour les acteursxsbles aux problématiques sociétales de
donner une valeur a leur engagement en la sighantefois, si ces deux mesures prises par
le CNOSF ont consacré le développement durableeau dii mouvement sportif, il faut
attendre le début des années 2010 pour que le®ipeublics se saisissent formellement de
cette problématique. La Stratégie Nationale de R@pement Durable du Sport lancée par le
Ministére des Sports (2.2.2.2.3) a comme intéréiquéier d’évoquer la RSE comme un défi
majeur a relever pour 'ensemble des acteurs dweroant sportif et préconise I'utilisation
de la norme ISO 26 000 afin d’'intégrer les pratgyde RSE aux logiques de fonctionnement

des organisations sportives.

2.2.2.2.11’Agenda 21 du sport en faveur du développemerdlar

La contribution du mouvement olympique internatioaa développement durable
constitue une préoccupation formalisée depuis wiezgine d’années. Suite au congres de
1994 commémorant le centieme anniversaire de kaiorédu CIO, a été prise la décision
d’amender la Charte olympique. En 1996, une sé&ienddifications y sont ajoutées dont
celles instituant le développement durable. Coradrie réle et les missions du CIO, l'article
n°13 impose «’encourager et soutenir une approche responsabés gbroblémes
d’environnement, de promouvoir le développemenélderdans le sport et d’exiger que les
Jeux Olympiques soient organisés en conséquerf€¢O, 2011). En 1999, le CIO édite un

Agenda 21 sous-titré « Le sport pour le développerdarable ». Ce document qui se base
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sur les préconisations du Sommet de Rio organisE6a établit 21 objectifs en faveur du
développement durable faisant référence aux emjal™siécle naissant.

Calqué sur 'Agenda 21 du mouvement olympique, €Ada 21 du sport francais en
faveur du développement durable, mis en placegp@NOSF en 2003, a été un des premiers
agendas édités par un comité national olympiquévdique les relations que le sport doit
mettre en avant dans une perspective de développaiueable et se présente commark
document de référence qui explicite la promessé¢e faiar le sport en matiere de
développement durable (CNOSF, 2003). 21 objectifs et 79 préconisatiensfaveur du
développement durable structurent cet Agenda emejolhapitres :

- le développement durable, une nouvelle approch@alégues sportives ;
- la solidarité sportive au service du développerdenable ;
- une gestion et une organisation du sport respestsade I'environnement ;

- une économie sportive au service du développemeabt.

Le premier chapitre incite I'ensemble des acteursmbuvement sportif a prendre
conscience des enjeux du développement durablédéoast les impacts du point de vue
économique, social et écologique des actions ésisinsi que leur adéquations avec les
valeurs olympiques. Le second chapitre place laladlé au coeur du sport en favorisant
I'accés pour tous aux activités sportives. Les diffede ce chapitre découlent du principe de
« Solidarité Olympique » ayant fait 'objet en 1934 la création d’'un Comité spécial visant a
I'aide au développement du sport dans les payplles défavorisés. Le troisieme chapitre
préconise l'intégration des principes de dévelopg@ndurable aux actions réalisées en
insistant sur le respect de I'environnement. Piiogar le Conseil national des sports de
nature, cet Agenda a travers ce chapitre incitadiption de normes environnementales dans
le parcours de formations des cadres techniqué&sdéxl et dans I'établissement de nouvelles
infrastructures. Le quatrieme et dernier chapiteznmet de concilier le développement
economique des acteurs du mouvement sportif toytagiicipant a la contribution du bien-

étre de la société en général.

2.2.2.2.21 a Charte du sport pour le développement durable

A I'Agenda 21 du sport francais a été adjointe laa@e du sport pour le
développement durable adoptée en juillet 2008 @aohseil d’administration du CNOSF et
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ratifiée par I'ensemble des présidents des féadrataffiliées au mouvement olympique.
Cette charte, qui s’apparente a celles des erdepangagées dans la RSE, est d’application
volontaire. Elle exprime les engagements du sparsde domaine du développement durable
et met I'accent sur huit objectifs choisis en fomictde leur importance et de la capacité du
mouvement sportif a les atteindre :

améliorer la gouvernance du sport pour conduiregptidiques sportives de maniéere

durablement et socialement responsable ; améliarezontribution du sport aux
politiques de DD ;

- renforcer la contribution du sport a I'éducatioéphnouissement des hommes et des
femmes ; contribuer a la formation au développerdardble ;

- contribuer a la cohésion sociale et a la solidamittte peuples et territoires, genres et
générations ;

- promouvoir dans toutes leurs dimensions les relattu sport et de la santé ;

- lutter contre le changement climatique, promoulaBsobriété énergétique ;

-« verdir » le sport, protéger et valoriser sexidiexercice ;

- prendre en compte l'environnement a toutes leseétage la planification, la
réalisation et I'utilisation des équipements, demnifestations et des matériels dans
une perspective durable ;

- renforcer la contribution du sport a une économieable, a la solidarité sportive

internationale et a la paix dans le monde (CNOSB8p

Suite a la rédaction de cette charte, le CNOSKReElan label sport et développement
durable, intitulé « Développement durable, le sg@hgage » et attribué a une action ou un
evenement mené par un des membres du CNOSF (fiédératligues, comités
départementaux ou associations affiliés). Ce lalkelste de l'intégration des principes du
développement durable aux actions entreprisesgaundales objectifs fixés conjointement par
I’Agenda 21 du sport francais et la Charte du spottr le développement durable. A ce titre,
le label peut étre obtenu uniquement a conditiom lgyoorteur du projet contribue a la mise
en ceuvre d’au moins quatre des huit objectifs deéharte du sport pour le développement
durable et atteste d’efforts réalisés dans le doendée la gouvernance. Alors que 14 actions
avaient obtenu ce label en 2009, 31 actions laiéeli ont été recensées en 3H10

88 Cette liste de bonnes pratiques est disponible d'adresse suivante :
http://franceolympique.com/art/1201/actions_lalselis_en_2010.html., site consulté le 26 mars 2012.
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2.2.2.2.3La Stratégie Nationale du Développement Durabl8plort

Des trois mesures présentées, la Stratégie Natiat@lDéveloppement Durable du
Sport (SNDDS) est la derniére en date a avoirrétaiurée. Contrairement a I’Agenda 21 du
sport francais et la Charte du sport pour le déppment durable, la SNDDS a été initiée par
le Ministere des Sports. Elle correspond a la vi@lotiu Comité interministériel pour le
développement durable de décliner a I'ensemble mliesstéres la stratégie nationale de
développement durable décidée a I'échelle natioi@déte derniére pose les bases d’un mode
de développement durable organisé autour d’une oéaignverte et équitable incitant a
«trouver les modes d’organisation, de consommatiotieeproduction qui nous permettront,
d’ici 30 ou 40 ans, de vivre a plus de 9 milliardsiommes sur une planete dont les
ressources naturelles sont limitéegMinistere des Sports, 2011, p. 7). Publiee2fdil, la
SNDDS se fonde sur dix-huit mois d’'un travail cbbaatif initié lors des Assises du sport et
du développement durable, déclinées au niveau néhiet organisées par le Ministére des
Sports en association avec le CNOSF, I’Agence dervitonnement et de la maitrise de
I'énergie (Ademe) et le Centre national pour lealéppement du sport. Ce document énonce
neuf défis, 12 priorités et 234 leviers d’actiotab(eau 20). Cette étape marque une volonté
de naissance d’'un dispositif partagé par tous tésues, alors qu'auparavant I'Etat et le

mouvement sportif disposaient de leurs initiatigespres.
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NOMBRE DE LEVIERS

DEeFI (9) PRIORITE (12) D' ACTIONS (234)
Conso_mmatlon et - Accompagner les acteurs & consommer et produrnabtement 26
production durables
Education formation et | - Sensibiliser, éduquer et former I'ensemble désuas du sport au développement durable et faciétpartage 18
recherche des bonnes pratiques

- Poursuivre la stratégie ministérielle du dévekappnt durable du Ministére des Sports
Gouvernance - Favoriser la mise en ceuvre de démarches de gipeatent durable par les organisations sportives dae 21
dynamique de gouvernance partagée

- Poursuivre les efforts d’optimisation de la ded®en transport en modifiant I'organisation derkigue

Changement climatique et i
éneraies sportive 19
9 - Contribuer a I'amélioration de la qualité envinementale des infrastructures, y compris duramtuglisation
Trans%%rrta%tlénoblhte - Favoriser I'utilisation de modes de transportsandre impact (inter modalité) 25

Conservation et gestion
durable de la biodiversité et - Engager le monde sportif dans la préservatida géstion durable de la biodiversité 34

des ressources naturelleg

Sante eéljjrz\glzleoppement - Promouvoir I'activité physique et sportive comfaeteur de santé et de bien-étre 21
La responsabilité sociale du - Promouvoir un sport pour le plus grand nombregétsur I'équité et le respect de la personne
, T L . o . . 44
sport - Favoriser I'utilisation du sport comme sourcecdéésion sociale, d’éducation et de développenesbpnel
Défis internationaux en - Concevoir les événements sportifs de maniéreoresble et utiliser les grands événements intemeaadix 26

matiére de développement
durable

comme moteur d’innovation et comme vitrine du sefaire francais

Tableau 20 : Résumé de la SNDDS, tableau reconsttua partir de la Stratégie Nationale du Développenm¢ Durable du Sport
(Ministére des Sports, 2011).
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En plus de faire apparaitre un début d'institutedisation et de normalisation du
développement durable dans le secteur du spo8NRDS fait référence a la norme ISO
26 000 pour inciter la formalisation de stratégm®nant en compte les principes de
développement durable au sein des organisationd 3% levier d’actions en matiére de
gouvernance prévoit la promotion auprés du réseau associatif sportif es @deteurs
économiques du sport des principes de la respoligabociétale des organisations (RSO),
notamment au travers des normes ISO 26 000 (évwatuatu degré dintégration des
principes du développement durable dans une org#ois) et ISO 20 121 (organisation
d’événements et développement durabl@Ylinistere des Sports, 2011, p. 20). La volahié
Ministére des Sports de transposer la norme ISO0R6et la démarche d’évaluation des
enjeux sous-jacente a sa réalisation permet d’ater®rmalisation d’actions sociales dans
une perspective de management stratégique. Leemgtidéfi de la SNDDS intitulé «la
responsabilité sociale du sport » traduit toutaportance conférée a la thématique de la RSE
dans le sport. C’est d'ailleurs ce défi qui comptelus de leviers d’action, au nhombre de 44,
pour le mettre en ceuvre (tableau 20). L’étude dwnhent de la SNDDS réveéle en outre que
la mise en ceuvre de stratégies de RSE est d’aplasitcapitale dans le secteur du sport
professionnel gqu’elle permet de lutter contre sévds économiques. C’est la raison pour
laguelle le Ministére des Sports, en partenariatdAfnor en charge de la transposition de la
norme ISO 26 000 en France, a également lancé) Eh Ane expérimentation avec le secteur

du sport pour envisager les conditions d’applicatie la norme ISO 26 000.
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SYNTHESE DE LASECTION 2.2

Nous avons, a travers cette section, introduit@m dont la RSE s’est constituée en
tant qu’'objet de recherche dans le secteur du gparbtamment du sport professionnel en
différenciant le cas anglo-saxon du cas francaetteCdistinction prend tout son sens en
matiere de sport dans la mesure ou chacun de seegesente des modes d’organisation
différents. Le modéle anglo-saxon a toujours étéqoea par une pression forte des ligues
sportives professionnelles. Les clubs composantligass se sont, depuis I'avenement du
sport professionnel, constitués en véritables s&xiéommerciales, ce qui explique en partie
que les premiéres pratiques explicites de RSE,aptela forme d’actes philanthropiques,
aient été entrevues dans le modéle anglo-saxon.alolong de la deuxiéme moitié du®?9
siecle s’est donc instauré un mouvement de crédtofondations permettant de financer les
nombreux programmes communautaires initiés palidass. A l'inverse, les clubs sportifs
professionnels francais émanent du secteur asatdaus lequel sont naturellement ancrés
les principes de RSE (gouvernance démocratiqueuassement de I'intérét général...). En
revanche, ce statut juridique est, dans ses f@saldiamétralement opposé a celui des clubs
sportifs professionnels anglo-saxons dont la rextteedu profit constitue I'objectif prioritaire
des propriétaires. Ce constat n'a pas favoriséalasposition du concept de RSE au sein des
clubs francais lorsque de nombreux chercheurs deresit le probléme du management de la
RSE spécifique aux grandes entreprises (Gond &igal2012). Néanmoins, I'absence de
terminologie de la RSE dans le vocable managémal dirigeants de clubs et dans les
contributions académiques des chercheurs francast pas synonyme d’absence de
pratiques. En effet, le club sportif francais s@sgé tout au long du 9°siecle en acteur de
I'action socio-éducative jouant un réle d’interfameec son territoire permettant de répondre a

des problématiques sociétales au sein de sa conutéuna

Cette section, qui a permis de concilier sport 8ERne s’inscrit toutefois pas dans
une approche comparative de la maniere dont la &SEonceptualisée et instrumentalisée
par le modéle anglo-saxon et francais. Les travdigomparaison dans le champ de la RSE
révélent ainsi de nombreuses variables institugtlas discriminantes entre une RSE anglo-
saxonne et européenne, concluant a I'existenceedRBE explicite dans le premier cas alors
que celle-ci apparait de facon beaucoup plus iigldans le second cas (Matten & Moon,
2008). Au regard de la littérature francaise quResxistante sur cette thématique jusqu’au

début des années 2010, seules les contribution®-aagonnes permettent d’éclairer le
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concept de RSE novateur dans le secteur des ghalosfs professionnels. Nous avons donc
pris en compte ces écrits d’autant qu’'une sérientsures législatives en faveur de
I'intégration de la RSE et notamment I'instauratié@sente d’'un cadre Iégislatif favorable au
mouvement de création des fondations et fonds thido en France s’appuie largement sur

le modéle anglo-saxon.

La seconde partie de cette section a été I'occagiotroduire les prémisses d’'une
institutionnalisation de la RSE au sein des clupsrtfs professionnels. A ce titre, les
missions d’intérét général instaurées en 1999 et slant investis les clubs en contrepartie de
subventions accordées par les collectivités pubmqffrent un cadre juridique favorable a la
mise en ceuvre d’actions sociales par les clubstip@rofessionnels. Néanmoins, leur
contenu et leur évaluation ont été pointés du dighvers une série d’enquétes menées par
la Cour des Comptes (2009) portant sur l'utilisatite I'argent public dans le secteur sportif
professionnel. Appréhendées seules, ces missionmeuaent expliquer la formalisation de
stratégies de RSE au sein des clubs. Nous avortséendu notre champ d’investigation a
'ensemble du secteur sport. La derniere décenragaéemoin de la publication de textes
incitant les organisations sportives a la prisecempte des principes du développement
durable. Parmi eux, la SNDDS, publiée en 2011 paMinistere des Sports, invite les
différentes organisations sportives, dont les clpfifessionnels, a intégrer la RSE a leurs
logiques de fonctionnement. Se référant a la ndi®@ 26 000, ce document leur offre la
possibilité d’établir de véritables stratégies afjn’elles prennent en compte de fagon
optimale les enjeux liés au développement durdbétte mesure a été suivie dans les faits
d’'une expérimentation des conditions d’applicatitenla norme ISO 26 000 a I'ensemble du
mouvement sportif, ce qui prouve la volonté de dtEfrancais d’institutionnaliser les

pratiques de RSE a I'ensemble des organisationsisgm
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CONCLUSION DU CHAPITRE 2

Le Chapitre 2 se situe a l'interface de notre obEeRSE, et de notre champ d’investigation,

les clubs sportifs professionnels. Nous délimitcers,premier lieu, les contours des clubs

sportifs professionnels francais en croisant agmedéedeérale et juridique afin d’établir une

hiérarchie du niveau de professionnalisme des clDlest a partir de cette typologie que nous

précisons les conditions de passation des difféseahquétes exploratoires menées dans la

seconde partie de notre these. Nous établissosea@md lieu le contexte d’émergence des

pratigues de RSE dans le secteur du sport professdi@n montrant comment celles-ci
sont progressivement diffusées dans les ligueggsainnelles anglo-saxonnes composée

clubs tous constitués en entreprise. A l'inverss,dlubs francais, naturellement voués a

se
s de

une

RSE implicite par les logiques associatives quideslongtemps animées en plus de I'objet

sport qu’ils manipulent, sont demeurés hermétiquesoncept de RSE. Cela s’est traduit

par

I'absence de productions scientifiques francophanasle sujet jusqu’au début des annges

2010. Depuis la moitié des années 2000, des prémismstitutionnalisation des pratiques

développement durable semblent toutefois favotiseérét de I'intégration des pratiques de

type RSE aux logiques de fonctionnement des clpbdits professionnels.

Apports du Chapitre 2 :
- Tentative de délimitation du contour du club sgopiofessionnel afin d’établir un

typologie utilisée dans la seconde partie de thass le choix des clubs.

de

D

- Contexte favorable a I'’émergence en France digpes de RSE au sein du mouvement

sportif qui confére tout I'intérét de cette recher@u secteur.

Transition vers le Chapitre 3 :

En croisant le concept de RSE et le champ d’ingastin des clubs sportifs professionne

nous avons mis en évidence l'intérét d’étudierdetiques de RSE dans ce secteur. A ¢

o

ette

étape de la thése, nous n’avons cependant pasn@¥élg en notre possession pour décrire et

analyser les pratiques réellement effectuées gmarfades dirigeants de clubs en matiere

de

RSE. Le Chapitre 3 comble ce manque en proposanadire adopté des méthodes utilisées

en management stratégique afin d’analyser de neo@mnpléte les modalités des pratiques

de RSE dans ces organisations.
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CHAPITRE 3. CONSTRUCTION D'UN CADRE D'ANALYSE DES
PRATIQUESDE RSE

Le Chapitre 3 de notre these propose un cadre dlgea des pratigues de RSE.
Nous empruntons dans un premier temps aux modélesnganagement stratégique des
méthodes avec lesquelles les pratiques organisatities sont analysées. Nous les
dupliguons au cas de la RSE et nous distinguons tselimensions qui constituent
I'architecture générale du cadre transposable afdients types d’organisations. Apres
avoir rappelé notre problématique de recherche, sogémettons dans un second temps des
propositions de recherche couronnant I'approche nistitutionnelle sociologique comme
prisme de lecture des pratiques de RSE des clulostiép professionnels. Afin de tester ces
propositions, nous établissons un champ de répongesssibles pour chacune des
dimensions du cadre reposant sur un continuum entree vision symbolique de la RSE

d’un c6té et une vision stratégique de la RSE daulre.
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SECTION 3.1LES DIMENSIONS DU CADRE DANALYSE

« L'esprit scientifique nous interdit d’avoir une on sur des questions que nous ne comprenonspades
questions que nous ne savons pas formuler clairerAgant tout, il faut savoir poser des probléntetsquoi
gu’on dise, dans la vie scientifique, les problemese posent pas d’eux-mémes. C’est précisémsphsalu
probléme qui donne la marque du véritable espigrgifique. Pour un esprit scientifique, toute carssance
est une réponse a une question. S'il n'y a paseegueistion, il ne peut y avoir connaissance sdigog. Rien

ne va de soi. Rien n’est donné. Tout est constr(Bachelard, 1938, p. 14).

Comme I'énonce Gaston Bachelard (1938) dans soragewda formation de I'esprit
scientifique», il ne peut exister de connaissances scienéifi(gans avoir au préalable opéré
une construction intellectuelle a propos de l'oldjietdie. La citation posée ci-dessus s’inscrit
pleinement dans la philosophie constructivisteadéhEse qui met en avant 'importance de
I'appropriation et de la reconstruction par le dhewur de la réalité des pratiques observeées.
Cela est dautant plus prégnant que notre rechemshedistingue par son caractére
exploratoire. Cette citation justifie finalementila seul le titre du chapitre qui évoque le

terme de « construction » s’agissant du cadre tjaegroposeé.

Jusqu’a présent, nous avons montré que les clubgifspprofessionnels francais
n'avaient fait 'objet que de tres peu de travaexrecherche en matiere de RSE. Bien que la
virginité du champ d’investigation rende les pectppes de développement des travaux
riches et prometteuses, il n’existe pas de modsasensuels d’analyse des pratiqgues de RSE
dans ce secteur. C’est la raison pour laguelle eoyzruntons a la littérature managériale un
certain nombre d’éléments méthodologiques a mémeattciper a la construction de
I'analyse des pratiques de RSE dans le secteurldles sportifs professionnels. Toutefois, le
cadre d’analyse, dont nous esquissons l'architeatans cette section, n’apparait pas réserve
a l'étude des pratigues de RSE des seuls clubstifspprofessionnels. En effet, les
dimensions dessinées ici sont tirées de la litéeatn management stratégique et n’émergent
pas suite a une introspection du secteur du spofeégsionnel. C’est I'une des raisons pour
laquelle nous concevons le cadre d’analyse préspatéla suite comme un apport
méthodologique important de notre these dans laureesu son architecture apparait
transposable a un certain nombre d’autres orgamisaét notamment celles n'ayant pas fait

I'objet d’études en matiere de RSE.
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Nous faisons ainsi, tout au long de cette sectipandement référence au champ du
management stratégique duquel nous prélevons dewits méthodologiques et théoriques
nous permettant d’établir notre cadre d’analysé.{3. La construction du cadre d’analyse
des pratiques de RSE s’est opérée en deux tempgweb@ere étape s’intéresse aux facteurs
d’'influence de I'engagement des organisations dangoie de la RSE qui constituent la
premiére dimension du cadre. La seconde pose lessbdu modele Plan-Do-Check-Act
comme support de lI'analyse des pratiques de RSEN@#ele, utilisé dans le systéme de
management que preconise la norme I1ISO 26 000, icensine référence de plus en plus
utilisée par les dirigeants d'organisations en ematide management responsable. Sans
revenir sur cette norme qualifiée d’« hors nornpar Capron, Quairel-Lanoizelée et Turcotte
(2011) tant par son contenu consacrant un renouwegnagérial autour de la notion de
responsabilité sociétale que par sa portée inierradé, I'intérét qu’elle suscite aupres des
milieux managériaux accrédite I'intérét pour le mledPDCA sur laquelle elle repose. Nous
distinguons ainsi quatre étapes qui résument le doeaadre d’analyse des pratiques de RSE
(objectifs, moyens, actions et évaluations). Paresi étapes, celle des moyens accordés aux
pratigues de RSE apparait trop faste pour étreysémlen I'état. Nous apportons donc des
compléments théoriques (3.1.2) permettant de caenblés approches en termes de parties
prenantes, de ressources et d’outils de gestibséastiafin de pratiquer la RSE.
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3.1.1.Des emprunts méthodologiques au management stfa&gi

Nous empruntons au champ du management stratégigquéthodologie d’analyse des
pratiques organisationnelles qui ont été a l'omgide [|'établissement des modeles de
stratégies d’entreprise a partir des années 19%i0niRes nombreux courants de pensée en
matiere de stratégie d’entreprise et leurs nomeseésoles associées (Marchesnay, 1993 ;
Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 19983, les travaux de I'école formalisatrice ont eu ohdé
fort dans [I'établisssement de notre cadre d’analyss écoles formalisatrices sont les
pionnieres dans la tentative de définition de tatégie d’entreprise. L’'une des premieres a
s’étre distinguée en la matiére est I'école d’Hedvd’un de ses théoriciens, Chandler (1962,
p. 13), définit la stratégie commdacdétermination d’objectifs et de buts a long terdiune
entreprise, ainsi que l'adoption d’actions et ladlation de ressources nécessaires pour
parvenir a ces buts. Ce dernier a été suivi par des auteurs comnaeetrs (1971, p. 8) dont
la définition de la stratégie s’entend commean«modéle d’objectifs, de buts ainsi que des
politiques majeures et des plans pour parvenir sfoes de telle sorte qu’il soit ainsi possible
de définir dans quelles activités I'entreprise gaesou devrait se situer et le type d’entreprise
que c’est ou que cela devrait étse C'est sur la base de ces difféerents travauples
récemment ceux de Michael Porter (2003), qui est tles auteurs les plus illustre de I'école
d’Harvard que nous transposons cette méthodolagieaa de la RSE afin d’établir un cadre
d’analyse pertinent des pratiques socialement ressgiides. Ce dernier s’est construit en deux
temps. La premiére étape s’intéresse aux détermsirdm I'engagement des organisations
dans la voie de la RSE (3.1.1.1) afin d’identifies facteurs d’influence de la RSE, une
thématique de plus en plus consacrée par les @echd’aujourd’hui (Campbell, 2007 ;
Pastore-Chaverot, 2011). La seconde pose les blasewdele Plan-Do-Check-Act comme
support d’analyse stratégique des pratiques orgammelles (3.1.1.2). Nous consacrons
spécialement ce modéle car il résume la penséégtyae et constitue le cceur de notre cadre
d’analyse. Nous notons ainsi sa proximité aveakfmitions de la stratégie d’entreprise et
son instrumentalisation dans le cadre de la RSEavers la norme ISO 26 000 inspirée

directement de ce modéle.

8 Marchesnay (1993) s’est livré & un recensemengédeles de pensées en matiére de stratégie d’d@seegh
en reléve dix. Cet auteur regroupe chaque coumpiedsée en trois sous-ensembles : les écoleslifatriaes
(conception, planification et positionnement) ; &les axées sur les processus cognitifs (entrepriale et
cognitive) et les écoles contingentes (apprentessaguvoir, culturelle, environnementale et confagion).
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3.1.1.1.L’ IDENTIFICATION DES FACTEURS DINFLUENCE DE LARSE

La premiere des sept dimensions de notre cadrealg®s concerne les facteurs
d’'influence de la RSE. Nous nous sommes inspirésdrd@aux en stratégie pour montrer que
les principaux modeéles analytiques du champ du gement stratégique prennent racine
dans l'identification de facteurs clés de réussiie de rendre performante 'organisation.
Nous apposons ces difféerentes contributions métbgapes a I'étude de l'identification des
déterminants organisationnels sans considérerdeseas des pratiques réalisées (3.1.1.1.1).
Nous établissons par la suite un lien avec lesques de RSE. Ainsi, 'engagement social et
responsable des entreprises constitue une théradtggement étudiée dans la littérature sur
la RSE. L'identification des causes de larrivées dgratiques de RSE au sein des
organisations constitue une premiére étape esberdeleur analyse (3.1.1.1.2). Elle permet
de répondre a la question de savgiourquoi les entreprises devraient-elles étre deament
responsables 3 (Capron & Quairel-Lanoizelée, 2004, 2007). Catterrogation prend un
sens d'autant plus fort que la RSE, issue desd-law est le produit de normes, de
conventions et de labels internationa®opal Compactnormes ISO, Livre Vert de 'UE...)
et qu’elle nest rendue obligatoire par aucunediagion contraignante a I'exception de la loi

NRE de 2001 mais qui he concerne que quelquespeists en France.

3.1.1.1.1 Contribution des travaux stratégiques d’entreprise

Les auteurs du management stratégique ont donrmgs @rde nombreux travaux
s'intéressant aux déterminants des politiques n&rags des entreprises. Parmi ces travaux,
nous recensons ceux ayant établi des modéles smsése analyse de I'environnement. Cette
méthodologie employée par de nombreux auteurs diagesment stratégique est intéressante
dans la mesure ou elle implique une démarchkeeteehmarkingvisant a repérer les facteurs
clés de succes d’entreprises évoluant dans des sn&ecteurs. Nombre de ces modeles ont
trouvé un large écho dans le milieu du marketingeetsont diffusés largement dans les
milieux managériaux par le biais de différente@ifds de formation qui leur consacrent un

intérét patent.
C'est le cas des modeles qui consacrent I'analyternie et externe des pratiques

mises en place au sein des organisations comme aellianalyse SWOT Strenghs —

Weaknesses — Opportunities — Threatsodele qui lui-méme tire son essence du modsde d
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cing forces de Porter, en référence aux travauxedeauteur en stratégie d’entreprise. Le
premier est un dérivé du modéle LCAG, en référenoeinitiales de ses créateurs (Learned,
Christensen, Andrews et Guth) et permet de détemi@s forces et les faiblesses au sein de
I'entreprise ainsi que les opportunités et les mesalans son environnement. Le second, le
modele des cing forces de Porter, sur lequel aégtdement en partie établi le modéle
d’analyse SWOT, détermine les facteurs clés deesudes entreprises et s'intéresse :

- au pouvoir de négociation des clients ;

- au pouvoir de négociation des fournisseurs ;

- ala menace des produits de substitution ;

- ala menace d'entrants potentiels sur le marché ;

- alintensité de la rivalité entre les concurrents.

Dans années 1980, Porter prolongea la pensée eleseps auteurs de cette école en
donnant une importance au concept de chaine darvéll@€lésigne la stratégie comme étant
«la création d’'une position caractérisée par sonaité et sa grande valeur présente dans les
différentes activités (de I'entreprise)(Porter, 1996, p. 68). Si la réalisation de pragu
organisationnelles s’explique, d’aprés les modétablis, par 'influence de I'environnement
concurrentiel de I'entreprise (Porter, 1986), despn plus des recherches s’intéressent a des
déterminants internes et aux caractéristiques @gtonnels afin d’expliquer la performance

des entreprises.

3.1.1.1.21es facteurs dinfluence de la RSE: une premiemmedsion
essentielle de I'analyse

Les auteurs du courant de la RSE se sont intéremsés vigueur, aux déterminants
des pratiques sociales et responsables au seionrdasisations (Pastore-Chaverot, 2011).
Nous nous limitons, ici, a ne citer que quelqudéredices francophones tant le nombre de
contributions portant sur les déterminants desiques de RSE est foisonnant depuis
guelques années. Cette thématique récurrentesa, faiih I'objet d’études multiples réalisées
dans différentes organisations qu’ils s’agissengdedes entreprises ou de multinationales
(Borchani-Maktouf, 2010 ; Pastore-Chaverot, 2011§le PME (Gendre-Aegerter, 2008). Les
premiéres contributions se sont évertuées a molesetypes de facteurs mobilisés a travers
'analyse des rapports annuels de développememtbliyralors que les secondes se sont

centrées sur le contenu des discours des dirigdasatgiels constituent des facteurs clés de la
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compréhension des stratégies organisationnellesrdezprises de petites et moyennes tailles.
Tous ces travaux s’inscrivent dans I'analyse dedfdion et de la diffusion des stratégies de
RSE.

Ainsi, la question de l'identification des détermauims de la RSE oriente les postures
théoriques prises par les chercheurs dans lewatiemtd’analyse du phénomeéne de la RSE.
Elle permet ainsi d’infirmer ou de confirmer unespoe théorique adoptée a priori. Capron et
Quairel-Lanoizelée (2007) montrent que la réponsetée question permet d’amender les
théories sous-jacentes au construit de la RSE. dees auteurs reprennent I'opposition
traditionnellement effectuée entre la vision nésgigue (friedmanienne) et la vision
sociologique néo-institutionnelle de I'entrepri€&ans le premier cas, I'entreprise est percue
comme une « boite noire » au sens que lui attribaase (1937), dont la finalité est de
maximiser les profits et n'admet, comme facteunsfldience, les seules perspectives de
générer, grace a la RSE, une valeur actionnarigdenantée (Jensen, 2002). Dans le second
cas, I'entreprise est encastrée dans la socié&stetinfluencée par les pressions de son
environnement poussant cette derniere a se mdéagiéme en se conformant aux mythes et
routines de son champ sectoriel. Alors que nousi@voontré au second chapitre que la
littérature managériale sur la RSE dans le champpdut n’en était qu’'a ses balbutiements,
Babiak et Wolfe (2009) se sont intéressés aux diestd'influence incitatifs de la mise en
ceuvre de pratiques de RSE au sein des organisajpamgves professionnelles, preuve de
I'intérét grandissant pour cette thématigue mémmess dim secteur ou les travaux en matiere de

RSE sont encore a I'état embryonnaire.

3.1.1.2.LE MODELEPDCA AU CEUR DU CADRE DANALYSE

La roue de Deming ou méthode Plan-Do-Check-Act (RP& été présentée en 1950
par son inventeur William Deming, lors d’'une coeféce organisée par leeidanren le
syndicat patronal des entreprises au Japon. Cetolggfois qu’'a la fin des années 1980 que
cet auteur introduit, dans la littérature manadgriee modeéle PDCA basé sur les travaux de
Shewart portant sur le management de la qualitéeaudes industries (Deming, 2002). Ce
modele, généralement représenté par une rouedfifi); distingue quatre étapes :

- la planification plan) qui consiste a identifier des variables (ressesirenoyens) et
des acteurs clés permettant la formulation d’obgptécis ;
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bY

- la mise en ceuvred@) qui consiste a mettre en place les actions prtatent
sélectionnées et planifiées ;

- le contréle ou I'évaluationchech qui consiste a mesurer les résultats obtenus au
regard des objectifs fixés ;

- le réajustementagt) qui consiste a adapter la politique stratégiog€ahtreprise dans
une perspective d’amélioration continue des prasqu

. Identifier les clients
e . «  Organiser un service basé
*  Amélioration continue

RéVi t transf /-'\ sur les besoins identifiés
L] , .
éviser et transformer . Recruter une équipe

»  Agir sur les données et qualifiée

la performance . Reconsidérer le projet et I
plan de communication

REAJUSTERPLANIFIEF\\

CONTROLER METTRE

EN
OEUVR
» Collecter des données sur lgs
» Surveiller la progression clients
+  Vérifier les mesures Etablir des objectifs détaillés
e Mesurer la satisfaction de ’\F » Concevoir un plan d’actions
clients (interne et externe « Etablir une collecte des
données et des méthodes
d’'analyses

Figure 16 : Les quatre étapes de la roue de Demimg méthode PDCA.

Nous exposons dans un premier temps le choix deethode PDCA comme le cceur
de notre cadre d’analyse des pratiques de RSEfféinla norme 1SO 26 000 que nous avons
appréhendée au premier chapitre comme étant aifieride I'émergence du concept de
responsabilité sociétale au niveau mondial (3.11).2epose sur le modele PDCA. Nous
mettons en avant les passages du texte final derlae ISO 26 000 faisant explicitement
référence au systeme de management PDCA afin gfenéa responsabilité sociétale au sein
des organisations. Le fait que la norme ISO 26 8@ppuie sur la méthode PDCA est
d'autant plus intéressant le cas de l'analyse degigues de RSE des clubs sportifs
professionnels francgais que celle-ci fait I'objefpdis 2010 d’'une tentative de transposition a
I'ensemble du mouvement sportif. En considéramht¢elele PDCA, nous développons enfin

les liens qui l'unissent au champ du managemeatégfique (3.1.1.2.2). Nous reprenons
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notamment les travaux en stratégie d’entreprisaréirpdesquels Marchesnay (1993) nous
offre une définition synthétique de la stratégierdieprise sur laquelle repose la formalisation
de la méthode PDCA. De cette définition, nous eagesns le cceur de notre cadre d’analyse
en mettant en exergue quatre étapes de la réafisae pratiques organisationnelles
(identification des objectifs, choix des moyens pl@s atteindre, mise en ceuvre d’actions,

contrdle des performances).

3.1.1.2.1La consécration du modele PDCA par la norme ISOMbH

C’est sur le modele opératoire de la méthode PDGANg série de normes éditées
par I'ISO, notamment les séries ISO 9 000 et ISO0AR, ont basé leur systeme de
management dans chacun des domaines ciblés (gealithanagement). Concernant la
responsabilité sociale des organisations, Quameblizelée (2011) releve de plus que la
norme ISO 26 000 repose également sur le modeleAP@@t auteur met en avant les
contributions des différents paragraphes de laieerrversion du texte de I''SO 26 000 au
management stratégique de la responsabilité sabgserganisations (tableau 21). Enfin, la
norme ISO 26 000, transposée a plusieurs centdmeays, inscrit le management de la RSE

dans une perspective d’amélioration continue dasques.
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PARAGRAPHES
P-D-C-A DU FDIS® PASSAGES TRADUITS DU FDIS FAISANT REFERENCE AU MODELE PDCA
D'ISO 26 000
Plan 7.4.1. - Principes du leadership :Les déclarations et les actions de la direction|de
l'organisation ainsi que I'objectif de cette demeigses aspirations, ses valeurs,
son éthique et sa stratégie définissent l'orientatique l'organisation doit
prendre...».
7.4.2. - Plan : I convient que des plans détaillés permettantteiatire les objectifs
y compris les responsabilités, les calendriers, leglgets et les effets sur
d'autres activités de I'organisation, constituent &lément important en vue de
fixer les objectifs et les stratégies
Do 7.1. - Réaliser un diagnostic pour identifier les partrenantes et les enjeux les
plus pertinents.
7.4.3. - Sensibiliser et développer les compétences eigraate responsabilité sociale
Mise en pratique.
7.5. - Communiquer en interne et avec les parties ptesan
Check 7.7.3. - Surveiller les activités : ka surveillance ou I'observation permanente des

activités liées a la responsabilité sociétale ysmcipalement a s'assurer que
les activités se déroulent comme prévu, en idantifioute crise ou événements
anormaux..».

Act 7.7.5. - Amélioration continue : ®es revues de performances, effectuées a intesvalle
appropriés, permettent de déterminer les progregs faen matiere de
responsabilité sociétale, d'aider a bien cibler [g®grammes, d'identifier les
domaines nécessitant des changements et de cartribliamélioration des
performances. Dans le cadre de revues périodiques imtervalles appropriés,
il convient qu'une organisation étudie les moyeaméliorer ses performances
en matiere de responsabilité sociétale. Il convigme les résultats des revues
servent a obtenir une amélioration continue de daponsabilité sociétale de
I'organisation. Les améliorations pourraient impligr la modification des
cibles et des objectifs afin de tenir compte deolidtion des conditions ou de
I'aspiration a de meilleurs résultats

Tableau 21 : Le systeme de management de la norm®Q 26 000, tableau tiré et adapté
de Quairel-Lanoizelée (2011, p. 125).

Le modele PDCA offre un complément danalyse irdégur du management
stratégique de la RSE. Les quatre étapes de laod@tRPDCA se confondent avec la
définition de la stratégie d’entreprise que nouseoMarchesnay (1993) et qui distingue en
filigrane les quatre étapes du management stratégig@s organisations (objectifs, moyens,
actions et évaluations). La norme ISO 26 000 évegaé premier chapitre comme
I'application des principes du développement dwahl sein des organisations témoigne de
I'ancrage stratégique auquel la RSE peut préterilltes globalement, les travaux évoqués
précédemment attestent des enjeux stratégiqueslgmorganisations a mettre en place des
pratigues de RSE afin de répondre a des probléuestigociétales tout en améliorant leur

niveau de compétitivité.

% Le Final Draft International StandargFDIS) désigne le document & partir duquel lesspagmbres de I'SO
se sont prononcés en faveur ou non de I'adoptida derme 1SO 26 000.
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3.1.1.2.2 Proximité du modele PDCA avec la stratégie d’entsep

Des nombreux travaux réalisés en management stfaéégles organisations, nous
extrayons le terme de « stratégie » dans I'expraggiobale « management stratégique » afin
de lui attribuer une définition générale. Nous metes ainsi la définition intégratrice de la
stratégie de Marchesnay (1993) qui résume lesrdiftés pensées des grands auteurs du
courant du management stratégique. La stratégié gteel définie comme un «gemble
constitué par les réflexions, les décisions, ldtoas ayant pour objet de déterminer les buts
généraux, puis les objectifs, de fixer le choix meyens pour réaliser ces buts, de mettre en
ceuvre les actions et les activités en conséqueecepntréler les performances attachées a
cette exécution et a la réalisation des but¢Marchesnay, 1993, p. 6). La définition
synthétique que donne Marchesnay (1993) a la gteatfes organisations constitue un socle
suffisamment large pour appréhender la mise ere@am@atégique de pratiques au sein des
organisations. De cette définition sont esquiseedfdndements de I'analyse stratégique des
pratigues manageériales au sein des organisatianss Notons la proximité de cette définition
avec les étapes consacrées par le modeéle PDCA oue transposons a l'analyse des
pratiques de RSE (figure 17).

OBJECTIFS DES
.. PRATIQUES DE Bl
RSE

MOYENS
ACCORDES AUX
PRATIQUES DE
RSE

EVALUATION ANALYSE DES PRATIQ

DES PRATIQUES

DE RSE . DE RSE

t. .t
.
\'0 0" .'0
v o Mettre  *,
. 3
en

""""" ACTIONS EN
MATIERE DE
RSE

..
0

Figure 17 : Cadre d’analyse des pratiques de RSE bée sur la méthode PDCA.
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Des définitions respectives de la stratégie d'emise et de la méthode PDCA laquelle
s'inscrit génétiguement dans le champ du managemsieatégique se dessinent donc les
quatre étapes (objectifs, moyens, actions et étrah)aa partir desquels nous établissons le
cceur de notre cadre d’analyse des pratiques de IR8IS. détaillons dans la sous-section qui

suit les moyens accordés a la pratique de la RSBEoffrant un corpus de théories
complémentaires permettant de mieux appréhender éteipe.
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3.1.2.Compléments théoriques de I'analyse des pratiged®3E

L’étape qui consacre les moyens accordés aux pestigde RSE apparait trop
exhaustive pour étre traitée en I'état. Nous n@iérons a différentes approches théoriques
complémentaires permettant d’enrichir I'analyse piegiques de RSE. Toutes ont un ancrage
stratégique et une finalité instrumentale fortaestforcent les choix méthodologiques que
nous avons empruntés au champ du management sjuetégpur établir notre cadre. Nous
détaillons donc trois apports théoriques complémiggg en montrant pour chacun d’entre
eux leurs attaches prononcées dans le champ duwgeraeat stratégique. Le premier courant
théorigue mis a I'honneurconsubstantiel a la naissance du concept de R$Ha &PP
(3.1.2.1), pour laquelle nous avons déja dresséramier chapitre, les lignes directrices et
affirmé son role clé dans la littérature managérglr la RSE. La seconde théorie mobilisée
est la théorie des ressources et des compétendea. ZB qui représente un courant de plus en
plus utilisé pour amender le concept de RSE (Br&nh&wdrigues, 2006). Enfin, les outils de
gestion (3.1.2.3), dont le développement dans déenghde la RSE est depuis quelques années
avére, permettent de mettre en relation les pgptiesantes et les ressources mobilisées a la
réalisation de pratiques de RSE. En associant o@s approches théoriques, nous
introduisons les moyens accordés aux pratigues 8& Bomme une combinaison de
ressources affectées aux parties prenantes darisagion via les nombreux outils de gestion
de la RSE (3.1.2.4).

3.1.2.1.L’ ANCRAGE STRATEGIQUE DE LA THEORIE DES PARTIES PRENANTES

Il ne s’agit pas ici de présenter a nouveau le epnde parties prenantes pour lequel
nous avons déja exposé le périmétre et le contdémergence. Nous appréhendons ce
courant comme une théorie instrumentale au serdicemanagement stratégique des
organisations. Depuis I'ouvrage séminal de Freefi®84), de nombreuses contributions
établissent un lien étroit entre la TPP et le manant stratégique (3.1.2.1.1). Des différentes
approches consacrées a cette théorie, les visieseripgtive et instrumentale (3.1.2.1.2)
permettent un rapprochement avec le managemetédgtrae de la RSE. D’apres ces visions,

la TPP constitue un outil au service de I'analysaté&gique (Mercier, 2001).
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3.1.2.1.1 Théorie des parties prenantes et management sipateg

Si, dés leurs débuts, les parties prenantes saidag@es comme des groupes clés
indispensables a la survie de I'entreprise, la iplidation des responsabilités auxquelles
doivent faire face l'entreprise dans le managendmtses parties prenantes, délaie les
objectifs organisationnels de la structure et garesplus une contrainte a gérer qu’une réelle
opportunité. Ce n’est donc qu'a partir des anné#®01que le management des parties
prenantes émerge dans la littérature stratégigamn@ en témoigne le titre de son ouvrage
intitulé « Strategic management: a stakeholder approachreeman (1984) établit clairement
un lien de proximité entre management stratégiqué>®. Depuis la parution de cet ouvrage,
beaucoup de travaux anglo-saxons ont développéappsoches centrées sur les parties
prenantes en management stratégiqgue notammenivesges de Carroll (1989) et de Carroll
& Buchholtz (2000), mais également des articlesaounent cités dans le courant de la TPP
(Donaldson & Preston, 1995 ; Jones & Wicks, 198Btchell, Agle & Wood, 1997).

Plus récemment, des contributions d’auteurs frangai entrepris de développer cette
méme approche en délimitant les apports de la TPRanagement stratégique (Aggeri &
Acquier, 2005 ; Gond & Mercier, 2004) ou en I''gdnt comme théorie d’instrumentation du
management stratégique des organisations (Acqai®7a). En 2005, lors de la T
conférence organisée par I'Association Internatorle Management Stratégique (AIMS),
était organisée une table ronde intitulé& ¢héorie des parties prenantes au centre du
management stratégique. Vers un programme de releber Celle-ci avait pour but de
prolonger les développements récents de la TPPuwangoie de management stratégique en
s’'appuyant notamment sur I'hypothése de Martin®etnaud (2001). Selon cette derniére, le
noyau stratégique d’'une entreprise ne peut se wm@ntel’'une «shareholder theory qui
consisterait a ne satisfaire uniguement les atedés actionnaires, mais doit prendre en
compte les attentes de I'ensemble des parties pieshgui participent a la détermination des
choix stratégiques de I'entreprise. Ces deux asiteappellent ainsi que la TPP permet de
proposer un cadre intégrateur au management styaéégn associant les conceptions basées
sur la théorie de I'agence a celle des stratégieswrentielles développées par Porter (2003).
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3.1.2.1.21 es approches descriptive et instrumentale

Parmi les approches descriptive, instrumentale cetnative de la TPP mises en
évidence par Donaldson et Preston (1995), la prengigla seconde établissent un lien fort
avec le management stratégique des organisatioos.tiére, les deux approches sont souvent
mobilisées de facon jointe (Gond & Mercier, 2004)approche descriptive servant de

support a I'approche instrumentale.

Selon l'approche descriptive, I'entreprise est perccomme une constellation
d’intéréts autour de laquelle évoluent de nombreysarties prenantes. Dans ce cadre,
I'approche descriptive reflete et explique les situations existantes pEss@résentes et
futures entre I'entreprise et ses parties prenamté®onaldson & Preston, 1995, p. 71). Elle
permet de rendre compte des liens entretenusgrdrdprise vis-a-vis de son environnement ;
certains travaux précisant, en plus, la naturepdetses prenantes (Clarkson, 1995 ; Mitchell,
Agle & Wood, 1997). L'approche descriptive perm&tehtifier les parties prenantes et les
enjeux qu’'elles détiennent sur I'entreprise ou Lerreprise détient sur elles. Cette étape est
préalable a la tentative d’instrumentalisation pagies prenantes a des fins stratégiques pour

I'entreprise. Ce processus est apprehendé dansdelpe instrumentale des parties prenantes.

Selon I'approche instrumentale, la TPP vise i@exwtifier les connections, ou le
manque de connections, entre le management degegatenantes et la poursuite des
objectifs traditionnels d’entreprise (Donaldson & Preston, 1995, p. 71). Cette apprast
intimement liée au management stratégique de &prige dans la mesure ou I'entreprise qui
répond aux attentes de ses parties prenantes'autard plus de chances d’en tirer profit que
ce soit en termes de profitabilité ou de pérenmi&veloppée initialement par Jones (1995),
I'approche instrumentale met en avant l'idée ques«managers se comportent comme si
plusieurs groupes de parties prenantes, et pasuemmgpnt les actionnaires, affectent la
performance de I'entreprise (Andrioff & Waddock, 2002, p. 33). Le concepeflicience se
situe au centre des travaux développés dans carto@ela a favorisé le rapprochement de la
TPP avec les théories contractuelles des orgamisatomme la théorie de I'agence (Jensen
& Meckling, 1976) ou encore la théorie des codtdrdaesactions (Williamson, 1985). Hill et
Jones (1992) ont par exemple pris le pari d’assdeieconcept de parties prenantes a la
théorie de I'agence créant ainsi unstakeholder-agency theosyvisant a rapprocher les
sphéres managériales et partenariales et dépasnante clivage traditionnel entre I'intérét
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des managers et ceux des parties prenantes, sapdosfgents. De méme, dans une
perspective théorique contractuelle de I'entrepiseeman et Evan (1990, p. 352) affirment
que «les managers administrent des contrats parmi lepl@ygs, les propriétaires, les
fournisseurs, les clients, et la communauté. Pgueechacun de ces groupes peut investir des
actifs dans des transactions qui affectent lesesugroupes, des méthodes de résolution ou de
protection de conflits doivent étre trouvéesCes différentes contributions mettent en
exergue la nécessité d’instrumentaliser les papremantes a des fins stratégiques visant
'amélioration de la performance économique, finare et/ou organisationnelle de

I'entreprise.

3.1.2.2.LA THEORIE DES RESSOURCES ET DES COMPETENCES

Les travaux de recherche tentant de lier la thé&eseressources et des compétences
au concept de RSE (Branco & Rodrigues, 2006 ; @96 ; Liu & Ko, 2011 ; McWilliams
& Siegel, 2001 ; McWilliams & Siegel, 2011) démaarit qu’il existe un intérét stratégique
pour les entreprises a investir le domaine de |&.R3'aprés ce courant théorique, le
développement des pratigues de RSE dépend priaoipat des ressources que les
organisations ont a leur disposition et de la nreni®nt elles les mobilisent. La théorie des
ressources et des compétences, dont la naissansdedaannées 1950 est concomitante a
celle du management stratégique (3.1.2.2.1), expliq performance des organisations et
plus particulierement des entreprises par la pessesd’actifs stratégiques. Chaque
organisation détient, en effet, un ensemble d'actimprenant des ressources mais également
des compétences (3.1.2.2.2) qui ont été I'objediderses typologies opérées par les auteurs
de ce courant (3.1.2.2.3). Enfin, nous montrons aptee approche est complémentaire a la
TPP, a laquelle nous venons de faire allusion plefoénent, et qu’elle constitue, a ce titre,

une théorie complémentaire a I'étude du conceRSE (3.1.2.2.4).

3.1.2.2.1 Resource-based viest management stratégique

La théorie des ressources et des compétencessource-based-vie{RBV), dont les
origines contemporaines remontent a la parutiod'ale/rage de Penrose (1959), tire ses
origines dans le domaine du management stratégajuprend corps dans la tentative
d’explication de la performance des entreprisesr(®g 1991 ; Wernerfelt, 1984). La plupart
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des contributions du courant RBV sont liées auxonst de croissance et de profitabilité.
L’émergence des postulats de la RBV est analoguella des grands principes issus du
management stratégique des organisations. ToutefaisRBV renverse des postulats
importants du courant du management stratégiquentigprise n’est, en effet, plus
appréhendée uniquement comme une série de coupldsits-marchés (Ansoff, 1965) ou
comme un ensemble d’activités liées au sein d'ir@ne de valeur (Porter, 2003), mais elle
est définie «@ partir de ce qu’elle sait faire (Grant, 1991, p. 116). Cette approche suggere
donc de considérer I'entreprise comme un pool dsowces (Hodgson, 1998) permettant
d’expliquer I'émergence d’avantages concurrentlsables vis-a-vis de ses concurrents
(Barney, 1991). Enfin, si la RBV tente de rendrenpeéhensible les stratégies d’'intention de
I'entreprise, lesquelles sont apparues durantiages 1980 en réaction au déterminisme de
I'industrie propre a l'approche classique (Saias & Métais, 2001, p. 198), certains auteurs
vont jusqu’a attribuer a ce courant théorique umegance explicative forte du comportement

des entreprises (Conner & Prahalad, 1996).

En se focalisant sur I'analyse interne des orgéniss, la RBV reprend ainsi une
partie du modéle SWOT qui demeure I'un des modékeplus développés et encore I'un des
plus couramment enseignés en stratégie des organsaD’apres Barney (1991), les
entreprises tentent, a travers la mise en ceuvrstrdeegies, d’'user de leurs forces et de
combler leurs faiblesses en interne en exploitestdpportunités et en évitant les menaces
existantes dans leurs environnements externesrdd@ment aux théories traditionnelles du
management stratégique qui expliquent I'appariti@vantages concurrentiels par la position
dominante occupée par les entreprises sur des ésasgecifiques, la RBV pose I'hypothése
que la survie et la croissance des entreprisederésdans la valorisation de ses ressources et
compétences. Autrement dit, en termes économiqless que I'économie industrielle met
I'accent sur I'exploitation de rentes monopoliseégqula théorie de la ressource propose qu'il
est plus attrayant pour la firme de bénéficier dates ricardiennes (Tywoniak, 1998).
Derniérement, des travaux du courant RBV se sdatlats a analyser le management et
I'orchestration des ressources d’'une entreprisen(@i, Hitt, Ireland & Gilbert, 2011) offrant
ainsi une extension théorique prometteuse a ceanbuen termes de perspectives de

recherches.
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3.1.2.2.2 Ressources et compétences des organisations

Mobiliser la théorie des ressources et des compésesuppose de connaitre les
différentes définitions associées a chacun de eas tbrmes. Certains auteurs notent que le
courant RBV a généré une multitude de termes @ffitsr pour qualifier les ressources et
compétences d’'une entreprise traduisant les difféseapproches de ce courant (Branco &
Rodrigues, 2006).

La notion de ressources a été la premiére a éfmeiedéans la littérature du courant
RBV. Wernerfelt (1984, p. 172) définit les ress@scomme étantdes actifs (tangibles ou
intangibles) qui sont liés de fagcon quasi-permaeeat I'entreprise» et en donne des
exemples concrets (noms de marques, technologawveir-faire interne, recrutement d’un
personnel qualifié...). La définition offerte par Bay (1991, p. 101) relie directement la
stratégie d’'une entreprise a ses ressources ipgiuent tous les actifs, les compétences, les
process organisationnels, l'information, le savoircontrolés par une entreprise lui
permettant de concevoir et d’implémenter des ggiatequi améliore son efficience et son
efficacité». Par efficience et efficacité, cet auteur sauewmmd la possibilité pour une
entreprise de créer un avantage compétitif. Celpeut méme étre durablesustained
competitive advantagesi les ressources sur lesquelles s’appuientréenise sont de valeur,
rares, inimitables et organisables (difficilemenbstituables). La valeur d'une ressource
renvoie & sa capacité d’exploiter les opportunigésde neutraliser les menaces dans
I'environnement de I'entreprise, alors que sa gaset mesure par rapport a la difficulté de se
procurer cette ressource dans I'environnement cogriiel. De méme, plus une ressource est
difficile a imiter et plus il est difficile de laemplacer par une autre, plus I'avantage créé par
son implémentation dans la stratégie de I'entrepést durable. Les caractéres VRIO, en
référence aux initiales de chacun des termes (valewe, inimitable et organisable),
constituent un modele largement mis en avant gaalkeurs du courant RBV. De ces quatre
criteres, le caractére inimitable des ressourcelargement été décrit; Barney (1991)
démontrant que les ressources sont d’autant pffisilds a répliquer si ces dernieres ont une
longue histoire dans l'organisation, si les levistsatégiques permettant de rassembler les
ressources sont peu connus et si I'exploitatiocattaines ressources est encastrée dans des
relations organisationnelles complexes comme lauil d’entreprise ou les relations

interpersonnelles au sein de I'organisation.
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Alors que les premiers auteurs de la RBV se sattaiats a décrire les ressources des
organisations, des auteurs précurseurs au débutmeies 1990 ont consacré le terme
« compétences » de fagcon complémentaire a celu r@ssources ». Ces avancées ont été
favorisées par les nombreuses critiques adresséescantre de la RBV des le début des
années 1990 mettant en exergue le c6té circulateriwlogique de ce courant (Porter, 1991 ;
Priem & Butler, 2001). De fait, I'utilisation durtee de compétences traduit 'adoption d’'une
vision évolutive de la théorie des ressources gonge aux critiques portant sur le critére
jugé figé des postulats du courant RBV. Grant (1991119) définit les compétences
(capabilitieg d’'une organisation commela capacité d’un ensemble de ressources a réaliser
une tache ou une activité D’autres auteurs préferent la notion deompetencies a celle
de «capabilities» sans toutefois qu’une distinction forte ne tpamaisse entre ces deux
termes. Prahalad et Hamel (1990, p. 82) définisamsi la notion de gore competencies
désignant les compétences clés sur lesquelles eneppdss organisations, qui qualifient
«'apprentissage collectif d’'une organisation, etupl spécifiquement la facon dont sont
coordonnés les divers savoir-faire productifs ettégnées les multiples séries de
technologies>. L'introduction des compétences dans la littéeimanagériale a ainsi permis
de développer des modéles plus dynamiques au gaiautant RBV, introduisant au passage
des passerelles avec d’autres courants hétéro@oxtseorie des organisations telles que les
théories économiques évolutionnistes de I'entreprs ce titre, certains auteurs consacrent
les termes de « compétences dynamiques » (TeeandP& Shuen, 1997) et de « routines »
(Grant, 1991, p. 122). Qu'il s'agisse de ressoumesle compétences, chacun de ces actifs
stratégiques a fait I'objet de tentatives de cfasgtion de la part des auteurs du courant RBV.
Nous passons, a présent, en revue les principgiedogies et décrivons, pour chacune

d’entre elles, les catégories de ressources retenue

3.1.2.2.3Les difféerentes catégories de ressources

L’établissement de typologies de ressources aubagueint recours les entreprises
dans leurs stratégies de développement est counainafiectué dans I'approche RBV. Dans
un des articles fondateurs de ce courant, Werndff®B4, p. 172) rend compte, parmi une
série de propositions, celle visant &entifier des types de ressources qui peuvent mene
de forts profits». Cet auteur distingue, par la suite, différages de ressources mobilisées
par les firmes permettant d’ériger des barrierbsrdrée des marchés et de créer un avantage
concurrentiel. Parmi ces ressources stratégiquesnéifelt (1984) reléve les capacités de
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production, la fidélité des consommateurs, I'expce acquise dans le domaine de la
production et les avancées technologiques. Protoride pensée de cet auteur, Barney (1991,
p. 101) distingue trois catégories de ressources :
- le capital physique incluant la technologie empét les batiments possédés par
I'entreprise, sa localisation géographique et sm@s aux matiéres premieres ;
- le capital humain incluant la formation, I'expérmen le jugement, I'intelligence, le
relationnel, I'intuition des managers et des tribwais ;
- le capital organisationnel incluant les structucemformations, son organisation
formelle et informelle, les systemes de contrbleletcoordination et les différentes

relations informelles entretenues par I'entrepvised-vis de son environnement.

Dans sa propre typologie, Grant (1991) extrait dpital physique les ressources
financiéres et technologiques et y ajoute la rémrtacomme un actif supplémentaire de
différenciation stratégique entre les entreprigés. nouveau découpage porte a six les
catégories de ressources de I'entreprise (finaggigrhysiques, humaines, technologiques, de
réputation et organisationnelles). Dans une volal@&éynthétiser les différents travaux du
courant RBV et d’intégrer les compétences aux esss stratégiques des organisations,
certains auteurs comme Galbreath (2005) ont opée distinction entre d'un coté, les
ressources tangibles regroupant les actifs finasmeephysiques de I'entreprise ; et de 'autre
cOté, les ressources intangibles regroupant, emierdieu, les droits de propriéte, les actifs
organisationnels et les actifs dits de réputatibnea second lieu, les compétences de
'organisation a assembler ces différentes resesudans le but de créer un avantage

concurrentiel sur les autres entreprises.

3.1.2.2.4Resource-based view, théorie des parties prenahRSE

Les approches RBV ont été appliguées récemmenthamg du développement
durable (Acquier, 2008). Depuis le début des an®), la RSE est souvent présentée
comme un nouveabusiness mod& vertueux dans lequel les entreprises ont intéideestir
une part de leurs ressources afin que ces derrgerggbuent, a leur tour, a développer de
nouvelles ressources et compétences qui renforaetamment, le savoir-faire et la culture

d’entreprise (Branco & Rodrigues, 2006). De plascbnnexion forte entre la RBV et celle

1 Nous empruntons & Lépineux &t (2010, p. 162) la définition dbusiness modelSelon ces auteurs, le
business modede caractérise par quatre composantes spécifigebaque entreprise : un segment de marché
déterminé, une proposition et une chaine de vaeun modeéle de revenu.
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des parties prenantes conforte I'idée selon lagulell premiére des deux théories citées
constitue un complément théorique fort a la phasmide en ceuvre des pratiques de RSE au

sein des organisations.

La RBV présente d’'importants points de contact aaeddPP présentée précédemment.
En effet, parmi les travaux du courant de la TRRllipart comme ceux de Mitchell, Agle et
Wood (1997), Frooman (1999), Hillman et Keim (20GB basent sur la théorie de la
dépendance envers les ressources (Pfeffer & Skla88) pour expliquer I'intérét porté par
les managers aux attentes des parties prenantesiseimfluentes. Selon cette perspective, les
dirigeants d’organisations ont d’autant plus intér@rendre en compte les attentes des parties
prenantes qui détiennent des ressources stratégwigta-vis de I'organisation. La théorie de
la dépendance envers les ressources constitue Ipocourant de la TPP un ancrage
théorique incontournable (Gond & Mercier, 2004, p. 382). D’aprés ce cotirées parties
prenantes sont appréhendées comme des acteurggigiuas de I'environnement des
organisations qui apportent des ressources critiques, placent quetdpaose de valeur en jeu
et ont suffisamment de pouvoir pour affecter lafggenance de I'entreprise (Kochan &
Rubinstein, 2000, p. 373).

Les récents travaux de la littérature mélant RSERBV ont, toutefois, tenté de
dépasser la vision réductrice de la théorie deé@peddance envers les ressources selon
laquelle les parties prenantes externes s’apprtprien fonction de leur pouvoir, les
ressources de I'organisation. D’apres cette noeymrspective, ghaque entreprise peut étre
appréhendée comme une somme unique de ressourdescempétences developpées au fil
du temps avec toutes ses parties prenamt@ranco & Rodrigues, 2006, p. 117). En 2001,
dix ans apreés la parution de son article, BarneyghVet Ketchen (2001) reconnaissaient que
le champ duBusiness Ethicétait en mesure d’offrir des perspectives de netteeau sein du
courant RBV. Depuis, une série de travaux se sitathaés a étudier la RSE a la lueur de la
RBV. Ce sont tout d’abord des auteurs en managedeei#nvironnement (Aragon-Correa &
Sharma, 2003 ; Russo & Fouts, 1997) qui ont miséeidence l'intérét d’appliquer les
postulats du courant RBV, suivis par des chercheursa RSE (Branco & Rodrigues, 2006).
Ces différentes recherches sous-tendent I'idéd guiste un intérét stratégique pour une
entreprise a intégrer le développement durablesplincipes de responsabilité sociale au
cceur de la stratégie organisationnelle. D’apréptetulats de la combinaison entre RSE et

RBV, «les pratigues de RSE sont en effet susceptiblagretenir et de développer des
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ressources internes (savoirs-faire, fidélité despleyes envers I'entreprise, culture
organisationnelle, expertises opérationnelles pétame une réduction des codts...), mais
aussi externes (notamment en terme de réputatide etlation avec des acteurs externes)
(Acquier, 2008, p. 7). En résumé, cette nouvellee wiie recherche postule I'idée selon
laquelle linvestissement, par les organisatiors,ressources et de compétences dans les
pratigues de RSE contribue a I'élaboration d'uncleervertueux au sein duquel la RSE

deviendrait, a son tour, un actif stratégique deghnisation.

3.1.2.3.LES OUTILS DE GESTION ENTRE THEORIES INSTRUMENTALES ET PRATIQUES
MANAGERIALES

Contrairement a la TPP ou a la RBV, les outils dstign ne constituent pas un
courant théorique. Cependant, le corpus de laditiée managériale a s’étre intéressé aux
outils de gestion en matiere de RSE s’est conditireent étoffé avec I'émergence de la RSE
au sein des grandes organisations. La multiplaitées outils est devenue telle que certains
auteurs évoquent la notion doutillage» pour qualifier la palette d’instruments de g@sti
de la RSE a disposition des dirigeants d’orgarosat{(Gond & Igalens, 2010). L’analyse des
outils de gestion constitue une voie potentiellaldpassement de la recherche en matiere de
RSE (Acquier, 2007b) dans la mesure ou elle s@sgg a la facon dont est co-construit
I'espace normatif de la RSE par les concepteursedeoutils et les praticiens qui en font
usage. A ce titre, les outils de gestion, envisagds une perspective appropriative, offrent
un complément managérial de I'étude des pratiqugansationnelles (3.1.2.3.1). Pour
terminer, nous dressons les principaux outils d#ig®e consacrés en nous appuyant sur une

série de travaux portant sur la thématique de B BSL.2.3.2).

3.1.2.3.1’appropriation des outils de gestion par les mansg

Les outils de gestiondéfinis comme «un ensemble de raisonnements et de
connaissances reliant de facon formelle un certaiombre de variables issues de
I'organisation, qu’il s’agisse de quantités, de>prde niveaux de qualité, ou de tout autre
parametre, et destiné a instruire les divers aatssiques de la gestion, que l'on peut
regrouper dans les termes de la trilogie classigpeévoir, décider, contréles (Moisdon,
1997, p. 7) se situent au croisement des théarstaumentales produites par les sciences de

gestion et des pratiques managériales. L'instruatiemt en sciences de gestion témoigne de

194



Chapitre 3 : Construction d’un cadre d’analyse geatiques de RSE

I'apparition de nouveaux phénomenes organisatieneieklle est le symbole d’un processus
de rationalisation de I'action collective (Acqui&Q07b). En ce sens, les outils de gestion
permettent de< mobiliser des informations venant d’horizonsedsvet parfois peu connus
pour les intégrer dans un schéma général permetinsynthétiser le cadre de I'action

organisée» (Moisdon, 1997, p. 12).

La perspective appropriative des outils de gespimpose d’outrepasser I'approche
traditionnellement opérée entre la conception detil' et 'usage qui en est fait et préconise
d’inscrire ces deux dimensions dans un continuulenilde la conception a l'usage (de
Vaujany, 2006). Cet auteur montre que les cadrégritues en sciences de gestion sont de
plus en plus guidés par une logique sociocognilaguelle postule I'idée que les pratiques
gestionnaires sont réappropriées et co-conguetepatirigeants d’organisations. A I'image
de la vision de la RSE a laquelle nous avons sitesau chapitre premier, la logique
sociocognitive s’entend comme une vision constwigte de la relation « entreprise —
société » prenant en compte l'influence organisattie a laquelle sont soumis les dirigeants
d’organisations. Hatchuel et Weil (1992), dont fesraux se sont centrés sur les outils de
management utilisés dans les entreprises frangasessituent dans cette approche
constructiviste. Selon eux, les techniques manalgériqui comprennent les outils de gestion
sont le produit de trois dimensions associées :suipstrat technique, une représentation
simplifiée des acteurs et de I'organisation et phdosophie gestionnaire. Leurs analyses
démontrent qu’outre leurs fonctions techniques piediques instrumentales sont construites
par les représentations des praticiens en chargudemises en ceuvre dans les organisations
et s’inscrivent dans un cadre normatif reposant wue philosophie gestionnaire. Nous
abordons, a présent, les nhombreux outils de gestidisposition des managers permettant

d’instrumentaliser les stratégies de RSE au sesrodganisations.

3.1.2.3.2La palette d’instruments gestionnaires en matierR8E

Acquier (2007a, p. 9) affirme qu’'uner&intégration des outils de gestion dans
'analyse des dynamiques en matiére de RSE sd&mwdinfle a plus d'un titre. Parmi les
justifications auxquelles cet auteur se réferdeai lier les travaux académiques portant sur
les outils de gestion en matiere de RSE et lesqoieg managériales effectivement réalisées,

apparait comme transposable a nos travaux de obetser
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L'intérét pour les outils de gestion apparait fandatal tant ces derniers se sont
multipliés depuis quelques années en matiere de (R§kneux etal., 2010). A I'exception
des travaux notables du courant de la CSR2 (Ackeri@73 ; Ackerman & Bauer, 1976),
peu de théories ont pourtant intégré les outilgyestion a I'analyse de la RSE (Acquier,
2007b). Paradoxalement, la diffusion de la RSE darchamp de I'entreprise s’est pourtant
accélérée en partie par la mise a disposition des entregid®utils de gestion performants
concernant de nombreuses application§Gond & Igalens, 2010, p. 95). Il existe une
multitude de référentiels de la RSE qui constituerntint d’outils de gestion a analyser. Leur
profusion nécessite de recourir a des typologiesrsés. Les auteurs en RSE distinguent
plusieurs outils de gestion en fonction des instits privées/publiques a l'origine de leurs
établissements (Lépineux at, 2010), de leurs niveaux d’opérationnalisationsain des
organisations (Capron & Quairel-Lanoizelée, 20d@é)leurs fonctionnalités (Gond & Igalens,
2010) ou encore du nombre de dimensions recouvedasi les trois piliers de la RSE
(unidimensionnel/multidimensionnel) (Bon, 2009). udo synthétisons ces différentes
typologies afin d’obtenir un panorama dans lequeisiivrons quelques exemples d’outils de

gestion de RSE a disposition des managers (taB@au
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DIMENSIONS
SOCIAL ECONOMIQUE ENVIRONNEMENTAL

FINALITES

Sustainability Balance Scorecard
Norme ISO 26 00Q

vVYY

PILOTAGE STRATEGIQUE < SD 21 000
< SA 8 000
< OHSAS Normes ISO 14 000
Normes ISO 9 000 Norme EMAS

Rapport RSE/développement durablée

A

\ 4

EVALUATION .
Bilan carbone

Global Reporting Initiative
Bilan sociétal

REPORTING SOCIAL

A A
vy

Bilan social

Site Internet dédié
Association/Fonds de dotation/Fondation

COMMUNICATION - MECENAT

A A
vy

Tableau 22 : Classification des outils de gestiomdonction de leurs finalités et le domaine de la 8 investi.

197



Le panorama des outils de gestion dressé faitdétdivers dispositifs d’encadrements
en matiére de RSE. Nous avons répertorié uniquetasnbutils de gestion génériques en
excluant ceux propres a un secteur en particiliernombreux référentiels sont apparus ces
dernieres années tels que la série de nomes ititgralas ISO (ISO 900, 14000 et 26 000),
la norme européenne environnementatm-Management and Audit Sche(MAS), des
normes anglo-saxonnes (SA80, OHSAS 1801) et francaises (SD PD0) permettant la
mise en place de systeme de management stratégigueein des organisations. A ces
référentiels s’ajoutent des outils d’évaluation tidiinensionnels comme les rapports de RSE
ou de développement durable ou unidimensionnelsneorie bilan carbone qui calcule
I'empreinte carbone des entreprises et offre désgmisations managériales visant a diminuer
'impact environnemental de leurs activités. Proates outils d’évaluations figurent les
différents instruments deeporting social tels que lalobal Reporting Initiative(GRI) a
laquelle adhérent librement les entreprises afipatéciper a la normalisation du contenu des
rapports de développement durable ou encore la bitaiétal’. Ce dernier outil, développé
par le Centre des Jeunes Dirigeants et des aaleur&conomie Sociale (CJDES), permet
d’interroger la finalité de I'organisation en imermais aussi vis-a-vis des parties prenantes.
Il constitue une alternative au bilan social, od#l gestion et d’évaluation rendu seulement
obligatoire pour les entreprises de plus de 308rigal et ne concernant que des données en
matiere d’emploi, de rémunérations, de conditichggléne et de sécurité, de formation, etc.
Enfin, nous avons regroupé, sous l'intitulé « @utle communication et de mécénat », des
instruments permettant aux organisations d’affidears valeurs sociétales et d’exercer des
pratigues philanthropiques au sein de leurs commtéea a travers les outils de
communication traditionnels (sites Internet, codks conduites, chartes...). Parmi eux,
I'association citoyenne, le fonds de dotation €bladation sont autant de structures d’impact

social permettant de piloter les pratiques de R8&edorganisation.

La typologie dressée ne prétend pas a I'exhausti@tertains outils de gestion
répondent a des finalités multiples laissant o@venhe discussion des frontieres de la
typologie établie. Il est, ainsi, possible que @iex outils de pilotage soient également utilisés
a des fins communicationnelles. C’est la raisonr paguelle nous envisageons I'analyse des
outils de gestion a travers I'appropriation quiesh faite par les dirigeants d’organisations.

2 Nous développons plus longuement cet outil dametaier chapitre de notre thése au moment d’inirede
bilan sociétal comme un outil potentiellement effie pour les dirigeants de clubs sportifs professts
d’instrumentaliser leur stratégie de RSE.
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3.1.2.4 APPROCHE COMBINEE DES MOYENS ’'INSTRUMENTALISATION DES
PRATIQUES DERSE

L’analyse des moyens mobilisés se veut une congmnaies approches en termes de
parties prenantes, de ressources et d’outils diogedNous définissons un plan d’analyse
visant a identifier les parties prenantes clésatganisations et leurs intéréts en matiere de
RSE, ainsi que les ressources stratégigues masliséur satisfaire leurs attentes. Les outils
de gestion sont mobilisés dans ce cadre commdanéede gestion entre parties prenantes et

ressources.

La littérature managériale fait état d’une plugalde travaux sur les méthodes de
management stratégique des parties prenantes. Rarnombreuses contributions, nous nous
inspirons du plan danalyse stratégique développé @arroll et Buchholtz (2000)
synthétisant les différentes étapes que les masagévent prendre en compte afin de gérer
leurs parties prenantes. Dans leur ouvrage, ces alaéeurs estiment quelec management
des parties prenantes est devenu important a pdatimoment ou les managers ont découvert
les multiples groupes a devoir étre satisfaits épondant a leurs attentes (Carroll &
Buchholtz, 2000, p. 73). De ce fait, les dirigeattitrganisations doivent prendre en compte
une série de questions dans le management desspamtnantes :

- qui sont les parties prenantes de I'entreprise ?

- quels enjeux détiennent-ils vis-a-vis de I'entreer?

- quelles opportunités et défis représentent-elles Pentreprise

- de quelles responsabilités (économique, légaléyuéhet discrétionnaire) I'entreprise
est-elle redevable envers ses parties prenantes ?

- quelles stratégies ou actions doit mettre en gdlangeprise afin de manager au mieux

les opportunités et défis des parties prenantes ?

A partir de la typologie opérée par Carroll et Nd€97), nous identifions les parties
prenantes internes et externes des organisatidrazu@e d’entre elles constitue des menaces
ou des opportunités potentielles en matiere de &Siour lesquelles I'organisation formule
une stratégie a mettre en place (figure 18). Laspiasition des postulats du courant RBV a
I'étude du concept de RSE (Branco & Rodrigues, 2006t en avant I'intérét stratégique de
certaines parties prenantes de l'organisation asiitvdes ressources dans la réalisation de

pratiques de RSE. A I'image du management desgpremantes, nous envisageons un plan
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d’analyse de la fagon dont les ressources d’unanisgtion et celles de ses parties prenantes
sont orchestrées dans la formalisation de stratédee RSE. Nous reprenons, dans une
premiere étape, la typologie de Galbreath (200®) @& distinguer les ressources tangibles
(actifs financiers et physiques) des ressourceangibles (actifs organisationnels et

« réputationels », ainsi que les compétences)adgdhisation en matiere de RSE. La seconde
étape, de nature quantitative, consiste a évaluervieau d’engagement de ces ressources
allouées conjointement par l'organisation et sesnbreuses parties prenantes afin de

formaliser une stratégie de RSE (figure 18).

Les relations entre I'organisation, ses partiengmnées et les ressources apportées de
concert par ces deux entités sont potentiellen@gies par les nombreux outils de gestion qui
permettent I'orchestration des ressources au seillodganisation. L’analyse des outils de
gestion de la RSE, inscrit dans une perspectiv@ptdipriation des managers pour ces
instruments de gestion, participe a la compréhendio processus de mise en ceuvre de la
RSE au sein des organisations puisqu’elle traittadacon dont ces derniers sont co-congus
par les dirigeants d’organisations. Les partiengnées, les ressources et les outils de gestion
favorisant la mobilisation de ces ressources danmdnagement des parties prenantes sont
étudiés conjointement (figure 18) et forment I'éages moyens des pratiques de RSE de

notre cadre d’analyse.
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PARTIES PRENANTES

Management des parties prenantes
(Carroll & Buchholtz, 2000) :
1- Identifier les parties prenantgs
internes/externes (Carroll & Na&si, 1997)
concernées par la mise en ceuvre (les
pratiques de RSE ;
2- Evaluer les opportunités (menacgs
existantes pour l'organisation a répondre
(ne pas prendre en compte) aux (lgs)
demandes des parties prenantes ;
3- Formuler des stratégies RSE a adopter
de concert avec les parties prenantes.

RESSOURCES

Management des ressourc
organisationnelles (Sirmon at, 2011) :

1- Identifier et classer les ressourc
tangibles/intangibles (Galbreath, 200
de l'organisation et des contributior
potentielles de leurs différentes parti
prenantes a la réalisation de pratiques
RSE.

2- Evaluer le degré d’engagement

'organisation dans la réalisation d
pratiques de RSE au regard du type
ressources engagées (montant finang
accordé, personnel dédié...).

ES

es
b)
s
s
de

e
e

de
ier

OUTILS DE GESTION

Quels outils de gestions mobilisent les dirigealdsganisations afin de manager les parties presagitle
portefeuille de ressources et de compétences gs’'déitiennent dans la réalisation d’actions de RSE

Figure 18: Plan d’analyse du management des par8Se prenantes en tant que
contributrices de ressources et outils de gestiortilisés dans la stratégie RSE.
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SYNTHESE DE LASECTION3.1

Cette section introduit les sept dimensions deencaidre d’analyse. Nous avons
emprunté, dans un premier temps une série de Htay@rmettant de construire

hiérarchiquement un cadre d’analyse des pratiqed3SE.

La premiére étape pose les facteurs d’'influencepdetiques de RSE. Elle répond a la
question de savoir pourquoi les organisations sigagt ou s’engageraient-elles sur la voie de
la RSE. La seconde se base sur le modele mana§®@A. Le systeme de management
PDCA met en avant que I'étude des pratiques de RSE étre envisagée a travers une
succession d’étapes telles que l'identificationbjiatifs, la mise en place de moyens, la
réalisation d’actions et I'évaluation qui en estgaCes étapes transparaissent notamment
dans la norme ISO 26 000 a laquelle nous avonscsbugrsque nous avons donné les
différentes définitions de la RSE. L'étape de lasenen place des moyens étant trop large
pour constituer une dimension a elle seule, noomsapuisé au sein de la TPP, la RBV et
parmi la littérature sur les outils de gestion, ddéments théoriques et manageériaux
permettant de compléter I'analyse des pratiquesR8&. La TPP dont I'émergence est
concomitante a I'intérét grandissant porté pamlégurs en sciences de gestion sur le concept
de RSE au milieu des années 1980 postule l'idédagudirigeants d’entreprises ne doivent
plus uniguement se montrer soucieux des attentésude actionnaires, mais aussi et surtout
de 'ensemble des parties prenantes affectéesffectant) I'activité de leurs entreprises. La
RBV s'inscrit, quant a elle, pleinement dans lesqpes du management stratégique. Cette
théorie envisage la RSE comme un levier d’actioremtiellement stratégique et a l'origine
d’avantages concurrentiels, directement tributaive niveau de ressources engagées pour
mettre en ceuvre ce type de pratiques. Enfin, Esuiments gestionnaires longtemps délaissés
en matiére de RSE (Acquier, 2007b) sont envisagés dine perspective appropriative.
L'intérét pour l'instrumentation gestionnaire inscainsi, I'étude du concept de RSE dans
une perspective managériale et dynamique puisgupeimet de comprendre la fagcon dont
les responsables et dirigeants d’organisationgjiat& leurs outils de gestion a la réalisation
de pratiques RSE. Le cadre d’analyse dont nousatmnni-dessous l'architecture apparait
transposable a tout type d’organisations (figure 19
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FACTEURS
D’ INFLUENCE DE

LA RSE

OBJECTIFS
DES
PRATIQUES
DE RSE

N B “.. Planifier*, %
" Reajuster..., % i
EVALUATION
DES PRATIQUES
DE RSE
PRENANTES
£ .+ Controler™.,
..‘ 0. 000 .“ ‘Mettre ”.0

. = L en
Lgeuvrg

.
DR

ACTIONS EN
MATIERE DE
RSE

Figure 19 : Architecture du cadre d’analyse des praques de RSE.
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SECTION 3.2 GRILLES DE LECTURE DU CADRE DANALYSE

« Des gens pratiques en situation d’autorité, qucseent exempts de toutes influences intellectagient en

fait les esclaves de quelque défunt scribouillasddemique ignoré (Keynes, 19637.

Bien que I'étude des pratigues de RSE des clubsifspprofessionnels revéte un
caractére exploratoire, nous sommes logiquemehteintés par les théories mobilisées par
les académiciens pour approcher le concept de Rfr@ral. C'est ce que nous essayons de
faire transparaitre dans la citation ci-dessus.effet, d’apres Delalieux (1995), I'ancrage
académique dans lequel le chercheur se place anpmgtance quant a la facon d’approcher
le concept de RSE. Cette section est donc résolufééératrice car elle offre une grille de
lecture des différentes dimensions établies.

Le cadre d'analyse proposé dans la premiére seefpparait transposable a une
batterie d’organisations diverses et variées. Ha, deconstitue un apport important de notre
travail de recherche. Toutefois, il n"apparait ppécifique a I'analyse des pratiques de RSE
des clubs sportifs professionnels. Cette sectidiorac pour objectif de rendre spécifique le
cadre proposé au cas de ces organisations. Peunaes repartons dans un premier temps de
notre problématique de recherche (3.2.1) que ntayo®s en décrivant les postulats sous-
jacents a sa construction. Selon elle, I'environeiminstitutionnel symbolisé par les
nombreuses parties prenantes externes des cluliffsspoofessionnels est a 'origine de la
prise en compte de la RSE et se manifeste seldnalesux de Capron et Quairel-Lanoizelée
(2004, 2007) par une mise en pratigue symboliqueladeRSE. Le choix de cette
problématique est notamment orienté par le faitlgaelubs sportifs professionnels, tels que
nous les avons dépeints en introduction de cegsethsont des organisations en quéte
perpétuelle de légitimité. Or, la légitimité est concept central utilisé par les auteurs néo-
institutionnels (Suchman, 1995 ; Meyer & Rowan, 2)9Ge qui fait de ce courant théorique
une approche potentielle de la RSE mise en placelgsadirigeants de clubs sportifs

professionnels.

% Citation adaptée par Rojot (2005, p. 17) en cosaendeux phrases de I'ouvrage de Keynes (196i)lént
« The General Theory of Employment, Interest and Mon®&lew York: Harbinger Edition.
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Afin de tester les propositions de recherche quisgendent notre problématique,
nous déclinons, a partir de deux cadres d’analg'segeurs spécialisés dans la RSE (Capron
& Quairel-Lanoizelée, 2004, 2007), les réponsesmalles attendues pour chacune des
dimensions. A ce titre, nous établissons donc nodidre d’analyse finale des pratiques de
RSE des clubs sportifs professionnels (3.2.2).faeteurs d’influence sont analysés au regard
du modéle de Wood (1991a) qui distinguent des adtants institutionnels, organisationnels
et managériaux a l'origine de I'adoption de pragisude RSE. Parmi ces trois types, nous
faisons I'hnypothese que ce sont les déterminamstiutionnels, qui influencent avec force la
mise en place de la RSE au sein des clubs. Lesndiores restantes du cadre sont quant a
elles analysées au regard du cadre proposé paoiCapQuairel-Lanoizelée (2004, 2007) qui
distingue d’un c6té une mise en ceuvre symboliquea RSE et de 'autre une mise en ceuvre
substantielle de la RSE. Ce cadre est largementlis@obtans la seconde partie de notre these,
en particulier au moment de la réalisation dese&tule cas ainsi que dans la discussion finale
dans laquelle nous traitons des données observéesgard des propositions de recherche

effectuées.
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3.2.1.Problématique de la recherche

A l'aune de la présentation des caractéristiquasctiés sportifs professionnels et du
contexte émergent dans le secteur sportif frard@gratiques liées au développement durable
gue nous avons consacrée au second chapitre, mwasldns a présent notre problématique
de recherche. Celle-ci découle de notre positiommergépistémologique et théorique sur la
thématique de la RSE dans le secteur des clubsifsgmofessionnels. Elle permet en outre
de nous positionner au sein du champ théoriqua RSE qui demeure tiraillé entre le pole
sociologique considérant la RSE comme un moyenodéomer I'organisation aux attentes
de son environnement et le pble économique cor@ittda RSE comme une source de

création de valeur. Nous souscrivons donc a I'elden laquelle :

(P) : La mise en place de pratiques de RSE des sjutsifs professionnels reléve d’'un

objectif de |égitimation des activités de ces org@iions dans leurs environnements.

En posant cette problématique de notre rechefha¢us nous positionnons, dans le
cas des clubs sportifs professionnels, en faveuredapproche néo-institutionnelle de la RSE.
En effet, la théorie sociologique néo-institutiolmattribue a la légitimité une place centrale
dans l'explication de I'émergence et la diffusiomsdpratigues au sein de champs
organisationnels. Comme I'ambitionne la traditio@o+institutionnelle en sociologie des
organisations qui s’intéresse aux phénomeénes sqa@onomiques et politiques (DiMaggio
& Powell, 1991), nous sous-entendons par « enveorant » les différentes parties prenantes
dont les transactions opérées avec les clubs fp@rdfessionnels s’inscrivent dans une
optique de développement durable. Au méme titre pge travaux néo-institutionnels
expliquent les transformations organisationnelles decteur a travers des caractéristiques
macros des phénomenes institutionnels, nous emasagdonc la réalisation de pratiques de

RSE comme une réponse aux pressions généralesoaéde.

Les tentatives récentes de transposition du cord®RSE au sein du secteur sportif
rendent la problématique exposée ci-dessus expim@aklle est le fruit de plusieurs années
passées a investir le secteur du sport profesdioNpes tentons dans un premier temps de
justifier, a travers une série de postulats, lexléments de cette problématique (3.2.1.1).
Dans un second temps, nous associons a la prolidgmati énoncée deux propositions de
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recherche (3.2.1.2) qui nous servent par la sustiaidlir le cadre final d’analyse des pratiques
de RSE des clubs sportifs professionnels.

3.2.1.1.POSTULATS SOUSJACENTS

La facon dont nous avons formulé notre problématide recherche pose la question
du choix de la TNI comme prisme de lecture deraté&gie de mise en place des pratiques de
RSE au sein des clubs sportifs professionnels. Aaveir montré au premier chapitre que de
plus en plus de productions scientifiques osepiale d'étudier les pratiques de RSE a partir
d’'une analyse néo-institutionnelle, nous démonttareertinence de croiser cette théorie avec
le champ des clubs sportifs professionnels queéetit des similitudes avec les organisations
étudiées dans les premiers travaux des auteursnsitotionnels (3.2.1.1.1). Les clubs
sportifs professionnels évoluent dans un champnisgfonnel, au sens que lui attribuent
DiMaggio et Powell (1983), fortement institutionisél comme le prouve la proximité du
secteur public dans l'organisation du sport en égamMNous montrons enfin que les clubs
sportifs professionnels, dont le coeur principattidgté se situe dans I'instrumentalisation du
sport comme outil de spectacle, se sont détoureésvdleurs présupposées positives et
morales du sport. En prenant en compte I'immixtae la puissance publique dans le
fonctionnement des clubs sportifs professionnels ge soit en termes financiers ou de
soutiens politiques, nous notons que ces divergdes rendent ces organisations en quéte
perpétuelle de légitimité (3.2.1.1.2).

3.2.1.1.1. Les similitudes entre néo-institutionnalisme etcleamp des
organisations sportives

En économie du sport, certains auteurs pensentilgesk strictement impossible de
mener une analyse qui néglige les institutions, en&ans une optique néo-classique
standard, tant les résultats économiques et spgorsibnt totalement dépendants des
arrangements institutionnels adoptegAndreff, 2007, p. 3). D’apres ces propos, llgsa
des institutions reléve d’'une impérieuse nécegmitdr pouvoir étudier avec pertinence les
choix de régulation économique effectués dansadet gpofessionnel. Nous pensons de méme
concernant la mise en ceuvre des pratiques de RSEiraules clubs sportifs professionnels.
Ainsi, le modele d’organisation du sport francaessconstitué autour d’institutions fédérales
(fédérations nationales regroupées au sein du C)N@SHRationale (Ministere des Sports)

faisant du mouvement sportif un secteur hautemerstitutionnalisé. L’organisation
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pyramidale du sport fédéral est ainsi gérée au Ipduss niveau par le CIO qui se revendique
comme étant une institution, ce que d'ailleurs l&veon site Interndt De méme, la

participation de I'Etat via le Ministere des Spayts attribue, pour une partie des fédérations
sportives, une délégation ministérielle leur peterdt de gérer de facon autonome
I'organisation de leur sport sur le territoire reledmouvement sportif francais fortement

institutionnalisé.

Nous constatons en outre que les ressemblanceslestorganisations desquelles ont
émergé les fondements de la TNI et les clubs $pgntofessionnels sont nombreuses. Ainsi,
plusieurs études des travaux néo-institutionnelsaivent dans des domaines tels que le
systeme scolaire (Meyer, 1976 ; Weick, 1976 ; Me§eRowan, 1977 ; Brint & Karabel,
1991 ; Matten & Moon, 2004, 2005), culturel (DiMagg1991), médical (Fenell, 1980) et
militaire (Tolbert & Zucker, 1983). Or, toutes cegjanisations étudiées se distinguent des
entreprises classiques par leur fort découplaggucéndique que leur structure formelle est
déconnectée de I'activité technique qui s’y déroluurs comportements organisationnels se
matérialisent ainsi par la faible possibilité d'contréle externe de leurs actions. Il suffit ici
de comprendre les difficultés de mesure d'efficeemians certains services d’h6pitaux ou
dans certains départements académiques d’univeké@de si la TNI s’est transposée aux
cas d'entreprises plus traditionnelles, il estaahide faire un rapprochement entre les clubs
sportifs professionnels aux logiques de fonctionerninybride, tel que nous I'avons montré
au second chapitre et les organisations desquetie€mergé les premiers travaux néo-
institutionnels en sociologie des organisationsmPées quatre éléments distinguant les clubs
sportifs des entreprises classigtiedeux d’entre eux semblent communs & ces orgamisat
« faiblement couplées » : une finalité autre querdalisation de profits et des aides
importantes des pouvoirs publics. Ces deux cafatiteres communes participent au
rapprochement d’un champ d’organisations institutadisées avec celui des clubs sportifs
professionnels. A I'image des instituts d’éducatiqni furent les premiéres organisations a
étre étudiés sous le prisme de la TNI, les clulist$p professionnels se distinguent des
entreprises « classiques », par une performancéicntéle et mesurée a l'aune de leurs

impacts extra-financiers.

% http://www.olympic.org/fr/le-cio-linstitution, sitinternet consulté le 21 janvier 2012.
% Cf. Section 2.1.
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3.2.1.1.2. Le club sportif professionnel : une organisation cgréte de
[égitimité

Les clubs sportifs professionnels qui portent densg code génétique une RSE
implicite a travers l'objet sport qu’ils instrumatisent a des fins de spectacles, semblent
s'étre écartés des valeurs positives traditionmeadlg attribuées a 'activité sportive telles que
I’éducation, l'intégration ou encore la lutte cantes problémes de santé publique. La these
selon laquelle 'avenement de la RSE dans le chdungport professionnel a été favorisé par
les nombreuses externalités négativethi¢al blowbacKs produites par ces organisations
(Godfrey, 2009) démontre que I'éthique sportivertg® par les principes de I'olympisme
depuis le début du 2% siecle, a été bafouée dans le passé par des sérissandales
économiques, sociaux et politiques. Celle-ci estamment portée par les auteurs anglos-
saxons qui voient dans ces externalités négativggétexte fort de I'exercice de la RSE. De
méme, si ces pratigues déviantes ne sont pas ttegatement répréhensibles, certaines
enfreignent la déontologie a laquelle sont impicient soumises ces organisations (Bayle &
Mercier, 2008 ; Durand & Rouvrais-Charron, 2006@s@lérives, fortement relayées par les
médias, constituent une menace potentielle a I'endgs clubs qui tentent en contrepartie
d’afficher des valeurs fortes en instrumentalisknirs responsabilités sociales a des fins
communicationnelles. Ainsi, nous nous placons dams posture dans laquellelacRSE
symbolise une parade aux effets sociaux négatifeérgs, un palliatif offert par les
entreprises sportives afin de contrecarrer un noembmportant de dérives sociales
produites» (Godfrey, 2009, p. 699).

De méme, les clubs sportifs professionnels sontéscpar leur environnement, a
|égitimer les aides des collectivités publiqgues:eQes soient directes ou indirectes, ces aides
financent de maniere conséquente les clubs notamoeerx dont I'activité est faiblement
meédiatisée comme le volley-ball, le handball etsdame moindre mesure le basket-ball et par
conségquent ceux dont la dépendance envers le sidoveament public est forte. Méme dans
le cadre des clubs dont les ressources proviermajuritairement du secteur privé et des
revenus issus des droits télévisuels comme le &tlodh le rugby, les aides indirectes des
collectivités locales (loyers des stades a des prixiérés, suppression de la taxe sur les
spectacles, participation a 'aménagement de \asiezt d’acceés aux infrastructures sportives
dans le cas des nouveaux stades créés et finaacts qecteur privé...) demeurent un signal

fort de I'ancrage d’un club sur son territoire. juatique de la RSE constitue donc un moyen
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de pérenniser cet ancrage et de justifier de des giubliques. Le |égislateur s’est d’ailleurs
saisi de cette possibilité pour obliger la réaisatde missions d'intérét général en
contrepartie des subventions accordées aux clulmitefbis, dans la logique des
subventionnements publics, la RSE peut s’apprémesaiame étant également une stratégie
de légitimation politique qui permettrait la surdes clubs dans leur environnement local. En
ayant la possibilité de s’approprier le cadre |édes missions d’intérét général et de se
conformer aux nouvelles normes en vigueur en neadérpratiques de RSE dans le champ du
sport professionnel (respect de 'Agenda 21 etad8NIDDS, transposition de la norme ISO
26 000...), De méme, nous notons une forte préseack ghuissance publique que nous
envisageons comme une partie prenante essentieli®rittionnement des clubs sportifs

professionnels.

3.2.1.2.PROPOSITIONS DE RECHERCHE ASSOCIEES

Reprenant la problématique centrale de notre rebbegui consacre la Iégitimité
comme le motif principal de la mise en place datétfie de RSE au sein des clubs sportifs
professionnels, nous formulons deux propositionssgacentes en la matiere au regard de
I'architecture de notre cadre d’analyse. La preeigrtrait aux déterminants de la mise en
place des pratigues de RSE au sein des organisatiddoptant une posture néo-
institutionnelle comme grille de lecture des pratéig de RSE des clubs sportifs
professionnels, nous établissons notre premiérpogition de recherche selon laquelle les
pratigues de RSE sont principalement déterminéesl’@avironnement institutionnel qui
entoure les clubs (3.2.1.2.1). Cette proposition opére directement sur la premiéere
dimension de notre cadre d’'analyse émet I'hypotltisee influence marquée des variables
institutionnelles quant a la réalisation de pratgjude RSE. La seconde proposition de
recherche découle de la premiere. Sur la baseraesuk de Capron et Quairel-Lanoizelée
(2004, 2007) qui distinguent d’'un c6té, les pratgule RSE symboliques et de l'autre des
pratigues substantielles, nous établissons la gitbpo selon laquelle les pratiques de RSE
les clubs sportifs professionnels s’inscrivent da&ge dans le premier type de démarches
afin de se conformer aux attentes de ses partesaptes (3.2.1.2.2). Cette proposition en
concordance avec la premiere que nous venons lifétederit les pratiques de RSE dans des

stratégies de légitimation.
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3.2.1.2.1. L'environnement institutionnel comme déterminant s de
pratiques de RSE des clubs

La premiére proposition de recherche que nousigsalnls PR1) consacre la TNI
comme prisme de lecture des pratiques de RSE diéss dportifs professionnels. Cette
proposition agit sur la premiere dimension du catia@alyse en émettant I'hypothese que ce
type d'organisations est fortement influencé pas iariables institutionnelles de son
environnement.

(PRY) : Les facteurs d’influence institutionnels expligué réalisation de pratiques de RSE

de la part des clubs sportifs professionnels.

D’aprés cette proposition de recherche le poidsfatgsurs d’influence institutionnels
est plus important que celui des facteurs d’infagenrganisationnels et managériaux dans la
tentative d’explication de larrivée des pratiquds RSE au sein des clubs sportifs
professionnels. Nous traduisons a travers cett@aosibion l'idée que I'environnement
institutionnel, dans lequel les clubs sportifs pesionnels évoluent, joue un réle
prépondérant dans l'adoption de pratigues de RSHir Be faire, nous empruntons a
Campbell (2006, 2007) une série d’hypotheses plieds; construites a I'image des travaux
de DiMaggio et Powell (1983) décrites au premieapitie, postulant les raisons qu’une
entreprise aurait ou non a se comporter de marséctalement responsable. Parmi les
propositions établies, nous en retenons trois qusrparaissent pertinentes a transposer aux

cas des clubs sportifs professionnels (tableau 23).
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PROPOSITIONS DE CAMPBELL (2007)AuU
CHAMP ORGANISATIONNEL DES CLUBS
SPORTIFS PROFESSIONNELS

ARGUMENTS EN FAVEUR DE LA PREGNANCE DE L 'INFLUENCE
DES VARIABLES INSTITUTIONNELLES SUR LES PRATIQUES D E
RSE DES CLUBS SPORTIFS PROFESSIONNELS

Les entreprises seront plus enclines a
de facon responsable s'il existe d
régulations des pouvoirs publics fortes
bien établies pour s’assurer d'un
comportement, particulierement si
processus par lequel ces régulations
basé sur de la négociation et
construction  d'un  consensus en
entreprises, pouvoirs publics et le reste
parties prenantes.

- L'existence de missions d’intérét général impaaex clubs
financés par les collectivités publiques de réalides actions
sociales.

Z%Les fédérations, ayant regu d_élégation du Mi_nkstc‘es sports
eQ[nt commencé depuis une dizaine d’années a inslgfedbonnes
ratigues a mettre en ceuvre au sein des orgamsaijmortives
Ingenda 21 du sport francais en faveur du déveloge durable
eoslfi est la déclinaison de I’Agenda 21 mis en plaaele CIO).
:"3‘ Les ligues sportives professionnelles sous lalltutdes
fedérations commencent a mettre en ceuvre des sctier

des T : .
résponsabilité sociale au plan national.

- Le Ministére des Sports a récemment transpos®ime 1SO
26 000 au secteur du sport en France et a mis emepeen
partenariat avec le Ministére de I'Ecologie, la IND

Les entreprises seront plus enclines a
de facon responsable s'il existe d
organisations  privées incluant d
organisations non-gouvernementales,

organisations du mouvement social, ¢
investisseurs institutionnels et la pres
dans leur environnement qui surveillg
leurs comportements et si nécessaire
mobilise pour le changer.

- Les clubs sportifs professionnels sont des osgdiains ultra-
agirediatisées au niveau national pour les activités plus
eegardées (exemple de la Ligue 1 : droits télélsséquivalent &
668 millions d'euros par saison sportive sur laiquér 2008-
d8612) et au niveau local pour les clubs moins niisdis.
les
sseLe risque de médiatisation des externalités mégmtthical
nblowback} est fort et représente une menace potentielle

Benage des clubs sportifs professionnels commstd cas dan

les affaires de corruption (affaire OM/Valenciennesu de

hooliganisme (mort d’'un supporter du PSG en 2006)...

D

Les entreprises seront plus enclines a
de facon responsable si elles s
engageées dans un dialog
institutionnalisé avec les syndicats,
employés, les groupes communautaire
les autres parties prenantes.

- Les clubs sportifs professionnels sont depuissleréations de
pgicteurs de I'action socio-éducative dans des coramtés locales
DIspécifiques.
ue
es Les clubs sportifs professionnels ont une mugtud’'acteurs
5 @dnt des syndicats qui les poussent a prendre esidéoation

leurs responsabilités sociales (présence d’'ONG etyddicats de

D

joueurs et d’entraineurs...)

Tableau 23 : Adaptation des propositions de Campble{2007) au champ organisationnel

des clubs sportifs professionnels

et leurs argumenassociés.

de

L'adaptation des propositions de Campbell (2007 aas des clubs sportifs

professionnels rend

les variables de

I'environnégmenrstitutionnel

explicatives de

I'orientation du comportement affiché en matiere sponsabilité sociale par ce type

d’organisations. Nous avons emprunté au sectewspdu professionnel un certain nombre

d’arguments étayant les propositions de Campbeifiéétndant la vision d'une RSEcomme

vecteur d’institutionnalisation des clubs sporfifefessionnels. La prise en compte conjointe

de la question de la RSE des clubs sportifs prafessls par les pouvoirs publics et les

instances gouvernantes (fédérations, ligues priofasalles...) auxquelles se joignent les

pressions des multiples parties prenantes des ¢Brgstbarth & Harris, 2008) participe a
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I'’émergence d’'une RSE institutionnalisée d’aprésddre d’analyse établi. Cette proposition

de recherche influe sur I'ensemble des autres difops.

3.2.1.2.2a primauté de la dimension symbolique des prasqleeRSE

La seconde proposition de recherche, sous-jacelatéeature néo-institutionnelle des
pratigues de RSE, est directement liée a la prenpigaposition formulée. Celle-ci est rendue
permise par les travaux de Capron et Quairel-Lahdéz (2004, 2007) qui distinguent les
pratigues de RSE symboliques, d’'un coété, des pragiqgde RSE substantielles de l'autre
(tableau 24). Les premiéres sont issues d'une poioced’'une RSE marginale qui figure a la
« périphérie » des activités de I'organisation @lque les secondes symbolisent une RSE
intégrée aux différentes composantes de 'organisgCapron & Quairel-Lanoizelée, 2004).
S’inspirant des travaux d'Oliver (1991), Capron @uairel-Lanoizelée (2004, 2007)
démontrent qu’en fonction de la pression des pagrenantes et de la visibilité médiatique
auxquelles sont tributaires les entreprises aing bps risques et opportunités gqu’elles
percoivent quant a la mise en place de pratiqueR2Ie, les stratégies sont envisagées de
maniere symbolique ou substantielle. Ces deux esut@pposent les stratégies symboliques
qui visent «a faire accepter le comportement de I'entreprise pasociété sans en modifier
les fondements aux stratégies substantielles qui s’attachentapprocher effectivement les
objectifs, les méthodes, les structures d’une pnise des valeurs de la sociét§Capron &
Quairel-Lanoizelée, 2004, p. 122).

PERFORMANCE ECONOMIQUE

DE L'ENTREPRISE
RISQUES FAIBLES RISQUES FORTS

PRESSIONS OPPORTUNITES FAIBLES OPPORTUNITES FORTES
DES PARTIES PRENANTES

VISIBILITE MEDIATIQUE

Ignorance, conformité faible ou| Stratégies de RSE proactives : de

PRESSIONS FAIBLES symbolique, stratégies de RSE| I'intégration faible a I'intégration

VISIBILITE FAIBLE

engagées (militant). substantielle.
PRESSIONS FORTES Stratégies de RSE défensives | Stratégies de RSE proactives ou
VISIBILITE FORTE évitement, manipulation. réactives, compromis.

Tableau 24 : Typologie des comportements stratégigs RSE, tableau adapté de Capron
& Quairel-Lanoizelée (2007, p. 75).
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Nous faisons ainsi notre seconde proposition deerebe PR2). Cette proposition
consacre la pertinence de I'approche néo-institatitle et sociologique dans la lecture de la

RSE des clubs sportifs professionnels et le camsigmbolyque des actions menées.

(PR2) : Les pratiques de RSE des clubs sportifs profeasig s’inscrivent dans une

dimension symbolique.

De cette seconde proposition résulte une sérieodgartements attendus de la part
des clubs sportifs professionnels. Dans cette oefites pratigues de RSE s’inscrivent dans
une finalité de recherche de légitimité au détritrain I'efficience économique définie dans
son sens large (recherche de plus-values éconosjicgaeiales, environnementales et
sociétales). Les parties prenantes représentent, Ipe clubs sportifs professionnels, des
acteurs potentiellement menacants plus que desrtopgés stratégiques. Les meédias,
constituent, dans ce cas un parfait exemple ; eggials peuvent relayer massivement
I'information et parmi elle, les écarts de condsiitkes clubs et de leurs athletes mettant ainsi
en danger la réputation de I'organisation. A travercadre d’analyse établi par la suite, nous
cherchons a mesurer cette tension entre I'apprstthgégique du management de la RSE et
I'approche néo-institutionnelle qui consacre lesespions de I'environnement comme
incitatives a la mise en ceuvre de pratiques de &5&ein des organisations. Partant de cette
typologie, nous envisageons les difféerentes rémomseentielles formulées par les clubs

sportifs professionnels en matiere de RSE.
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3.2.2.Cadre d'analyse et propositions de recherche

Afin de dépasser la dimension descriptive du cagpes nous basons sur différentes
typologies qui permettent de caractériser chacue®e dimensions retenues au regard des
comportements stratégiques adoptés par les orgjansales chercheurs du management
stratégique se sont basés sur le clivage entrendiote externe et interne afin de recenser les
déterminants des pratiques organisationnelles etsset beaucoup concentrés sur
I'environnement concurrentiel des entreprises. Npusposons de dépasser ce clivage
traditionnel a l'aide de la typologie opérée par a¥o(1991a). Cet auteur recense trois
niveaux de déterminants de la mise en ceuvre d'ummtégie RSE (institutionnel,
organisationnel et managérial). Nous présentons totypologie de Wood comme une grille
d’analyse pertinente des facteurs d’'influence de3& (3.2.2.1) en émettant I'hypothese de la
présence plus importante de déterminants institnéts en comparaison de leurs homologues
organisationnels et managériaux. Basée sur cetimi@re proposition de recherche, nous
nous reposons sur les travaux de Capron et Quaralizelée (2004, 2007) afin de mesurer
notre seconde proposition de recherche qui condacsgmbolisme des pratiques de RSE
menées. Nous établissons pour cela un continuune ene RSE symbolique d’'un cété et
substantielle de I'autre (3.2.2.2) sur lequel nnasgs reposons pour analyser par la suite les

dimensions restantes du cadre a travers nos éfedess.

3.2.2.1.GRILLE D’ ANALYSE DES FACTEURS DINFLUENCE DES PRATIQUES DERSE :
LA TYPOLOGIE DEWOOD

Les chercheurs ont consacré de nombreuses typslagiacernant les facteurs
d’influence les plus couramment mobilisés dan®idative d’explication de I'adoption et de
la diffusion des stratégies de RSE au sein desmaf#ons. Les travaux managériaux sur la
thématique de la RSE mettent en avant différemisstyde facteurs d’influence pouvant étre
regroupés au sein de I'environnement interne (t@ratiques de I'organisation, valeurs des
dirigeants) et externe (Iégislation, normes sosia@vironnement institutionnel). Les travaux
du courant en management stratégique ont ainsir&snsacré I'environnement comme une
variable a prendre en compte dans I'orientaticat&tyique managériale générale accordée aux
entreprises (Ansoff, 1965). Toutefois, comme leligoent Saias et Métais (2001, p. 186), ces
travaux se sont exclusivement focalisés sur I'emriement externe considérant ce dernier

comme «'ensemble des conditions externes et des inflsegce affectent la vie et le
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développement de l'entreprise Nous proposons de dépasser le clivage tradigit@ment

effectué entre environnement externe et internears appuyant sur les travaux de Wood
(1991a) qui distingue trois niveaux d’analyse dunaept de RSE desquels nous extrayons
trois types de déterminants potentiellement inéstake la mise en ceuvre de pratiques de RSE

au sein des organisations.

Wood (1991a) propose un modele de performancelspcjae nous avons décrit au
premier chapitre, sur la base de travaux antéri@aigssés dans le domaine de la RSE (Davis,
1973 ; Sethi, 1975 ; Carroll, 1979 ; Preston & Pd8¥5). Il distingue trois niveaux d’analyse
de la RSE : institutionnel, organisationnel et wliel. Chacun de ces niveaux est basé
respectivement sur les principes de légitimité,relgponsabilité publique et de discrétion
manageériale (tableau 25). Au niveau institutionhiefganisation est encastrée dans la société
qui lui délegue le droit d’exercer son activitégnce to operafesous condition de satisfaire
aux exigences éthiques posées par la société. vaauniorganisationnel, I'organisation est
envisagée comme un agent moral responsable degtsngausés sur son environnement.
Enfin, au niveau individuel, I'organisation est stituée d’un ensemble d’acteurs qui, par son

pouvoir de décision, oriente la politique stratégigle I'organisation.
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NIVEAU D’ ANALYSE DE
LA RSE

INSTITUTIONNEL

ORGANISATIONNEL

M ANAGERIAL /
INDIVIDUEL

PRINCIPE ASSOCIE

Légitimité

Responsabilité publique

Discrétion matragje

NIVEAU D’ APPLICATION

Basé sur les obligationg

générales d'une firme en

tant gu'institutions
économiques

Basé sur les
caractéristiques
spécifiques d’'une firme €
ses liens avec
I'environnement

—

Basé sur les acteurs ay
sein de l'organisation

CONCEPTS CLES

Obligations et sanctions

Facteurs de contingencs
organisationnels

D

Choix, opportunité et
responsabilité personnel

CARACTERISTIQUES

Déterminer les relations
institutionnelles entre un
entreprise et la société ¢
spécifier ce qui est
attendu de chaque
entreprise

Limiter la responsabilité
d’une entreprise aux
problémes liés a ses

activités et intéréts, san
réduire de facon trop
étroite ses capacités

d’action

D

—_

D

Déterminer la
responsabilité des
managers en tant

gu’acteurs empreints de
moralité exercant leur
activité au service de la|
responsabilité sociale

TEXTES SEMINAUX

Davis (1973)

Preston et Post (1975

Carroll (1979), Wood
(1990)

EXEMPLES DE FACTEURS
D’ INFLUENCE
POTENTIELS DE
L' INSTAURATION D ’'UNE
STRATEGIE RSE

Environnement
institutionnel (normes du
secteur, lois,
mimétisme...), parties

Caractéristiques interne
de l'organisation (taille,
structure, performance
économique...), parties

UJ

prenantes externes.

prenantes internes.

Culture des dirigeants,

éthique, formation des

acteurs a la question de
RSE.

la

Tableau 25 : Les trois niveaux de déterminants dealRSE et proposition de recherche
associée, tableau adapté de Wood (1991a, p. 696).

3.2.2.2.CONTINUUM DES STRATEGIES DE RSE':

SUBSTANTIALITE

ENTRE SYMBOLISME ET

Afin d’inclure la seconde proposition de recheratansacrant le symbolisme des

pratigues de RSE a notre cadre d’analyse, noussalresune typologie permettant de

distinguer les caractéristiques types de chacusalimeensions restantes de notre cadre cadre

(objectifs, parties prenantes, ressources, outsgdstion, actions et évaluations) telles

gu’elles apparaissent de fagcon chronologidueus appréhendons ces dimensions a la lueur

des travaux de Capron et Quairel-Lanoizelée (2208@7) en partant du continuum établi par

ces chercheurs séparant les stratégies symbolitpsestratégies substantielles en matiére de

RSE.
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STRATEGIES STRATEGIES
SYMBOLIQUES DE RSE SUBSTANTIELLES DE RSE
OBJECTIFS Conformisme /
Légitimité » Efficience économique
PARTIES Prise en compte des PP . Prise en compte des PP
PRENANTES institutionnelles comme ¥ comme opportunités
(PP) menaces potentielles stratégiques
Allocation faible et Mise a disposition de
M OYENS RESSOURCES | Symbolique de » ressources substantielles
ressources a la RSE pour la RSE
Utilisation sommaire Emplois d’outils servant au
OurTiLs DE d'outils de gestion » pilotage du management « de
GESTION RSE PP- ressources » de la RSE
Actions type communi- Actions de RSE intégrées a
ACTIONS cationnel n'intégrant . la chaine de valeur prenant
gu’un pan de la RSE "~ en compte différents
impacts sociétaux
Evaluation conduisant a
EVALUATION Reporting social » |'amélioration des stratégies

de RSE

Tableau 26 : Adaptation de la typologie de CapronteQuairel-Lanoizelée (2004) aux
dimensions du pilotage stratégique du cadre d’anabe des pratiques de RSE.

Nous décrivons chacune des dimensions au regamettke dichotomie a travers les
nombreux exemples existants dans le secteur diedf@ise. Les objectifs en matiere de RSE
(3.2.2.2) vont ainsi de la volonté des dirigeantsrganisations d’afficher des valeurs en
conformité avec les attentes de la société a untabie recherche d’'efficience. Les moyens
alloués a la réalisation de pratiques RSE (3.2R2.@mprennent les parties prenantes, les
ressources et les outils de gestion utilisés pmumise en ceuvre de stratégies de RSE. D’un
c6té, l'organisation tend a prendre en compte lesnanes des parties prenantes
potentiellement dangereuses pour la réputatiorodgahisation et a consacrer une part faible
de ressources a linstrumentalisation des pratigR&E a l'aide d'outils de gestion
sommaires. De l'autre, l'organisation integre deofa proactive les parties prenantes
potentiellement contributrices aux ressources asgéinnnelles en matiére de RSE et alloue
une partie conséquente de ses propres ressoutaggdlisation de pratigues RSE a travers
d’outils de gestion élaborés. Les actions effeatigrt réalisées (3.2.2.2.3) sont décrites a
travers la nature et la forme qu’elles revétentx Aations communicationnelles, ne prenant
en compte gu'un pan de la responsabilité socidtmpsesent les actions potentiellement
créatrices de valeurs. Enfin, la stratégie ne péue ajustée aux changements de

'environnement sans un processus d’évaluation @Ewm1980). Nous envisageons
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I'évaluation des stratégies de RSE mises en p&a@e2(2.4) comme la derniére dimension du
cadre d’analyse proposé distinguant d’'un cotéepmrting social consistant a rendre compte
de facon sommaire des actions menées et de |'algse stratégies inscrites dans une

perspective de correction et d’'amélioration desiquas déja menées.

3.2.2.2.1 Objectifs poursuivis par la mise en place de pustsqde RSE

La formulation d’objectifs constitue, d’aprés not&dre d’analyse, la premiére étape
du processus décisionnel des dirigeants dans ¢gmigations. Les objectifs constituent ainsi
le point d’ancrage des politiques d’entrepriserseradent la totalité des modeles stratégiques
créés depuis le milieu des années 1950. Jusqu'éaundes années 1970-1980, il était
couramment admis, d’apres les postulats économigéesclassiques qu’une firme devait
nécéssairement répondre a un objectif de maxiraisatie profit afin de rétribuer ses
actionnaires. Les débats managériaux contempordémontrent, au contraire, que la
croissance a long terme peut étre privilégiée drindeént des bénéfices a court terme (Dodd
& Favaro, 2006) et évoquent la RSE comme un olbjaatjuel font référence de plus en plus

les dirigeants d’entreprises dans leurs politicgietégiques.

Conformémeént a la typologie de Capron et Quairgldizelée (2007), le premier type
de stratégies auquel répond la mise en place déguses de RSE, les stratégies symboliques,
permet premiérement de Iégitimer les actions datrigprise et des organisations en général
dans leurs environnements. Les anglo-saxons nomoeeptocessus licence to operate.
Cette notion, importée des Etats-Unis en Europenidiau des années 1990, dans un contexte
de crise économique, désigne le droit qu’une enseplétient afin d’exercer son activité.
Selon elle, les entreprisese préoccupent davantage des conséquences deplatirpies et
tentent d’améliorer la qualité des relations quéslentretiennent avec leurs stakeholders
(Mercier, 2004, p. 17). Si, au départ, la |égitérsbciale a laquelle les entreprises aspirent est
restée confinée a des secteurs contestables dadée tels que le nucléaire ou 'armement,
elle est depuis largement reprise par I'ensembk rdanagers d’entreprises, gu’elles que
soient les domaines dans lesquels elles opérerstuf@hu & Rosé, 2003). Cette quéte de
légitimité a laquelle s’adonnent les responsablemntibprises est intimement liée a un
objectif principal pouvant étre synthétisé comnaenélioration de I'image de I'entreprise vis-
a-vis de ses parties prenantes en diminuant @ngdue de « réputation » liée a ses activités.

Diminuer le risque de réputation d'une entrepriset €galement présenté comme
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'augmentation de son capital immatériel (Lépinestxal., 2010), ce que permettent les
pratigues de RSE orientées vers une recherchgiieniéé sociale. A ce titre, les travaux de
synthese de Capron et Quairel-Lanoizelée (20047)280r les investissements socialement
responsables montrent que I'enjeu de la légitipibde sur celui des ressources affectées aux
entreprises pour la majorité des actionnaires iakent responsables ». Ce sont donc avant
tout des stratégies d'image qui ont été mises emceplvia I'adoption d'outils de
communication afin d’améliorer I'actif incorporeeda réputation lequel demeure I'objectif

premier des dirigeants en matiere d’activisme actwial.

A Tlinverse, certaines entreprises, notamment lesnds groupes internationaux,
integrent la RSE a leurbusiness modelslans une finalité portée sur une recherche
d’efficience. Ce second type d'objectifs s’inscdans les stratégies substantielles des
organisations en matiére de RSE et est proche doepb de strategic corporate social
responsibility», développé a la lumiére des travaux de Portéramer (2006, 2011). Cet
objectif apparait étre I'apanage de grands groupksstriels qui ont fait de la RSE un levier
d’action favorable a la création debusiness innovants (Lépineux efal., 2010) tels que
ceux de Danone ou de Toyota. Cette recherche d&ite a conduit les dirigeants
d’entreprises, dont les visions a long terme agssca la croissance prévalent sur celles de
court terme associées a la profitabilité de leuganisations (Dodd & Favaro, 2006), a
intégrer la RSE a la sphére économique. Méme ®#trpas toujours formalise, I'objectif
peut étre résumé comme la création d’'un avantageuceentiel durable afin d’assurer la
pérennité et la profitabilité de I'entreprise. Gatjectif de RSE est fortement intégré aux
autres objectifs organisationnels dans la mesuta sphére sociale est interconnectée avec la
sphére économique de I'entreprise. Nous nous m$évia le terme « profitabilité » a la
performance économique globale de l'entreprise @t simplement a la performance
financiére, dans la mesure ou l'affirmation d’uenlipositif entre performance sociale et

financiere de I'entreprise n’a jamais été réellet@ablie.

3.2.2.2.2 Approches combinées des moyens d’instrumentalisaiés pratiques
de RSE

Les préconisations de Carroll et Bucholtz (2000prsdesquelles les organisations
doivent se prémunir d’éventuelles pressions extermde parties prenantes jugeant leurs

intéréts non-satisfaits appartiennent au premig¥ani de stratégies développées par Capron et
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Quairel-Lanoizelée (2004, 2007) a savoir celui datégies symboliques. Dans ce cadre,
I'organisation vise a se prémunir du risqueigutationneb> que cette derniére peut encourir.
Ce néologisme, issu de la traduction littérale depwtational risk», est défini comme
«I'éventail des pertes et des gains possibles darsapital ‘réputationnel’ pour une firme
donnée» (Fombrun, Gardberg & Barnett, 2000, p. 88). Cantensoulignent Porter et Kramer
(2006, p. 82), 4a vigueur avec laquelle une partie prenante impaoee pression sur une
problématique sociale n’est pas significative deportance de ladite problématique ni pour
I'entreprise, ni pour le monde. Les parties prenantes sont considérées commaateurs
potentiellement dangereux pour lesquels il esgrsk typologie d’Oliver (1991), nécessaire
de négocier, de manipuler ou de résister a lewgssfpns. Dans tous les cas, les ressources
engagees dans la réalisation de pratigues de RSi®ntgbuent pas a transformer la RSE
comme un actif stratégique de I'organisation. Llatien entre ressources et parties prenantes
est instrumentalisée de facon sommaire sans odéilgestion spécifiques ou avec des
instruments gestionnaires n'ayant fait I'objet glxene faible appropriation par les managers

d’organisations de leurs contenus.

Dans le second cas, l'organisation s’attache &tamir des bonnes relations avec ses
parties prenantes (notamment internes) qui paetitipdirectement a la stratégie de
responsabilité sociale. Il s’agit la d'une stragegiroactive de lintégration des parties
prenantes a la stratégie de responsabilité sodel€organisation, ce qui correspond au
second niveau de stratégies décrit par Capron etréiiLanoizelée (2004, 2007), celui des
stratégies substantielles. Les parties prenantaspsises en compte, dans ce cas, comme des
acteurs potentiellement contributeurs des resssuttage organisation (Coff, 1999). Cette
idée s’inscrit dans un des prolongements de laridné@s ressources et des compétences qui
consiste a non plus envisager I'organisation unitgrd comme un pool de ressources isolé,
mais comme encastrée dans un nceud de relatioractoetles (Jensen & Meckling, 1976), a
travers duquel les parties prenantes utilisentslguuvoirs de négociation. Cette nouvelle
perspective a été reprise récemment par des trgyaant leurs efforts sur le management
des ressources et des compétences organisatian@@itenon, etal., 2011). Le niveau de
ressources, quelle que soit la nature des ressyuest conséquent et participe a la
transformation de la RSE comme actif stratégiquel'deyanisation. Cette intégration
substantielle a la stratégie globale necessitadjesi’outils de gestion élaborés permettant de

rationaliser et d’optimiser les relations entre tigar prenantes mobilisées et ressources
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engagées. Elle suppose également que soient afplapec force les différents outils de
gestion en matiere de RSE par les responsablegatiisations.

3.2.2.2.3Les actions managériales prises en matiére de RSE

Nous envisageons l'analyse des actions de RSEta& gam double point de vue.
D’un co6té, il apparait nécessaire de décrire laatare que revétent les pratiques de RSE,
lesquelles peuvent étre ancrées dans les dimengoomle et/ou économique et/ou
environnementale. De l'autre, ces actions de RSEnmant différentes formes selon leur
niveau d’intégration a la stratégie globale dedamisation. Nous décrivons tour a tour ces
deux aspects de la dimension « actions » au redgré typologie de Capron et Quairel-
Lanoizelée (2004, 2007)La vision de la RSE comme transposition du concept
développement durable au cas de I'entreprise irdviaénterroger sur le caractére des actions
de RSE entreprises. Les trois dimensions du dépetopnt durable (économique, social et
écologique) offrent autant de leviers d’actionssilales pour une entreprise en matiére de
RSE. Le caractére «durable » du développementedamtreprise n’est permis qu’en
réunissant une approche globale de la respongahilést-a-dire en prenant en compte ces
trois dimensions. Le caractere des actions de R&Esées peut ainsi étre unidimensionnel,
bidimensionnel ou tridimensionnel, selon la oud@sensions recouvertes. L'absence d’'une
d’entre elles ne traduit pas pour autant une alesate réflexion stratégique sur la
responsabilité globale qui incombe a une orgamsatia stratégie RSE peut, en effet, étre
concernée plus fortement par une des trois dimesagone cibler prioritairement ses actions
sociales que sur un seul pan de sa responsaHlibibélg. Nous envisageons l'analyse des
actions de RSE en étudiant le contenu des pratifiestivement réalisées (figure 20).
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Actions environnementales

Actions
environnementales /
économiques

ENVIRONNEMENTAL
ntales

Actions
sociales / environneme

Actions
économiques

5

Actions
sociales

LE CONOMIQUE

Actions sociales /

~Actions environnementales /
sociales / économiques économiques
Actions RSE Actions RSE Actions RSE
unidimensionnelles bidimensionnelles tridimensionnelles

Figure 20 : Caractéres des actions de RSE appréhedes par le pilier du développement
durable.

Le second aspect de la dimension « action » dee regtdre d’analyse concerne le
niveau d’intégration des pratiques RSE a la stratglpbale de I'organisation. Il renvoie, en
cela, aux objectifs formulés par les dirigeantsrgbmisations en matiere de RSE, lesquels
s’établissent sur un continuum allant de stratédeetegitimation des activités a la recherche
d’une efficience économique. Suivant le niveautégmation de la RSE a la politique globale
des organisations, les pratiques de RSE difféterst.actions dont la finalité est d’améliorer
'image de l'organisation vis-a-vis de ses part@enantes en diminuant le risque de

réputation liée a ses activités, prennent la fadfaetions communicationnelles.

Celles-ci répondent ainsi au premier type d’obfeatiis en avant par Lépineux at
(2010) : les pratiques de RSE permettent laugntiemtalu capital immatériel de I'entreprise
et déclinent, a ce titre, trois types d’actions :

- celles cherchant a renforcer la réputation defggntse ;
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- celles s’engageant dans des actions concrétesveuarfdes communautés locales au
sein desquelles I'entreprise est implant@{munity involvement
- celles permettant a des employés de I'entreprise’ideliquer dans des structures

externes de type associatif.

Autrement dit, ce type d’'actions s’inscrit dans #gatégies symboliques que nous
avons décrites précéedemment. Il peut s’agir, selo) d’actions a caractére philanthropiques
(corporate philanthropy mécénat...) ou d’actions a forte visibilité mais glapparaissent
pas transversales a lI'ensemble des activités pdles de Il'organisation comme la
philanthropie d’entreprise ou les pratiquesGirise-Related MarketingCRM) (Varadarajan
& Menon, 1988). Ce terme provient du secteur dgrémde entreprise. En 1988merican
Expressa été la premiére entreprise a déposer le termd Slte a une opération visant a
affecter un pourcentage de la vente de cartes lvasainsi que des transactions effectuées
avec elles sur le sol américain a la réfection aefacade de la Statue de la Liberté
(Varadarajan & Menon, 1988). Capron et Quairel-liagiée (2007) mettent en avant, dans
certains cas, la faible intégration de ce type itiitives a la stratégie économique des
organisations. A défaut de prendre en compte lgtabées enjeux sociétaux, ces actions sont,
avant tout, tournées vers la dimension externead®3$E qui vise a afficher les valeurs
sociétales de I'organisation et servent, tout ag,ple support au management interne visant a

mobiliser les salariés sur des problemes sociétaux.

A linverse, les actions dont la finalité vise adeéation d’'un avantage concurrentiel
durable prennent la forme d’actions intégrées ehkine de valeur de I'entreprise. Ce type
d’actions s’inscrit dans les stratégies substdaiedt répond au second niveau d’objectif en
matiere de management stratégique de la RSE qoekstde créer un avantage concurrentiel
durable afin d’'assurer la pérennité et la profitebide I'entrepriselLa mise en place des
pratigues de RSE potentiellement créatrices deuksleenvoie aux travaux de Porter et
Kramer (2006, 2011) qui incitent les organisati@nsntégrer la RSE a leurs chaines de
valeurs. Son lien avec le management stratégiqueagsrellement fort car elle implique une
connaissance parfaite de la part des managers aeine de valeur de leurs organisations.
Les préoccupations économiques font partie de I'ANI’'entreprise, ce qui explique que
nombre de travaux, notamment ceux issus des ceudenta CSR2 et de la CSP définis au
premier chapitre, tentent d’établir une corrélatiorte entre niveau de RSE et performance

économique de I'entreprise. Dans ce cadre, lesractiherchent a faire entrer la dimension
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environnementale et sociale dans la stratégieodgdhisation et a peser sur la transformation
de son systeme de management. Elles sont propxeprablématiques internes auxquelles
sont soumises les entreprises et a leurs chaineslelgs. Les multiples pratiques qui rentrent
dans le champ d'une RSE fortement intégrée auxtégies organisationnelles sont
difficilement synthétisables tant elles sont dépenes de nombreux facteurs contingents
dans lequel les organisations évoluent (tailletesgcd’activité, activités...). Il est, dés lors,
impossible de résumer ces actions a une formeat@pes. En adoptant la chaine de valeurs
définie par Porter (2003), nous mettons en avaekyges exemples tirés de la littérature de la
RSE dans le champ de I'entreprise (figure 21). ©esnples illustrent les différentes formes
des actions de RSE intégrées aux différentes sadide I'entreprise (activités de base et de

soutien).
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Infrastructure de I'entreprise : création de départements développement durablRSE; mise en place d
démarches d’acceptation de la RSE dans la to@diteunités de I'entreprise (management transverged
les différentes unités et les services)...

Gestion des ressources humainegpolitiques sociales en matiére de recrutement-¢tiscrimination, égalité

des chances, insertion de personnes handicapgeijques de santé et de sécurité au travail jrdition des

Activités| écarts de salaires entre plus hauts et plus banuey incitation des employés a la participatior actes
de sociaux de I'entreprise...

soutien

Recherche et développement affectation d'un budget et d'un personnel spésfaldans le développement
durable ou la responsabilité sociale de I'entreprisecherche d'investisseurs socialement resp@saimise en
place de modules de formations RSE et de nouveai&raes d’'évaluation de performance sociale...

Achats : politiques d’achats responsables ; établissementriteres de développement durable ou de RSE ldans
cahier des charges imposés aux fournisseurs...

<
>
o
L OGISTIQUE INTERNE : P ) LOGISTIQUE COMMERCIALISA SERVICES : m
diminution de I'impact TODUST'ON e d EXTERNE : TION ET VENTE : offre de
environnemental dans 2@ 3(/jse u CO)I’Qte 99 mise en place de diminution du services
le sourcingdes matiérgs V'€ 9€S prot_ ul Sd ~ réseaux de volume de éco-congus ;
premiéres ; choix de| eco-con((j:e};) 10N €S distribution ; choix d¢  packaging ; mise en récolte de
matiéres premiéres d_prp ;J.' S p transports place d'un produits
renouvelables et nor Irpilpnup:c? € écologiques.... marketing éco- usagers ;
olluantes . citoyen... i
P environnemental y gfsélgi?sd:ns
dans leprocessde P .
o fin de vie...
fabrication

\ Activités de base

Figure 21 : Adaptation de la chaine de valeurs dedpPter (2003, p. 53) au cas de la RSE : exemples geatiques de RSE sources
d’avantages concurrentiels.
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3.2.2.2.41’évaluation des actions de RSE

L’évaluation permet de mesurer les effets des mstictalisées sur les objectifs
énoncés. Nous sous-entendons par évaluation, larendes effets des actions réalisées au
regard des objectifs initiaux. La stratégie peatgéfet, ne pas étre ajustée aux changements
de l'environnement sans un processus d’évaluatienlad stratégie (Rumelt, 1980). La
thématique émergente de la RSE dans la littéraharagériale s’est accompagnée d’une
profusion des outils d’évaluation dont la finalgéncipale est de rendre compte aux parties
prenantes de I'entreprise des actions socialesm8tomnementales menées. C’est la raison
pour laquelle nous traitons cette derniére dimensidravers le terme deporting social
désignant le fait de rendre des comptes. Ce testnmsparable du concept de RSE comme
en témoigne I'expression anglo-saxonneorporate social accountability utilisée, au
départ, en lieu et place de celle deogporate social responsibility. Parmi les nombreuses
définitions accordées ateporting social et environnemental, nous avons retenu celle
désignant leeporting social comme Kactivité qui permet a I'entreprise de rendre camp
auprées des différentes parties prenantes de sédtéstet de leurs impacts sur la Société et
I'environnement (Damak-Ayadi, 2004, p. 16).

Le reporting social n’est pas un phénoméne nouveau, mais lsiggment répandu
depuis le début des années 2000 notamment grdéhblissement en 1999 du référentiel
mondial de la GRI. En France, l'arrivée de pratgjdereporting social est apparue des la fin
des années 1970 a travers la mise en place de emesoercitives insufflées par le
gouvernement. En 1977 a, ainsi, été introduite,dgaret, une I8 pour les entreprises de
plus de 300 salariés visant a établir un bilanaasti a le soumettre annuellement au comité
d’entreprise. Destiné principalement aux partesasaciaux de I'entreprise, le bilan social est
avant tout un outil d’'information récapitulant en document unique des données en matiére
d’emploi, de rémunérations, de conditions d’hygiéhee sécurité, de formation, etc. Devant
les insuffisances du bilan social et ses difficilde mise en ceuvre, le Iégislateur francais a
récemment accéléré le processusepmrting grace a la promulgation en 2001 de la loi NRE
entrée en vigueur en 2002. teporting social releve néanmoins pour une grande partie des
entreprises de pratiques volontaires. En effet, mémFrance ou les lois apparaissent les plus
contraignantes, leur périmetre d’application deraesgsez restreint. La loi NRE ne concerne

que les sociétés cotées en Bourse, d'autant plasI’'@bservatoire sur la responsabilité

% Loi n°77-769 du 12 juillet 1977 relative au bilsocial de I'entreprise.
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sociale des entreprises (Orse) faisait état, dewsxagprés la promulgation de la loi, d'un
respect léger voire inexistant de la loi par plesla moitié des entreprises. Néanmoins,
nombreuses sont celles a réaliser, de leur borowpdes pratiques deporting social que ce
soit a travers leur rapport de gestion, un rapgppécifique ou via leur site institutionnel. Les
nombreux rapports de RSE rédigés dans le cadrepauting social peuvent étre lus de deux
maniéeres. D’un coté, il apparait complexe et coditel mettre en ceuvre une telle démarche,
ce qui conduit les entreprises a instrumentalisgrrbpports sociaux et environnementaux a
des fins communicationnelles. D’un autre c6té Hage préparatoire de rédaction des rapports
a laquelle participent les dirigeants contribuena prise de conscience accrue des enjeux de
I'intégration de la RSE aux problématiques de leemiyeprises. La premiere lecture est a
rapprocher des stratégies symboliques définies Gapron et Quairel-Lanoizelée (2004,

2007), alors que la seconde s’inscrit dans uné&girasubstantielle.

Pour certains auteurs, I'établissement dheporting social entre dans la premiére
catégorie de lecture. Il existe ainsi une confustonceptuelle quant aux publications de
rapports environnementaux et sociaux qus’apparentent plus a des opérations de
communication qu'a des rapports sur les conséqueneffectives des activités de
I'entreprise» (Capron & Quairel-Lanoizelée, 2004, p. 189).&me, la plupart des études
des rapports de RSE font état d’'une publicatiorergssdlement portée sur la dimension
environnementale et sur la politique de ressouncesaines de I'entreprise (Damak-Ayadi,
2010). Le constat ainsi réalisé témoigne du confama auquel se livrent les dirigeants

d’entreprises soucieux de se montrer responsakllgeax de leurs parties prenantes.

Certaines pratiqgues deporting peuvent toutefois entrées dans la seconde lecture
proposeée : celle conduisant a un processus d’arattio continue. Ainsi, la plupart des
normes éditées en matiere de RSE se basent siétheae PDCA, laquelle est intimement
liée au processus d’amélioration continue des quati. La norme ISO 26 000 dont nous
avons précisément extrait la définition de la resabilité sociétale dans le premier chapitre
repose sur wne démarche de progres(Afnor, 2010). De fait, les dirigeants qui integt
avec force la RSE a la stratégie de leurs entepiisstrumentalisent I'évaluation a des fins
d’amélioration. De méme, la notion damélioration continue> apparait consubstantielle au
concept de RSE qui porte en lui les génes du psagpéial (Lépineux etl., 2010, p. 214). Ce
type d’évaluation est intégré de facon systémiglendemble deprocessde management de

I'entreprise, ce qui rend le concept de RSE trarssdeaux différentes composantes de
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I'organisation. Il implique ainsi I'adoption de higs directrices et peut aboutir a la naissance
d’'innovations stratégiques conduisant a I'étabiizset d’éventuels avantages concurrentiels
(Porter & Kramer, 2006).

3.2.2.2.5Vue d’ensemble du cadre

Les étapes d’'identification des déterminants degiques de RSE et du pilotage
stratégique de la RSE au sein des organisatiomavar$ la méthode PDCA révélent sept
dimensions (facteurs d'influence, objectifs, partigrenantes, ressources et compétences,
outils de gestion, actions et évaluation) formaahjaintement le cadre final d’analyse
stratégique des pratiques de RSE au sein des sagans. Les facteurs d’influence
constituent une dimension préalable a la compréternis phénoméne de mise en ceuvre des
stratégies de RSE. Ceux-ci sont analysés a la tandié la typologie de Wood (1991a) qui
distinguent les niveaux institutionnel, organisatiel et managérial des déterminants de la

mise en ceuvre de stratégies de RSE (tableau 25).

Les six autres dimensions sont, quant a ellescteingent issues de la méthode PDCA
et s'inscrivent dans le pilotage stratégique desiguies organisationnelles et dans notre cas
de la RSE. Reprenant la typologie de Capron et r@ulaanoizelée (2004, 2007), nous
synthétisons ces dimensions selon leur degré diiatén a la stratégie globale des
organisations. Chacune d’entre elles est résuméeegard du caractére symbolique ou
substantielle de la stratégie de RSE dans laquadles s’inscrivent (tableau 26). En
assemblant les deux étapes préalables a l'anatss@gque organisationnelle de la RSE,

nous obtenons le cadre d’analyse intégral desquegide RSE (figure 22).
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Figure 22 : Cadre final d’analyse stratégique de lanise en ceuvre des pratiques de RSE
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SYNTHESE DE LASECTION 3.2

Cette section constitue, du point de vue méthodipleg un apport majeur de notre
travail de recherche. En effet, elle consacre lbétaement d’'un cadre permettant d’analyser
les stratégies de RSE mises en ceuvre au sein wes sportifs professionnels francais que
nous mobiliserons dans la seconde partie poursesatios études de cas. Il s'agira, ici, de
mesurer, a travers les données collectées sunrinted’investigation que constituent les
clubs sportifs professionnels francais, le niveantégration des pratiques de RSE de ces

organisations a leurs logiques de fonctionnement.

En I'absence d’un modele consensuel établi afimaliser les stratégies de RSE des
clubs sportifs professionnels en France, nous aeammunté a la littérature managériale se
focalisant sur les entreprises que nous avonsfealide « classiques » une série d’apports
théoriques et managériaux. Parmi eux, la transposite la méthode PDCA a I'étude des
pratigues de RSE nous a permis d'établir six dinogrss (objectifs, parties prenantes,
ressources, outils de gestion, actions et évalja@opartir desquelles sont analysées les
stratégies de RSE des clubs sportifs professiorireaigais. Nous avons, pour compléter le
cadre d'analyse, ajouté une dimension permettardéterminer les causes de l'arrivée des
pratiques de RSE au sein de ces organisationstacésurs d’influence constituent ainsi la
premiere dimension qui amende la totalité du catlemalyse. Le cadre d’analyse ainsi
proposé a pour objectif de mesurer la tension axistdans le champ de la RSE a I'extrémité
duquel se situent les péles sociologique et écaomaeniDupuis, 2011). Cette bipolarité a ainsi
conduit certains chercheurs (Capron & Quairel-Laelée, 2004, 2007) a envisager deux
visions opposeées de penser la RSE dont 'une éeatles s’inscrit dans la problématique de

recherche que nous avons retenue.

L’approche de Wood (1991a) prédit trois niveauxddeerminants des pratiques de
RSE au sein des organisations (institutionnel, msggionnel et managérial). La
problématique de recherche doctorale a laquells agans souscrite et qui invite a penser la
mise en place de pratigues de RSE comme une sérat@dggitimation de 'activité des clubs
sportifs professionnels auprés des acteurs de leowsronnements suggére le niveau
institutionnel comme niveau principal des causesl'deivée de la RSE dans ce type
d’organisations. Partant de cette proposition, metenons, parmi les deux types de stratégies

de RSE (symboliqueersussubstantielle) que Capron et Quairel-Lanoizelé#42 2007)
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mettent en évidence la stratégie symbolique comtnaéégie principalement mise en ceuvre
par les dirigeants de clubs. Celle-ci fait étapdatiques de RSE axées sur la communication
dont I'objectif est de légitimer les actions deghd a travers I'allocation faible de ressources
afin de diminuer le risque de réputation qu'encaertype d’organisations aupres de parties
prenantes influentes (ayant un pouvoir sur I'orgatidn) ou menacantes et dont I'évaluation
ne remet pas en cause leurs logiques de fonctioemter®’il est vrai que la RSE issue de la
soft-law n’est rendue obligatoire par aucune mesure jurgligour les clubs sportifs

professionnels, I'environnement dans lequel évdluels organisations apparait comme une

force contraignante a la mise en place de pratiqadRSE.

232



Chapitre 3 : Construction d’un cadre d’analyse geatiques de RSE

CONCLUSION DU CHAPITRE 3

Le Chapitre 3 forme le pivot central de notre thé&set du point de vue théorique que

méthodologique. Nous avons proposé un cadre d's@agposant sur des éléments empruntés

a la littérature du management stratégique afinattactériser I'exercice de la RSE des clubs

sportifs professionnels. En procédant de facomtité, nous nous intéressons d’abord a la

premiére dimension de notre cadre d’analyse poléafticale sur les facteurs d'influence de

la RSE. Les dimensions restantes de notre cadrelgse reposent sur la méthode PDCA.

Nous nous intéressons tour a tour aux objectifgyads par les dirigeants a I'exercice de

la

RSE, aux moyens mis en ceuvre pour y parvenir guiaux actions concretement réalisées et

a leurs évaluations. Par moyens mis en ceuvre, pousageons les parties prenantes,

ressources et outils de gestion mobilisés dansallgsation des pratiques de RSE. Aprés avoir

rappelé notre problématique de laquelle nous dégegeeux propositions de recherche, nous

établissons une grille de lecture des pratiqueRSIE des clubs sportifs professionnels. Celle-

ci, basée sur la tension existante du champ mettaxtprises les poles sociologiques

économiques, est apposée aux sept dimensions cudiadalyse.

Apports du Chapitre 3 :

et

- Proposition d’'un cadre d’analyse a sept dimerssteansposable a tout type d’organisations

particulierement ceux n'ayant pas fait I'objet d'dé¢s en matiére de RSE.

- Connexion entre les dimensions du cadre d’anadyseotre problématique de recherc

permettant d’adapter I'analyse des pratiques de &5&as des clubs sportifs professionnels.

Transition vers la seconde patrtie :

Le cadre d’'analyse est mobilisé au Chapitre 5 dfgtudier les pratiques de RSE de n

he

0s

quatre études de cas. Nous utilisons son pouvsgriif en vue de dépeindre la fagon dont

la RSE est exercée a travers les sept dimensitersues. Nous revenons ensuite au Chapitre

6 sur les pratigues de RSE en mobilisant cette-doison pouvoir analytique. Nous

interprétons ainsi les données obtenues pour chdesirtlubs au regard des propositions

recherche établies.
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Chapitre 4 : Etudes des représentations et des
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]

Chapitre 5:
Etudes des pratigues de RSE de quatre clubs

Chapitre 6 :
Réalites et potentialités des pratiques de RSE des

clubs
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CHAPITRE 4. ETUDES DES REPRESENTATIONS ET DES PRATIQUES
DE LA RSE

Le Chapitre 4 de notre these présente deux enquétgdoratoires préalablement
effectuées avant nos études de cas. La premiemgue possible par la forte médiatisation
du sport professionnel, s’attache a démontrer lagcém dont la RSE est communiquée a
travers différents sites Internet de clubs. Aprdassification des actualités collectées en
différentes catégories, nous utilisons une méthangie de nature quantitative afin de
mesurer le poids des articles traitant dans leurntenu de RSE. La seconde enquéte
consiste en une passation d’entretiens aupres degdants de clubs de la Région
Bourgogne. Nous utilisons [I'entretien semi-directiftentré a partir duquel nous
interrogeons les acteurs impliqués dans le managemeles clubs autour de la
représentation qu’ils ont du concept de RSE, degi@ts qu’ils mettent en place en la
matiere et la fagcon dont ils I'évaluent ainsi queesl enjeux futurs existants quant a leur

reconduite dans I'organisation.
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SECTION 4.1 ETUDE DE SITESINTERNET

« La communication de la RSE passe aujourd’huirgediement par deux voies : le rapport de dévemppnt
durable et le site Internet de I'entreprise. Elfescomplétent I'une 'autre, car si elles repreningour
I'essentiel les mémes éléments, le site Internetremédia plus riche qui permet de « mettre enescedes

dispositifs plus variés tels que des interviews,\dgéos et des jeux interactif§Gond & Igalens, 2012, p. 165).

Piloter une stratégie de RSE nécessite, de lademtmanagers d’organisations, de
savoir communiquer sur les actions concretemeniséés. Cette phase, considérée comme
essentielle dans le déploiement des stratégies (88Rd & Igalens, 2012), figure dans les
génes de la RSE. Nous rappelons qu’a l'origine alédhEmatique de la RSE, le terme
«corporate social accountability, signifiant littéralement «rendre des comptegtait
parfois préféeré a celui de cerporate social responsibility. Les nombreux outils de
reporting social témoignent de l'importance pour une orgatioe de communiquer de
maniére efficace autour de sa stratégie de RSkhildrau faible de communication peut en
effet augmenter le risque « réputationnel » ques I'organisation d’autant plus si celle-ci
impacte négativement I'environnement dans lequéd ele trouve. A linverse, une
communication trop importante au regard des prasqueffectivement réalisées
(greenwashing peut avoir un effet encore plus dévastateurl'snage de I'organisation.
Tout cela nécessite pour les dirigeants de trouweréquilibre entre communication et

instrumentalisation des pratiques socialement resgdaes de leurs organisations.

Les grandes entreprises utilisent de plus en gussIsites Internet pour promouvoir
leur communication responsable (Capron & Quairaidizelée, 2007). L'intérét des
chercheurs pour ce support de communication deSka Rest accéléré ces derniéres années.
A titre d’exemple, Maignan et Ralston (2002) onpadtir d’'une analyse de contenu, étudié un
échantillon de 400 sites web institutionnels d'eptises aux Etats-Unis, en France, au
Royaume-Uni et aux Pays-Bas afin de proposer ymadygie des modéles de communication
responsable dans chacun des quatre pays étudiénage des grandes entreprises, les clubs

sportifs professionnels se sont dotés des techieslag I'information et de la communication

" Les annexes de cette premiére étude sont regroujeés le CD-Rom en fin de thése sous le fichigulé :
Annexes de I'étude n°1 sur les sites Internet dbschportifs professionnels. Cette section a, érepfait I'objet
d’'une communication parue dans les actes du septigangrés de I'Association pour le développement de
I'enseignement et de la recherche sur la respditéabociale de I'entreprise (Aderse) organisé aRathelle
(24-26 Mars 2010).
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pour communiquer les différentes informations ieinées a la vie du club. Nous avons donc
entrepris dans cette premiere enquéte explorataireollecte d’informations a partir de

I'étude d’un échantillon de sites Internet offisiele clubs sportifs professionnels.

La premiere enquéte exploratoire présentée darie settion possede un double
intérét. Premierement, elle permet de pallier levqu@ de données relatives au secteur du
sport professionnel en matiere de RSE méme si #&ports des ligues sportives
professionnelles édités par les DNCG y font de plugplus référence. Or, les sites Internet
officiels des clubs sportifs professionnels possédesouvent dimportantes données
secondaires qui peuvent étre facilement collectBesixiemement, cette enquéte pose la
question de savoir dans quelle mesure et de giagtn les clubs communiquent autour de
leurs RSE. Cela permet ainsi, de retranscrire deigreimplicite, la représentation que se
font les responsables des clubs sportifs professisrdu réle social de leurs organisations. 19
clubs sportifs appartenant aux championnats detsspoflectifs des trois activités les plus
fortement professionnalisées (basket-ball, footballugby) des cinq ligues professionnelles
ont été retenus en fonction de criteres d’accésaatalités parues sur leurs sites, explicités
dans la méthodologie de I'étude. L'objectif sousejat de cette enquéte est ainsi d’'introduire
des éléments de comparaison sur la facon dont rf@erdiion sociale des clubs est
communiquée selon la pratique que ces derniercexierCette section s’organise en trois
temps. La méthodologie de recueil des donnéeslj4donstitue I'étape préalable au
traitement des données et a la formulation des iprenrésultats obtenus (4.1.2). Une
discussion visant a interpréter les données rdimsedst envisagée en fin de section (4.1.3).
Elle inclut les limites inhérentes aux natures exgibire et quantitative de I'étude menée et
révéle une forte propension des clubs moins primfiesalisés a communiquer leurs pratiques
de RSE.
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4.1.1.Recueil des données

L’analyse des données obtenues sur les sites éttefficiels des clubs sportifs
professionnels s’est opérée en deux temps. Le prdaticonsacré a une étude qualitative de
l'intégralité des sites Internet des clubs de Prdefbasket-ball, de Ligue 1 de football et de
Top 14 de rugby lors de la saison sportive 20082@ktte phase initiale avait pour but de
cibler les rubriques les plus frequemment utilisgéesavers les cinquante clubs composant
I'échantillon et de sélectionner ainsi les sites diubs offrant la meilleure ergonomie et
I'archivage des articles le plus complet pour pouxealiser le deuxieme temps de I'enquéte.
A partir de cette premiere phase empirique, nousswlonc retenu parmi ces clubs un
échantillon de 19 clubs sportifs porfessionneld.i1). Le deuxieme temps de I'enquéte a
consisté en une étude quantitative des articlesnat parus sur les sites officiels de ces clubs.
Nous avons segmenté les actualités recueillies derg¢a saison sportive 2008-2009 pour
chacun des clubs en différentes rubriques (4.1.P&)mi ces derniéres, nous délimitons de
facon plus fine celle regroupant les actualitésades du club et dont le contenu est proche de

notre thématique de RSE.

4.1.1.1.L’ ECHANTILLON DES CLUBS SPORTIFS PROFESSIONNELS RETENUS

Dans le cadre de cette premiere étude exploratoings avons sélectionné les clubs
sportifs professionnels en fonction de deux crééree premier concernait l'acces aux
actualités pour la saison sportive 2008-2009 et k¥daa I'ergonomie des sites étudiés. Nous
avons retenu uniquement les sites disposant dédtialité des actualités archivées pour cette
saison-la. Le second critere de sélection condelamgjuantité d’informations disponibles sur
chacun des sites Internet officiels. Dans notreagtion, le nombre minimum d’actualités
recueillies par club était détenu par le club dgbyude Bourgoin-Jallieu (139). A titre de
comparaison, le club qui avait publié le plus grandhbre d’actualités sportives lors de cette
méme anneée était le club de football de Saint-Begi202) (tableau 29).

Nous avons composé notre échantillon de telle spréenous ne soyons pas face a des
problemes de recueil de données liées a un mangueadabilité des actualités ou tout
simplement par manque d’actualités parues. C’esiton pour laquelle nous nous sommes
intéressés uniquement aux clubs sportifs profeasisrappartenant aux trois ligues sportives

professionnelles les plus médiatisées et de faiplas développées économiquement. Pour
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chacune de ces ligues, nous n’avons retenu gudules évoluant au plus haut niveau soit la
Pro A en basket-ball, le Top 14 en rugby et la kiguen football. En effet, ces trois divisions
ont I'avantage de présenter des clubs fortementatieés qui se servent de l'outil Internet
comme principal support de communication externeusfNavons sélectionné au regard des
criteres évoqués ci-dessus sept clubs de baskesept de football et cing de rugby (tableau
27). L'ensemble des 19 clubs appartient a la caiaeptroite que nous avons établie du club
sportif professionnel, c'est-a-dire appartename ligue sportive professionnelle et constitue

en société commerciale.
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DATE DES
ACTIVITE CLUBS RETENUS ARCHIVES
Association Sportive de Villeurbanne et 2005
Eveil Lyonnais (Asvel)
Besangon Basket Comté Doubs (BBCD 2004
Cholet Basket (CB) 2006
3
)
.'_ Chorale Roanne Basket 2003
a Elan Sportif Chalonnais 2007
Entente Orléanaise Loiret 2006
Stade Lorrain Université Club Nancy Basket 2000
(Sluc Nancy)
Association de la Jeunesse Auxerroise (AJA) 2000
Association Sportive de Monaco Footbal 2003
Club (ASM)
Association Sportive de Saint Etienne 2005
(ASSE)
-
- L.
g Football Club Sochaux-Montbéliard (Fc 2007
5 Sochaux)
i
Le Mans Union Club 72 (Muc 72) 2007
Olympique de Marseille (OM) 2006
Paris Saint Germain Football Club (PSG 2007
Aviron Bayonnais Rugby Pro 2006
Club Sportif Bourgoin-Jallieu Rugby (CSBJ) CSB]J ‘ 2005
> PARIS
o Stade Francais Paris Rugby g 2000
) RUGBY
o =5
Stade Toulousain ( 2007
Union Sportive Dax Rugby Landes (US ﬂAx
Dax) /mS”:W:M. 2008

Tableau 27 : Echantillon des différents clubs spoifis professionnels retenus.
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4.1.1.2.LES DIFFERENTES RUBRIQUES'BCTUALITES

Grace a l'analyse qualitative des sites Internet dlequante clubs appartenant aux
trois championnats retenus (Pro A, Ligue 1 et Tép fious avons regroupé les actualités en
cing grands domaines de telle sorte que chaqual@aétpuisse étre catégorisée en fonction de
son contenu. Cette méthode se rapproche de I'anakyscontenu, décrite plus précisément
dans la seconde section de ce chapitre, qui souigde que des nombreux mots du texte
sont classées dans un nombre plus petits de cagsgo(Weber, 1990, p. 12). A partir des
actualités collectées, nous avons classé ces desngd « rubrique » au sens qu’attribuent
Paillé et Mucchielli (2012, p. 18) a ce terme, taglire «ce dont il est question dans
I'extrait du corpus faisant I'objet de I'analyse mdqui) ne renseigne en aucune fagon sur ce
qui a été dit a ce propos Les rubriques retenues concernent la vie sgode I'équipe
professionnelle, la formation, les partenaires|¢otivités et sponsors), les supporters et la

dimension sociale (tableau 28).

RUBRIQUE DES

ACTUALITES THEMES DU CONTENU

ACTUALITES SPORTIVES

Parcours, résultats, résumé des matches et viaradgd’'équipe professionnellg.
PROFESSIONNELLES

Parcours, résultats et vie des équipes du centi@ahation (espoirs pour le
ACTUALITES FORMATION basket-ball, championnat de France amateur et nd@ns ans nationaux pour e
football, espoirs et reichel pour le rugby).

Manifestations organisées avec les partenairegutishnels (villes, conseils

ACTUALITES généraux et régionaux) et les autres principaursms du club d’un point de
PARTENAIRES vue purement économique ou dans un souci de viéipibur le partenaire
concerne.

Manifestations organisées avec les supportersrimaf@ons de déplacements

ACTUALITES SUPPORTERS : e .
tarifs préférentiels pour les abonnés...).

Manifestations organisées avec la communauté dgueglle s’'insére le club
intégrant I'aspect social (lien avec la section #&mg organisations de
manifestations extra-sportives dans un but d’iiserréalisation de missions

d’intérét général, soutien au monde associatif...).

ACTUALITES SOCIALES

Tableau 28 : Catégories des articles réalisées arpade I'analyse qualitative des sites
Internet officiels des clubs de Pro A de basket-bRlde L1 de football et de Top 14 de
rugby.

Les cing rubriques retenues ont été hiérarchiséetelte sorte que le contenu des

actualités collectées prenne en considération aeep prenantes de plus en plus larges vis-a-
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vis des clubs étudiés. Nous nous inscrivons la Hapgroche normative de la TPP qui invite

a prendre en compte la dimension éthique de I'ebkentes parties prenantes du club. En
effet, les premiéres rubriques sont centrées suielanterne du club et de ses acteurs alors
que les autres rubriques prennent en compte leslaés destinées a des parties prenantes
externes (partenaires, supporters...) voire a laégbau la communauté dans son ensemble
comme c’est le cas pour la derniere rubrigue. leenper domaine concerne la partie purement
sportive de I'équipe professionnelle. En effet, boeux sont les articles qui traitent de
I'actualité sportive du club a travers les réssltéds classements, les blessures et transferts de
joueurs, etc. Nous avons nommé cette premiere gubri « actualités

sportives professionnelles ».

La deuxieme rubrique retenue regroupe des actsiadité la formation des joueurs
dans la mesure ou les clubs sportifs appartenantpeemiéeres divisions des trois ligues
professionnelles étudiées sont dans I'obligatiordidposer d’'un centre de formation agréé
par le Ministére des Sports. En basket-ball, la Likpose aux clubs de disposer d'un
centre de formation agréé afin de participer au @ipgonnat Pro A (article 225-1 relatif
aux obligations des groupements sportifs partidgipanchampionnat de Pro A). En rugby, la
LNR impose aux clubs de championnat de France dmipre division «l'étre tenus de
disposer d’'un centre de formation agregsection 1.1. relative au réglement relatif a la
procédure d’agrément des centres de formation tdss ae rugby). Paradoxalement, en
football, l'activité la plus professionnalisée desis étudiées, il n’existe pas d’obligation pour
les clubs de L1 de posséder un centre de formati@me si un systeme d’incitation mis en
place pénalise fortement les clubs qui n’en ont pd®us avons appelé cette deuxieme

catégorie « actualités formation ».

Les partenaires et sponsors sont des parties pesnamportantes des clubs
professionnels, d’autant plus lorsque ces derrserg actionnaires de la société sportive
(Senaux, 2004). La premiére phase qualitative deqliéte a, d’ailleurs, démontré de
nombreux liens clairement affichés vers ce typepddies prenantes comme l'atteste la
présence quasiment systématique d’'une rubriqueterare 3°. Celle-ci affiche les logos et
parfois un lien vers les entreprises sponsors db obais aussi les collectivités locales et

% Lintégralité des sites internet des clubs prdfessels de Pro A de basket-ball et de Top 14 déyug
(excepté Perpignan) avait lors de la saison 20@®.2@n lien clairement affiché vers leurs partezmir
Paradoxalement, les clubs d’Auxerre, Saint-EtierBerdeaux, Nantes et Le Mans évoluant en Ligue 1 de
football, sur la méme période, n'en avaient pas.
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territoriales versant des subventions et contragiaar certaines des prestations de services.
De méme, les clubs sportifs professionnels onttdaisde véritables réseaux de sponsors a
travers la création de cercles d’affaires prenarddnomination de « club affaires », « club
business » ou encore « club entreprise ». Noussadonc considéré les partenariats, d’'un
point de vue strictement économique, conclus etdrelub et ses partenaires comme
relativement suffisant pour créer une rubriqueéatgue nous avons dénommée « actualités

partenaires ».

Les supporters, a l'instar des partenaires et gpenforment également des acteurs
clés du paysage des clubs sportifs professiondls, point de vue économique puisqu’ils
assurent une rentrée d’argent, celle-ci étant deirddins le cas des supporters qui souscrivent
un abonnement pour la saison sportive completes Maite partie prenante peut exercer
aussi, dans certains des clubs les plus importanespression auprés des dirigeants. C’est la
raison pour laquelle nous avons regroupé les estittaitant de cette thématique sous
I'appellation « actualités supporters ». Les clebsgénéral et notamment ceux de football

affichent un lien vers les groupes de supportersautiennent le club.

Enfin, la derniere rubrique abordée concerne laedsion sociale qu’incarnent les
clubs sportifs professionnels. Cette rubrique esthe de la thématique de RSE. Parmi les
actualités collectées nous avons retenu dans redttigue celles ayant trait a I'éducation et a
la formation, mais aussi celles qui pronent legiguas non-discriminatoires (utilisation du
sport afin de lutter contre le handicap) ou le mouau monde amateur et associatif en
général. Cela représente notamment les nombretss®ns d’intérét général pour lesquelles
les clubs sont investis. Ces articles ne traitansiani du domaine purement sportif, a
'inverse des catégories « actualités sportive$ x a&ctualités formation », ni du domaine
financier représenté par la catégorie des « attgapartenaires» ni celles des « actualités
supporters ». La typologie ainsi réalisée du cantdes articles permet de catégoriser
l'intégralité des 10 089 articles collectés surskison sportive 2008-2009 dans les cinq

domaines retenus (tableau 29).

244



Chapitre 4 : Etudes des représentations et desquras de la RSE

_|
SPORT ACTUS ACTUS ACTUS ACTUS SUP ACTUS 9,
99 SPORTIVES FOR- PARTE- >
PORTERS SOCIALES —
PROS MATION NAIRES
AJA F 466 36 3 30 38 573
ASSE F 1 005 65 40 21 71 1202
ASVEL B 248 30 2 0 132 412
ASM F 294 1 1 10 9 315
AVIRON R 539 59 142 45 79 864
BAYONNAIS
BBCD B 211 10 10 10 122 363
CB B 344 56 39 3 101 543
CHORALE
R OANNE B 153 0 5 1 16 175
CSBJ R 86 2 33 8 10 139
ELAN SPORTIF
CHALONNALS B 187 18 5 2 36 248
ENTENTE
ORLEANAISE B 109 8 27 1 39 184
FC SocHAUX F 405 38 2 5 28 478
MUC 72 F 751 58 6 5 93 913
oM F 820 25 7 480 26 923
PSG F 799 138 38 50 132 1157
STADE R 274 31 3 13 32 353
FRANCAIS
SLUC NANCY B 157 0 0 1 2 160
STADE R 784 50 3 27 34 898
TOULOUSAIN
USDAX R 138 2 17 2 30 189
7770 627 383 279 1030 10089
ToTAL i 77.01% 6.21% 3.8% 277% 102% | 100%

Tableau 29 : Classification des articles parus danks rubriques d’actualités des sites
Internet selon les 19 clubs professionnels étudiés.

% B = basket-ball ; F = football ; R = rugby.

190 chiffre certainement surévalué par I'affaire Sanktirasierra, supporter marseillais retenu pend@njours
par la police espagnole suite aux affrontementsitaga lieu entre supporters phocéens et madrilenegle la
rencontre de Ligue des Champions Athletico Madbitil, du £' Octobre 2008, source : http://www.supporters-
de-marseille.com/Santos-Mirasierra.html, site ctigda 6 mars 2009.
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4.1.2.Traitements statistiques des données

Les actualités collectées sur les sites Internetl®eclubs (tableau 29) font apparaitre
des données catégorielles que nous pouvons analyBarde des méthodes quantitatives
statistiques. Parmi celles-ci, le test du khi-deuxkhi-carré de Pearsof?) permet de savoir
si la distribution d’'une série statistique donnéete@mogeéne ou s'il existe au contraire des
différences significatives entre les différentes¢égaries établies. Nous avons réalisé les
traitements statistiques qui suivent a partir dyidiel Statistica 8. Dans un premier temps,
Nnous nous sommes intéressés a l'analyse statisgigbale de I'échantillon (4.1.2.1) en ne
nous centrant uniqguement sur le total par rubride® actualités collectées pour I'ensemble
des clubs. Nous montrons que les différences decpotage entre les différentes rubriques
(actualités sportives professionnelles, actualitgmation, actualités partenaires, actualités
supporters et actualités sociales) évoquéees darentenu des actualités sont significatives.
Dans un second temps, nous avons redécoupé nb@at#lon en rassemblant les différents
clubs retenus selon la division dans laquellevisigent. Cela nous a permis de réaliser une
analyse interactivité (4.1.2.2) soulignant l'intéd® prendre en compte les spécificités des

clubs selon I'activité exercée.

4.1.2.1. ANALYSE STATISTIQUE GLOBALE DE I'ECHANTILLON

Les résultats bruts obtenus aprés découpage dedlitst en rubriques (tableau 29)
penchent assez fortement vers une répartition ieétgs articles selon les thémes auxquels
ils se rapportent. La derniére ligne informe dwltates articles par rubriques ainsi que de
leurs parts relatives dans I'ensemble du corpula @@us permet de constater que la part des
articles dont les actualités se rapportant prideipant a la dimension sociale des clubs est
faible (10,2%) comparée a celle des articles inaitl sport professionnel (77,01%). Mais au
regard des autres catégories, les actualités eecgd classent deuxiéme loin devant les
catégories « actualités formation » (6,21%), «aliths partenaires » (3,8%) et « actualités
supporters> (2,77%), ce qui aurait tendance a relativisegdtithése selon laquelle la RSE est
peu prise en compte dans la stratégie de commionicdes clubs sportifs professionnels.
Nous avons regroupé lI'ensemble des actualités atélle en fonction de la thématique a

laquelle leur contenu se raportait (figure 23).
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Figure 23 : Représentation graphique des 10 089 aetlités collectées a partir des sites
Internet officiels des 19 clubs sportifs professiamels retenus en fonction de la rubrique
traitée.

Nous avons opéré un test de khi-deux afin de mogtrau-dela de la représentation
graphique, les différences de répartition (diff@esnde fréquences) des rubriques abordées
dans le contenu des actualités sont significatiies.résultats des tests obtenus a partir de la
distribution précédente sont regroupés ci-dessabteau 30).

DEGRES DE 2

LIBERTE VALEURS DU )~ CALCULE VALEUR DE P

KHI-DEUX TOTAL 4 20663 0,0000...
KHI-DEUX RESPONSABILITE 1 5162 0,0000...

SOCIALE /SPORT PROFESSIONNEL
KHI-DEUX RESPONSABILITE 1 98 0,0000...
SOCIALE /[FORMATION
KHI-DEUX RESPONSABILITE 1 296 0,0000...
SOCIALE /PARTENAIRES ET SPONSORS
KHI-DEUX RESPONSABILITE 1 430 0,0000...
SOCIALE /SUPPORTERS ET ABONNES

Tableau 30 : Tests du khi-deux effectués.

La valeur du khi-deux total (20663) est largememitesieure au khi-deux théorique (

= 13,28) ce qui confirme I'absence d’homogénéitdadecpartition du contenu des articles

selon la catégorie a laquelle ces derniers se rappolLe khi-deux mesurant la répartition des

articles entre la catégorie « actualités sportipegessionnelles » et « actualités sociales »
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dans la seconde ligne (tableau 30) montre qu'ibtexune différence significative entre ces
deux thématiques et prouve que la dimension soeslaine dimension encore faiblement
communiquée en comparaison des autres actualittstanment des actualités traitant de la
vie sportive du club professionnel. Néanmoins,ttegs dernieres lignes du tableau 30 sont
intéressantes a analyser. En effet, les actualigexciales » constituent la deuxiéme rubrique
la plus représentée devant ces homologues « désufdrmation », « actualités partenaires

et « actualités supportess avec des différences de répartition entre «aditds sociales » et

chacune de ces trois rubriques prises séparémgnificatives. Cette observation apparait
comme étant en adéquation avec l'idée selon laglelclub sportif professionnel apparait
comme une organisation dont la dimension socidleairellement ancrée dans son code

génetique.

4.1.2.2. ANALYSE INTERACTIVITES

Nous avons regroupé I'ensemble des actualitésotédle en fonction de l'activité
exerceée par les clubs sportifs professionnelsdoesées ainsi catégorisées font apparaitre un
tableau de contingence (tableau 31) dans lequed awans inscrit les données brutes et en
pourcentage des actualités en fonction du conte@mnatique et de l'activité exercée par les

clubs étudiés.

ACTUS
ACTUS ACTUS ACTUS ACTUS
SPORTIVES ToTAL
PROS FORMATION PARTENAIRES SUPPORTERS SOCIALES
B‘E‘;‘EET' 1409 122 88 18 448 2085
67,58% 5,85% 4,22% 0,86% 21,49% 100%
(PROA)

E?EITGBL‘J\EL 4540 361 97 166 397 5561
N 81,64% 6,49% 1,74% 2,99% 7.14% 100%
RUGBY 1821 144 198 95 185 2443
(Top 14) 74.54% 5,89% 8,1% 3,89% 7.57% 100%
ToTAL 7770 627 383 279 1030 10089
77,01% 6,21% 3,8% 2,77% 10,2% 100%

Tableau 31 : Classification par activité des arti@ds parus dans les rubriques d’actualités
des sites Internet des 19 clubs sportifs professioels étudiés.

Nous avons effectué a nouveau un test de khi-dewx pnalyser les différences
interactivités concernant le contenu des actuapsisies sur les sites Internet officiels des

clubs. L'intérét de ce test est qu’il repose su8 piwportions et permet ainsi d’éviter le biais
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posé par la différence de clubs étudiés selon iViget (basket-ball et football sont

surreprésentés par rapport au rugby). Nous nousnssnaonc reposés sur les proportions
d’articles pour chacune des activités selon leamnthématique des actualités collectées. Le
test du khi-deux obtenu a partir des nouvelles desn(tableau 31) offre des résultats
significatifs quant a l'indépendance de chacune aesvités par rapport aux catégories

auxquelles se rapportent les articles. La valeukldtdeux total (592,28) est supérieure au
khi-deux théoriquey = 20,09 ; p < 0,01) ce qui signifie I'indépendamte chacune des

activités par rapport aux rubriques auxquellesagmpartent les actualités collectées. Nous
avons, a partir de ces résultats, approfondi im®ken calculant le taux de liaison entre les
activités des clubs sportifs professionnels etrldsiques des actualités (tableau 32). Le
tableau présenté correspond a la transpositiorvalesirs brutes en écart-centrés réduits et
permet de mesurer I'écartement ou le rapprocheaendifférents scores par rapport a une

valeur nulle.

RUBRIQUES]
DES AR- AS?:EJQI-]IJ:SS ACTUALITES ACTUALITES ACTUALITES ACTUALITES
ICLES
PROFESSIONNELLES | FORMATION PARTENAIRES | SUPPORTERS SOCIALES
ACTIVITES
BASKET-BALL -4,91 -0,67 0,99 -5,22 16,12
FOOTBALL 3,93 0,83 -7,85 0,99 -7,17
RuGBY -1,39 -0,64 10,93 3,34 -4,08

Tableau 32 : Taux de liaison entre activités et rutiques.

Les signes de chacun des scores obtenus au croisé®e items « activités » et
« catégories du contenu des articles » montrerit lgoé répulsion de l'activité pour la
catégorie dans le cas d’'un signe négatif, soitaitince dans le cas d’'un signe positif. Plus
la valeur absolue des chiffres est importante, patdrance ou la répulsion est forte. A la
lecture de la premiére ligne (tableau 32), nousvpos lire concernant le basket-ball qu’en
matiere d’actualités parues, cette activité esbuspée par le « sport professionnel » (-4,91),
ainsi que les « supporters et abonnés » (-5,22% esh en contrepartie largement attirée par
la dimension « sociale » des actualités collec{eéd$,12), et indifférente par rapport aux
deux rubriques restantes que sont la « formatiehles « partenaires et sponsors » (-0,67 et
0,99).

249



Chapitre 4 : Etudes des représentations et desquras de la RSE

En matiére de dimension sociale, il est donc istaet de noter la forte attraction du
basket-ball pour la thématique des « actual#ésiales ». Nous présentons un graphique
permettant de mesurer visuellement les premiersltaés obtenus apres les traitements

statistiques opérés.

0.8 ————T——— ———

0.7 Partenairesl.:let Sponsors
0.6
0.5
0.4
o Rugby
go | Su pportersnet abonnes 2

0.1
0.0 Sport professionnel Badethall

o]

Football ~ Formation
0.1 -

Social
[

02 : : : : : : : : : : :
05 04 03 02 01 00 01 02 03 04 05 06 07

Figure 24 : Représentation graphique des taux dedison entre rubrique des actualités et
activités.
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4.1.3.Interprétation des données

Apres avoir collecté puis traité les données ol@snuous interprétons a présent les
premiers résultats de cette étude exploratoire.sNewisageons tout d’abord les écueils
méthodologiques liés au caractere exploratoirauanttatif de I'étude réalisée (4.1.3.1). Ces
limites questionnent la conformité entre le nivedal pratiques de RSE réalisées et la
communication qui en est faite. Elles appellentsiaida envisager d’autres études
complémentaires afin d’analyser les pratiques d& R8s clubs sportifs professionnels.
Enfin, les résultats des derniers traitements ssigties obtenus suggerent I'idée d’'un lien
entre I'activité sportive des clubs et leur niveucommunication d’actualités sociales. A cet
effet, nous généralisons les résultats a I'ensemxeclubs sportifs professionnels et posons
la question de savoir si les clubs les moins peidemalisés d’entre eux sont les plus enclins
a communiquer sur leur dimension sociale (4.1.38tte interrogation influencera par la
suite le choix de nos cas au moment de la passdésrentretiens avec les dirigeants et les
parties prenantes des clubs professionnels investig

4.1.3.1.ECUEILS METHODOLOGIQUES DE LETUDE MENEE

L’étude de la place de la dimension sociale damssatgualités parues sur les sites
Internet officiels des clubs sportifs professiosnabse un certain nombre de limites. Nous en
avons relevé trois principales qui tendent a madés résultats obtenus. La premiére
difficulté entrevue est commune aux nombreusesestgdantitatives menées. Elle interroge
sur la représentativité de I'échantillon des clspertifs professionnels retenus (4.1.3.1.1) et
invite a la plus grande prudence quant aux temstile généralisation des résultats a
I'ensemble du secteur. La seconde a trait au dégmudes rubriques permettant de classer le
contenu des actualités des clubs (4.1.3.1.2). ttkéede fagcon arbitraire aprés une premiere
étude empirique sur les différents sites Interrifitiels des clubs, ce découpage aboutit a la
constitution de cing rubriques dont celle que nausns nommé « actualités sociales » qui
apparait large au regard des principes de RSEut&mfin la derniére limite fait référence a
des problemes récurrents rencontrés par les chescba sciences de gestion s’intéressant au
concept de RSE: celui de mesurer la cohérencee dety stratégies d’affichage des
organisations en matiére de RSE et les pratiqguestieement réalisées (4.1.3.1.3). Nous

traitons tour a tour chacun de ces écueils.
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4.1.3.1.11 a représentativité de I'échantillon

Le premier écueil méthodologique lié a la naturangigative de I'étude réalisé porte
sur la représentativité de notre échantillon. Hetefau-dela de la sélection faite laquelle
n’integre que des clubs de basket-ball, de footbiatle rugby évoluant respectivement dans
les championnats les plus professionnalisés (Piaghe 1 et Top 14) parmi ceux des sports
collectifs professionnels, la taille de I'échamtill peut préter a discussion. Composé de 19
clubs sportifs professionnels parmi les cinquante gomptent les trois divisions citées (16
clubs en pro A, 20 en Ligue 1 et 14 en Top 1l4)xhantillon n'est représentatif qu'a 38%
(19/50) de I'ensemble de la population des cluhsagpnant a ces trois divisions. Certaines
d’entre elles sont dailleurs surreprésentées. A%d®o, 35% et 36% de clubs analysés
respectivement dans les divisions de Pro A de bdsie de Ligue 1 de football et de Top 14
de rugby, les résultats obtenus de I'étude appsamais difficilement généralisables a
I'ensemble du corpus. Cet écueil provient de prolelke relevant de criteres d’accessibilité aux
données. Nous n’‘avons, en effet, retenu uniquereniclubs disposant d’'un acces aux
archives pour la saison sportive 2008-2009 danselsure ou la passation de cette étude s’est
déroulée la saison suivante. Alors méme que dansamebreux tests statistiques, les
mathématiciens établissent a 30 le nombre d’obsenseffectuées pour pouvoir évoquer
des échantillons a la taille suffisamment impoganbus n’avons donc dd nous satisfaire des

19 clubs retenus.

De méme, nous avons raisonné concernant le prérai@ment statistique réalisé sur
des résultats généraux permettant d’avancer I'aegique les « actualités sociales » ne sont
gue peu mises en évidence en comparaison des ati@stisportives professionnelles ». Or,
cette conclusion cache des disparités importargesiaous avons réalisé une distinction de
la répartition des articles selon l'activité a latie le club se référe, nous ne l'avons pas fait
pour chacun des clubs. Nous avons, dans le seawaiténient statistique, différencié
'ensemble des clubs sportifs professionnels sélactivité exercée. Cependant, dans ce
second cas, il apparait que deux clubs sportiflepsmnnels appartenant a une méme ligue
peuvent recouvrir des réalités complétement diffid®e en matiere d’actualités sociales
communiquées. C’est le cas par exemple, de I'Asteldu Sluc Nancy, deux clubs

appartenant a la Pro A de basket-ball lors de ikbsade notre étude, faisant apparaitre des
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divergences marquées concernant les actualitésals®ccommuniquées sur leurs sites

Internet.

4.1.3.1.21 e découpage des rubriques

La seconde limite de I'étude réalisée porte swhieix des rubriques dans lesquelles
ont été classées I'ensemble des actualités reeseille découpage s’est opéré a partir de la
logique de la TPP qui, dans sa version normatiatd les organisations a prendre en comte
'ensemble de leurs parties prenantes. Nous avons tenté de retracer cette logique en
créant de facon arbitraire des rubriques regrougdastcontenus de plus en plus élargis a
destination de la communauté des clubs au sens. I&gus avons regroupé dans cinq
rubriques distinctes des actualités allant d’urmarooinication axée sur la vie sportive interne
du club jusgu’a une communication portée sur lésngds des parties prenantes externe des
clubs. Ces choix arbitraires ont été réalisés lie $erte qu’aucune des actualités recueillies
ne puissent appartenir & aucune des rubriques scrd@aitefois, le découpage demeure
discutable. La derniere rubrique, celle regroupesitactualités « sociales » et dont le contenu
se rapproche le plus comparé aux autres dimengslessprincipes de RSE auquel peut
souscrire la stratégie de communication des clybsrtiss professionnels a un poids
|égerement surévalué. Ainsi, nous avons regroupéattualités paraissant sur les équipes
amateurs de l'association support du club professb dans cette rubrique « actualités
sociales » alors que nous aurions pu les classey ldarubrique « formation ». Nous avons,
dans ce cas, opéré une distinction entre les ced&rdormation n’accueillant que des athletes
déja préformés et susceptibles d’avoir un impattogen terme sur I'équipe professionnelle
et les équipes de la section amateur qui fontgadsila communauté du club au sens large.
Enfin, certaines des actualités recueillies sevamnt a lintersection de deux ou trois
thématiques traitées. Nous avons pris le partildeser ce type d’actualités dans une seule
rubrique, celle a laquelle se rapportait principadat I'actualité recueillie. Ceux-ci auraient
mérités d’étre au moins classés dans les deuxquésimais les données auraient été plus

difficiles a traiter statistiquement.
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4.1.3.1.3Communiquer n’est pas pratiquer !

Le troisieme et dernier écueil méthodologique ddulle exploratoire auquel nous
avons été confronté provient de la difficulté & lie niveau de communication d’actualités
sociales des clubs sportifs professionnels auxqgued de RSE effectivement réalisées. En
effet, la difficulté de pénétration du champ dasbsl sportifs professionnels nous a incités a
d’abord explorer la dimension sociale des clubegers la communication gu’ils en font a
travers leurs principaux moyens de communicatioterar, c'est-a-dire leurs sites Internet
officiels. Toutefois, il reste a savoir si le nivede pratiques de RSE des clubs sportifs
professionnels francais correspond au niveau demuonitation affichée en matiere
d’actualités sociales parues. En effet, la commairin d’actualités sociales montre que le
club sportif professionnel exerce la RSE mais cdémiere est-elle en adéquation avec le
niveau de communication affiché ? Dans le cas diépense négative a cette question, les
clubs sportifs professionnels risquent d’étre demmisations suspectées de mettre en place
des stratégies dgreenwashingce qui a déja été montré dans le secteur des tietus
polluantes. A l'inverse, 'absence de communicatmmplique pas qu’aucune pratique de
RSE n’ait été mise en place. Ce constat est redfper le fait que nous nous sommes
intéressés aux contenus des actualités recuesliidss répertoriant dans des « rubriques » au
sens que donnent Paillé et Muccielli (2012) a cmée autrement dit sans prendre en compte
ce qui a été réellement dit a propos des themesdého C'est donc le mix entre
communication et pratiques effectives réaliséesnatiere de RSE qui doit étre analysé ce
que ne permet pas complétement cette premiere éxleratoire menée. C’est la raison
pour laquelle nous mobiliserons d’autres méthodesl@gnalyse seule des sites Internet afin

d’analyser la pratique de la RSE des clubs sp@tdgessionnels.

4.1.3.2.LES CLUBS LES MOINS PROFESSIONNALISES SONIS LES PLUS ENCLINS A
COMMUNIQUER SUR LEUR DIMENSION SOCIALE?

Les actualités sociales demeurent, au regard tlel€&éalisée sur les 19 clubs sportifs
professionnels que nous avons retenus, un domatunelgquel les dirigeants communiquent
de facon modérée. Les actualités traitant de lsspa@tive de I'équipe professionnelle sont
largement majoritaires ce qui apparait compréhémnsidichant que le coeur de I'activité d’'un
club professionnel se situe dans la gestion dad®estés professionnelles. Toutefois, d’apres
notre découpage, les actualités sociales constitaefeuxieme rubrique la plus représentée.

Il est a noter que parmi les clubs étudiés, cestamt créé des associations citoyennes comme
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I'Asvel ou le Stade Toulousain voire des fondatipasir le PSG ce qui explique parfois le
nombre élevé d'actualités sociales dans ces cléparofondir I'analyse en étudiant
'importance relative du nombre d’articles traitale RSE par rapport aux autres catégories
utilisées, selon cette fois-ci, les activitées nauspermis de mesurer lincidence de la
médiatisation et de la professionnalisation desviggs sur le niveau de communication
d’actualités sociales. En effet, le football consien France et dans la plupart des pays
d’Europe de I'Ouest le sport le plus médiatisé eeplus professionnalisé a la lecture des
indicateurs économiques du sectéurEn France, le football est suivi par le rugby tdken
montant des droits télévisuels liés a la retransionisdes matches du Top 14 est croissant
depuis quelques années. Derniére activité exerage ItEchantillon des 19 clubs retenus, le
basket est moins médiatisé et par conséquent nmiofessionnalisé. En prenant des
organisations aux profils médiatique et économiquesi hétérogenes, nous avons tenté
d’observer si la RSE était un moyen d’exister pdes clubs issus d’activités qui ne jouissent
pas d’'une forte exposition médiatique. Nous noummses donc interrogés sur la différence
entre les activités concernant la part relativetities classés dans chaque catégorie et plus

spécifiguement celle des « actualités sociales ».

Les premiers résultats montrent que l'activité kadlall semble fortement
représentative de la responsabilité sociale dessctomparée au football et au rugby. A
l'inverse, le football est I'activité qui traite [@us de sport professionnel. Le rugby fait figure
d’activité a part puisqu’il obtient des scores é\our la partie « actualités partenawes
Ces résultats ouvrent de nouvelles perspectivesaterche concernant I'engagement social
des clubs en fonction de leur degré d’expositiodiatégue et de leurs poids économiques. II
semblerait ainsi que les activités fortement méshat (football, rugby) et donc puissantes
economiguement sont moins enclines, en proporéoopmmuniquer autour des actualités
sociales. A linverse le basket-ball, activit¢ pewédiatisée en comparaison des deux
précédemment citées, posséde un champ d’actionchgauplus local et a fait de ces

actualités sociales un élément important de sgégieade communication.

01 ¢t chapitre 2.
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SYNTHESE DE LASECTION4.1

Cette section présente la premiére des étudesraiqiles préalables a la réalisation
des études de cas. Cette étude a été effectuadiradpd’analyse de contenu des actualités
parues sur les sites Internet officiels de clulstep professionnels francais lors de la saison
sportive 2008-2009. Nous avons retenu trois chanmmaits professionnels de sports collectifs
(Pro A en basket-ball, Ligue 1 en football et Tapeh rugby) au sein desquels nous avons
sélectionné un ensemble de 19 clubs sportifs pmiesels (sept clubs de Pro A, sept clubs
de Ligue 1 et cing clubs de Top 14) au regard decBssibilité aux archives de leurs
actualités. Nous avons collecté 10 089 actualitée gous avons répertoriées en cing
rubriques ; celles se rapportant a la vie sportied’équipe professionnelle, a la formation,
aux partenaires, aux supporters et celles se référda dimension sociale du club. Cette
derniere rubrique est celle qui se rapproche Is dis principes que tentent de veéhiculer la
RSE, c’est-a-dire prendre en compte les besoinkedsemble des parties prenantes de la
communauté dans laquelle s’'insérent les clubs ifpgrtofessionnels. Bien que I'étude
comprenne un certain nombre de limites (problémeregwésentativité de I'échantillon,
découpage arbitraire des rubriques...), elle offrelques résultats sur la facon dont la
dimension sociale des clubs est communiquée notatmme regard de leurs niveaux de

médiatisation et de professionnalisation.

Nous retirons de ces résultats quelques pisteéfidxion. Premierement les actualités
lites a des pratiqgues de RSE sont minoritairesoemparaison de la place accordée par les
dirigeants de clubs aux actualités sportives deetdion professionnelle du club. Ce résultat
parait aller de soi dans la mesure ou l'une desvitdst premieres d'un club sportif
professionnel concerne I'organisation de spectapestifs. La deuxieme série de traitements
statistiques est plus intéressante a analyser. ridietre qu’il existe différentes facons de
communiquer autour de la dimension sociale desscktbpermet de s'interroger sur la
capacité des clubs les moins professionnalisés ndmcmiquer plus au regard de leurs
dimensions sociales. D’apres les premiers résuitagsrvés, il semble, malgré les limites de

cette enquéte que cette observation soit vérits ¢e cas de notre échantillon.

Est-ce que les clubs les plus professionnalisass peétexte qu’ils ne communiquent
pas ou peu dactualités sociales sur leurs sitespratiquent pas la RSE pour autant ?

N’existerait-il pas plutét chez les clubs moinsfpssionnalisés, comme ceux de basket-ball
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dans notre échantillon, un besoin de Iégitimernessions d'intérét général qu’'ils se sont
vues confier par leurs partenaires publics et pesguelles ils en retirent un apport financier
relatif important. A contrario, les dirigeants dalxs les plus professionnalisés, comme ceux
de football, ne se sentent-ils pas envahis d’utirsent de pudeur au moment de revendiquer
et de communiquer leur RSE, par crainte de voiertdgurs politiques sociales de simple
faire-valoir visant a cacher les mauvais cotésoait husiness ? Si ces questions demeurent en
suspens, elles nous ont fortement influencés danbdix des études de cas que nous avons
menées au chapitre 5. En effet, nous avons voglndpe des clubs aux profils différents car
nous pensons qu'il existe des stratégies difféeedéeRSE selon le degré de médiatisation et
de professionnalisation des clubs sportifs professels. Le choix des clubs de basket-ball de
Chalon-sur-Sabne et de Villeurbanne ainsi que deufootball d’Auxerre et de Lyon comme
étude de cas et permet d’analyser avec plus destamse I'exercice de la RSE au sein des

clubs sportifs professionnels francgais.
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SECTION 4.2 LA PLACE DE LARSEDANS LE DISCOURS DES DIRIGEANTS

« La notion de responsabilité sociale des entrepresiscomme tous les termes issus du recoupengnt de
pratiques discursives, chargée des différents cargsémantiques résultant a la fois de l'intentadité des
acteurs qui mobilisent la notion mais aussi detéiprétation de la notion qui est faite par le pessus de
compréhension des acteurs. Exception faite de iosrtaologismes ne reprenant aucune notion précéubn

utilisée, un mot est toujours chargé de signifimasi accumulées au cours du temg®elalieux, 2005).

L’étude exploratoire précédente réalisée sur kes snternet officiels de clubs sportifs
professionnels de basket-ball, de football et dgoyunous a ouverts des pistes de réflexion
sur la fagon dont les clubs communiquent leur dsr@nsociale en fonction de leurs degrés
de médiatisation et par conséquent du poids écanengju’ils revétent. Néanmoins, la nature
guantitative de cette premiere étude ne nous pemasis de retranscrire les véritables modes
de pensées et d'agir des responsables de clubsifsporofessionnels. Les enquétes
qualitatives se prétent plus convenablement a taatige de description des logiques
d’acteurs (Royer, 2005 ; Giddens, 1984). Sans mpdéte ni vouloir faire basculer notre
recherche dans une position entierement constrsigtjv qui tendrait a envisager la
« possibilité d’'interagir avec les acteurs pour unojt de connaissances compréhemnsif
(Wacheux, 1996, p. 15), nous avons pour objectifagers cette enquéte, d’interpréter des
réalités émanant du terrain de notre investigatitmus avons entrepris d’interroger une partie
des dirigeants des clubs sportifs professionnels dRegion Bourgogne sur la représentation
gu’ils se font de la RSE de leurs clubs, la forre gelle-ci prend dans leurs pratiques et la

facon dont ils évaluent et la mesurent.

Il est ainsi difficile d’évoquer la RSE sans prenén considération les acteurs qui la
fondent. Le concept de RSE est fortement inschitsdane perspective managériale ; nous
rappelons ici que la premiere définition de la oesabilité sociale a été consacrée aux
hommes d’affaires et aux managers (Bowen, 1953ntad&tre transposée au cas de
I'entreprise puis plus récemment des organisatiBnanterrogeant les logiques d’actions des
dirigeants, lesquelles font référence aux princigéaérateurs de I'action individuelle et
collective en situation tels que les valeurs (aeltules influences sur autrui (pouvoir) et les
intéréts (stratégie) (Amblard at., 1996), nous tentons de comprendre la facon doRSE
est percue par les dirigeants qui pilotent leskiortifs professionnels et la fagon dont elle
est opérationnalisée. Par dirigeants, nous so@swgons les acteurs internes a I'organisation

détenant un pouvoir d’influence sur ses décisidraégiques. Cette définition comprend les
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présidents de clubs qui ont un pouvoir juridiqueddeision au titre de président du conseil de
surveillance ou du conseil d’administration auquelis avons rajouté des salariés des clubs
(managers généraux, directeurs commerciaux et dentanunication, responsables en charge
de la formation...) susceptibles de faire remontdewas directions des informations clés

potentiellement influentes sur la fagon de meng@oléique d’entreprise.

Cette seconde étude exploratoire repose sur destiens menés en face a face avec
des dirigeants de neuf clubs sportifs professiandel la Région Bourgogne préalablement
sélectionnés. Nous décrivons la méthodologie endigldgrs de la passation de ces entretiens
(4.2.1). L'entretien semi-directif centré y est décomme un outil efficace pour recueillir
auprés des acteurs interrogés des éléments suSHE dui au contact de notre champ
d’investigation s’avere étre exploratoire. Nous lgs@ns ensuite les discours sur la
représentation que les dirigeants interviewés séde la RSE au sein de leur club (4.2.2).
Nous montrons que les discours s’inscrivent tougeftans une perspective managériale
comme en témoignent les nombreuses actions ergegpiont la plupart sont dictées par les
pouvoirs publics méme si une partie dentre elleeve d'initiatives privées (4.2.3).
L’évaluation et les enjeux se référant a la RSEsdas clubs sportifs professionnels étudiés
(4.2.4) demeurent faiblement traités.
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4.2.1.Méthodologie liminaire aux entretiens meneés

Les méthodes qualitatives en sciences de gestiompadent une batterie d’outils
d’investigation mis a disposition du chercheur ptamter de décrypter la réalité sociale de
I'objet d’étude. L’expression du caractere qualfitdiune recherche gouvre I'ensemble des
techniques interprétatives qui cherchent a décrikégcoder, traduire et généralement percer
le sens et non la fréquence de certains phénonsemesnant dans le monde sociafJodelet,
2003). La complexité de ces méthodes nécessitatlertde la méthodologie employée dans
le cadre de nos recherches en délimitant en prelieierle contexte de I'enquéte réalisée
(4.2.1.1). Parmi les différents outils de colled® données qualitatives par enquéte, nous
avons retenu I'entretien semi-directif centré (8.2) qui constitue une méthode largement
employée dans les sciences de gestion (Romela&s).28 partir de cette méthode, nous nous
intéressons a I'étape de construction de la gtibatretien (4.2.1.3) qui apparait comme étant

une phase centrale de notre enquéte.

4.2.1.1.CONTEXTE DE L ENQUETE

La seconde étude de notre travail doctoral a ctingisnener une enquéte aupres de
dirigeants de clubs sportifs professionnels stia¢an dont la RSE est pratiquée et évaluée au
sein de leurs organisations au regard de la repiasmn et de la mesure des enjeux qui en est
faite. L'enquéte a été réalisée lors de la saipamtise 2009-2010 suite a la premiére étude
portant sur l'analyse des actualités parues sur siéss Internet des clubs sportifs
professionnels de basket-ball, de football et dgbyu Elle a été menée sur la Région
Bourgogne pour deux raisons principales. La presmigison de ce choix a été guidée par des
impératifs économiques. Comme nous avions besdimed’oger des dirigeants de clubs
sportifs professionnels en face a face, nous noaons d'étre présents dans leurs
organisations pour la passation d’entretiens, d’t@l nécessité de nous limiter
géographiqguement a un nombre restreint de clubs. skeonde provient de notre
familiarisation avec le secteur et certains actewrsport professionnel en Bourgogne nous
ayant facilité le contact avec les dirigeants witawés. La Bourgogne se signalant par la
présence de nombreux clubs sportifs professionnelss avons répertorié ces différents clubs

a partir d’'une carte de la région (figure 25).
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“y - JDA DIJON BOURGOGNE, BASKET-BALL ,
PROA (JDA)
- DIJON FOOTBALL COTE D'OR, FOOTBALL ,
LIGUE 2 (DFCO)
- DI1JON BOURGOGNE HANDBALL ,
HANDBALL MASCULIN , D1 (DBHB)
- 1CER DIJON BOURGOGNE, HANDBALL
“ FEMININ ,
- DIJON
GLACE, LIGUE

- ASSOCIATION JEUNESSE
AUXERROISE, FOOTBA LIGUE 1(AJA)

AUXERRE

- ELAN SPOF HALONNAIS ,
BASKET-BALLG#PRO A (ELAN
CHALON)
- RACIN LuB CHALONNAIS ,
RUGBY. El|RAILE 1(RCC)

58 - NIEVRE
NEVERS

l.,II

- UNION SPORTIVE OLYMPIQUE
DE NEVERS RUGBY¥PLUS, RUGBY,

FEDERALE 1 (USONR Dgsis) n - g_mE_ET_LﬂI

- FootBaLL CLUB GUEUGN@NNAIS,
FOOTBALL , NATIONAL (FC GUEU

- LOUHANS-CUISEAUX 71,
FOOTBALL , NATIONAL

Figure 25: Représentation géographique des 12 clgbsportifs professionnels de la
Région Bourgogne pour la saison sportive 2009-2010.

La carte ci-dessus (figure 25) représente I'enserdbbk clubs sportifs professionnels
de la Région Bourgogne. D’aprés la typologie opéaée Chapitre 2, nous sommes en
présence de clubs sportifs professionnels hauteprefégssionnalisés comme en témoigne la
présence de nombreux clubs appartenant a une $igogive professionnelle et dotés de

sociétés commerciales ou qui possedent au moinsléces deux criteres (tableau 33).
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TYPOLOGIE CLuBs

Clubs appartenant a une ligue sportive professimaeconstitués AJA ; DBHB ; DFCO ; JDA ; Elan
en sociétés commerciales ( Chalon

Clubs appartenant a une ligue professionnelle métant pas
constitués en sociétés commercia®s (

Stade Dijonnais ; RCC ; USON Rugby
Plus ; FC Gueugon ; Louhans Cuiseauix
71

Clubs constitués en sociétés commerciales maiparégnant pas
a une ligue professionnell8)(

Clubs employant des athletes n'appartenant pas éigue

professionnelle et n'étant pas constitués en secigimmerciales CDB ; DHC

Tableau 33 : Classification des clubs sportifs prefssionnels de la Région Bourgogne au
regard de la typologie établie sur le degré de pressionnalisation des club$?

A l'exception du DHC et du CDB qui, lors de la saissportive 2009-2010,
n‘appartenaient pas a une ligue professiontf&llet n’étaient pas constitués en société
commerciale, tous les autres clubs possédaientaiinsmn de ces deux critéres cette saison-
la. Néanmoins, la réflexion entamée par les dingeaespectifs de ces deux clubs, sur le
projet de création d’'une société commerciale lassgenser que ces deux clubs pourraient,
dans un proche avenir, gravir un niveau supplénrentans la professionnalisation de leurs
organisations. L'ensemble des clubs nommés ci-des&u cependant pas pu étre étudié
intégralement. Trois d’entre eux, 'TUSON Rugby RlesFC Gueugnon et Louhans Cuiseaux
71 ont été exclus de la passation d’entretfn€’est donc sur un ensemble de neuf clubs
sportifs que se sont réalisés les entretiens. Eesopnes intervieweées sont pour la plupart des
managers généraux (5), des présidents (4), destalire commerciaux, communication et
marketing (2) et des responsables de la formafiphnJuatre clubs pour lesquels nous avions
des contacts plus aboutis ou pour lesquels nousnsvibesoin dinformations
complémentaires ont été interviewés avec le regeoidé de deux acteurs, ce qui explique

gue le nombre d’entretiens exploratoires soit Sepéau nombre total de clubs (tableau 34).

1021 es numéros placés entre parenthéses correspanéientpologie des clubs sportifs professionnétdisée a
la Section 2.1.

193 a ligue Magnus est le nom donné au championndtrdece de hockey sur glace mais ne constitue pas u
ligue professionnelle. La Fédération Francaise dekily sur Glace (FFHG) est en fait relativemenenée
(2006) et s'était donné comme moyen la créatiomel’ligue professionnelle a I'horizon 2010 mais 'é¢alt
toujours pas en 2012. Quant a la Ligue Fémininélaedball (LFH), elle est une commission fédéralaat
une ligue professionnelle au statut autonome. Le&sx divisions dans lesquelles évoluent ces deuksclu
demeurent toutefois, du point de vue sportif, eches du fonctionnement des ligues professioemell

194 e FC Gueugnon a changé son organigramme au mateergnquéte et le nouveau président n'avait pas
tous les éléments en main pour nous répondre glerde club de Louhans-Cuiseaux 71 était en pralesa
difficultés en interne et a refusé de nous accouwteentretien. Concernant le cas de 'USON Ruglus,Pe
passage récent du club du statut associatif a delSASP au moment de I'enquéte en 2009, alors m@mde
club évoluait en Fédérale 2, ne constituait pdenseous, un cas assez intéressant pour étre étudié
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CLuBs

DivISION

ACTEUR INTERVIEWE

DATE DE L'ENTRETIEN

DUREE DE L'ENTRETIEN

AJA

Ligue 1 de Football Directeur commercial 30 octobre 2009 24'44"
Président 19 Novembre 2009 36'42"
DFCO Ligue 2 de Footbalf
Manager général 15 Décembre 2009 47'53"
ELAN CHALON ﬁ Pro A de Basket-ball General Manager 26 Octobre 2009 65'18"
Directeur commercial 23 Novembre 2009 29'08"
JDA Pro A de Basket-batt
General Manager 03 Décembre 2009 57'05"
CDB CDB% Division 1 féminine Président 22 Octobre 2009 44°04"
// de Handball
Division 1 Responsable de I'école de Handpall 24 Novembre 2009 36'13"
DBHB fQon ) masculine de _
W Handball Président 25 Novembre 2009 29'45"
Responsable de I'école de Rugby 14 Octobre 2009 5021
STADE DIJONNAIS Fédérale 1 de Rugby
Manager général 14 Octobre 2009 22'58"
RCC Fédérale 1 de Rugby Manager général 02 Novembre 2009 51'13"
Ligue Magnus de .- e
DHC Président 06 Novembre 2009 61'15
Hockey
M OYENNE - - - - 40'38”

Tableau 34 : Clubs et acteurs interviewés et duréetes entretiens associés (saison sportive 2009-2010
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4.2.1.2.L’ ENTRETIEN DE RECHERCHE SEMI DIRECTIF CENTRE

La phase du processus de recherche, visant au dhoixoutil méthodologique, est
importante alors qu’elle apparait étre négligéelpatupart des chercheurs (Wacheux, 1996).
Devant le large éventail d’'instruments de rechegchetre disposition, nous avons donc opté
pour I'entretien de recherche. Celui-cest un dispositif de face a face ou un enquéteur a
pour objectif de favoriser chez un enquété la pobida d’'un discours sur un theme défini
dans le cadre d'une recherclse(Freyssinet-Dominjon, 1997, p. 145). Il consjten outre,
un outil méthodologique principalement utilisé arieaces sociales (Gavard-Perretaét
2008), mais également une des méthodes qualitdésgdus utilisées en sciences de gestion
(Romelaer, 2005). Parmi les différents types datign existantS®> nous avons retenu
I'entretien semi-directif centré ou dirigé, qui pet a l'interrogé de parler librement sans
orienter son point de vue ce qui limite les bidigyarantie ainsi une bonne scientificité a
'enquéte réalisée (Romelaer, 2005). Ce type dédietn s’adapte également de maniere

idoine a la nature générale exploratoire et indeatie nos recherches.

Nous avons recueilli les témoignages des dirigedatlubs a travers la passation
d’entretiens semi-directifs en face a face. Poagaole entretien mené, I'objet de la recherche
a eté dévoilé a nos interlocuteurs et la convensatiété enregistrée a I'aide d’'un microphone
permettant ainsi de retranscrire chacun des esmietiet d’analyser leurs contenus
thématique¥®. Contrairement & I'entretien individuel libre daisse place a une discussion
ouverte autour d’'une thématique donnée, I'entresiemi-directif centré se différencie de ce
dernier en accordant une place importante a latstation des objectifs fixés par 'enquéteur
ainsi gu’a une interaction verbale plus prononcédree le chercheur et linterviewé
(Freyssinet-Dominjon, 1997). Il nécessite, a cairégla construction au préalable d’'une
grille d’entretien appelée aussi canevas de rebbgi@avard-Perret af., 2008 ; Freyssinet-
Dominjon, 1997).

195 e Chapitre 3 de I'ouvrage de Gavard-Perret ef2008) offre une revue exhaustive des types diéians.
196 | 'intégralité des entretiens de cette secondeeétaht regroupées dans le CD-Rom en fin de thaselso
fichier intitulé : Annexes de I'étude n°2 sur lalR8es clubs sportifs professionnels de la Régiomr@mne.
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4.2.1.3.CONSTRUCTION DE LA GRILLE BENTRETIEN

Le guide d’entretien constituel'iventaire des themes prévus et des donnéesitde fa
qui, & un moment donné ou un autre de I'échang@nfel’objet d’'une intervention de
I'enquéteur si I'enquété ne les aborde pas spomtemd» (Freyssinet-Dominjon, 1997 p.
158). Il a été réalisé suivant une logique ditentbanoir. L'objet de recherche était
ouvertement indiqué a I'interviewé et les entretient été réalisés en deux temps. Le premier
avait pour but de laisser une liberté de paroleséquente a I'enquété en lui demandant de
décrire de maniére générale le club dans leqéehil investi. La transition s’amorgait lorsque
l'interviewé était interrogé sur les liens qui wsest la société professionnelle a la section
amateur (uniquement lorsque le club était constiéumé société commerciale) et pour
I'ensemble des acteurs interrogés (quel que satatit juridiqgue du club), la considération
du travail bénévole que le club pouvait avoir plasr personnes issues de cette section. Cette
phase de transition amenait les personnes integsogécommuniquer sur un des nombreux
aspects sociaux que les clubs sportifs professisnrevétissent. Cela permettait ainsi
d’introduire la deuxiéme partie centrée sur la tjoascentrale de recherche : la représentation
d’un club socialement responsabile.

Afin de se familiariser avec cet outil méthodolagggnous avons testé au préalable la
grille d’entretien présentée (figure 26) auprésndlirigeant d’une base nautique de Céte d’Or
sur les politigues de développement durable misgdaee dans sa structure. Nous présentons
les grandes étapes de l'entretien sans toutefofairg figurer les différentes relances
possibles ; celles-ci étant propres a chaque @rirdt’objectif, ici, n’est autre que de décrire
la trame de recherche sur laquelle nous nous sorappmsyés pour interroger les différents
dirigeants de clubs.
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PHRASE D'ENTAME :
Description générale du club.
Ex. : Donc est-ce que vous pouvez déja me parlenatéére générale du club du DBHB de
maniére trés générale ?

TRANSITION :
Orientation du questionnaire vers le caractéreasodin club sportif
professionnel a travers la description de sa seetiateur et le bénévolat qui e
découle.
Ex. : Est-ce que vous pouvez me parler justemenlietes que vous entretengez
entre la SASP et I'association [. 2]

QUESTION CENTRALE :
Resserrement a la thématique de la RSE
Ex. : Si vous voulez le fait de vous faire pariarles
bénévoles, c’est une entrée justement dans mesrobes
pour montrer que la finalité d'un club [...], c’estissi
faire des actions sociales, donc justement je vais
savoir la représentation que vous vous en faitgs.

Figure 26 : Exemple d’une trame d’entretien mené aores des acteurs de clubs sportifs
professionnels de la Région Bourgogne.

Dans la deuxieme partie de l'entretien, nous avempressément resserré les
guestionnements autour de la thématique de la R8Hs avons ciblé quatre domaines sur
lesquels nos interlocuteurs étaient systématiquereentés ou relancés (tableau 35). Le
premier d’entre eux était axé sur les représemstiu’avaient les interviewées du concept de
RSE. La question d’accroche posée étaiQuest-ce qu’'un club responsable socialement
selon vous . S’en suivait alors une thématique sur les astinises en place. Les interrogés
avaient ensuite la possibilité de s’exprimer sudvdhtuelles pratiques d’évaluation mises en
place au sein de leurs clubs et enfin d’abordepégspectives futures de la RSE en répondant
de maniére ouverte a la questionSur ces questions sociales, comment voyez-vous votr

club dans 'avenir .
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THEME N°1

LA REPRESENTATION DE LA RSEDES CLUBS SPORTIFS PROFESSIONNELS

Ex. : Qu'est-ce qu’un club responsable socialemgotir vous ?

THEME N°2

LES ACTIONS DE RSE.

Ex. : Est-ce que vous voyez d’autres actions qaiesgt menées par la partie SASP ?

THEME N°3

L ES PRATIQUES D EVALUATION DE LA RSE.

Ex. : Est-ce que vous avez déja estimé I'impacteamnait-ce qu'économique de votre|...

enfin de vos activités, pas les activités socialesis vraiment au sens large ? [...]
au niveau social est-ce que vous avez des retoursesgque vous avez pu mener ?

THEME N°4

LES ENJEUX FUTURS DE LA RSE DES CLUBS.

Ex. : La derniére question pour terminer cet enéetporte sur les enjeux justement
cette responsabilité sociale, comment vous voyaes tafutur ces actions sociales
guels seraient les enjeux d’en faire, de continades faire ou peut-étre d'en fair
plus ?

de
et

Tableau 35 : Exemple d’'un guide (ou canevas) d’erdgtien mené auprés des acteurs de
clubs sportifs professionnels de la Région Bourgogn

Nous n’avons pas modifié la structure principald’eetretien au cours des deux mois

consacrés a la passation des entretiens. Néanneaeactere exploratoire de 'enquéte nous

a conduits a développer plus profondément certdiisnes et inversement a passer

rapidement sur d’autres. Ainsi, la thématique purtar les actions de RSE a été étayée par
des relances portées notamment sur les objectifesetessources liées a leurs mises en
pratigue permettant de pré-tester les dimensionsadve d’analyse que nous avons exposé
dans le troisiéme chapitre et a I'aide duquel remrames allés réaliser les études de cas qui

suivent cette seconde étude.
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4.2.2.Analyse discursive de la représentation de la RSE

Nous nous intéressons dans cette sous-section eamigorthéme abordé dans les
entretiens meneés avec les dirigeants de clubsifsgomfessionnels de la Région Bourgogne :
la représentation de la RSE des clubs sportifsepsidnnels. Etudier la représentation de la
RSE dans le discours des dirigeants nécessiteedtafr une analyse qualitative des propos
recueillis. Nous avons opté pour l'analyse de ammtééfinie par Bardin (2007, p. 42)
comme «n ensemble de techniques d’analyse des commumisattilisant des procédures
systématiques et objectives de descriptions duenantles messages Ce type d’analyse
permet de catégoriser les données recueillies.efaat comme le rappelle Weber (1990, p.
13) «il n'y a aucune bonne maniere simple de faire unalygse de contenw. Cet exercice
s’avere en effet périlleux car il consiste en wmtément subjectif de données qualitatives
(Romelaer, 2005). C’est la raison pour laquellesndavons prendre un certain nombre de
précautions notamment dans la préparation du cogust de réaliser une analyse
approfondie de ces entretiens.

Nous avons opté pour une analyse de contenu camdleptui consiste a repérer la
fréquence des mots apparaissant dans les différpatties des entretiens prononcés par les
interviewés (Gavard-Perret &, 2008). A travers cette analyse, nous avons tiaipéemiere
partie des entretiens dans laquelle était demanxl@eteurs interviewés de décrire de facon
générale leurs organisations puis de se représenterlub socialement responsable. La
mesure de la fréquence des références a été e2alibéide du logiciel Tropes Version 6
permettant ainsi de repérer les occurrences deeseutilisés par les dirigeants. Les premiers
résultats confirment, en premier lieu, que les <ludportifs professionnels sont des
organisations aux logiques de fonctionnement prodeePME qui s’'inscrivent dans un fort
environnement institutionnel (4.2.2.1). A partir doéme type d’analyse et a l'aide de
verbatim, nous montrons que le concept de RSEadsieent intégré au vocabulaire des
acteurs interviewes (4.2.2.2) et, de fait, pagieknt appréhendé a la lueur de la définition
fourni par la norme ISO 26 000 a laquelle nous neasimes référés pour définir la

responsabilité sociale des organisations.
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4.2.2.1.LE CLUB SPORTIF PROFESSIONNEL FRANGAISUNE PME INSCRITE DANS UN
ENVIRONNEMENT INSTITUTIONNEL SPORTIF ET PUBLIC

Devant la quantité d’informations obtenues, nousnawprocédé a une catégorisation
des références utilisées par I'ensemble des imwwBs (tableau 36). Nous avons 6té de
'analyse les questions posées au préalable damdrdtien pour ne pas favoriser la
redondance des termes employés dans les questiorepreses dans les réponses. Les
occurrences des différents termes utilisés par deteurs interrogés pour décrire la
représentation qu’ils ont de leurs propres clubmént un «bloc » suffisamment important
pour faire émerger des dimensions thématiques.ai@srttermes trop généralistes ou
inexploitables (les noms d’équipes par exemple@tdsupprimés de I'analyse. Nous n’avons
retenu que les occurrences des mots égales ouiesupéra troi’. Les occurrences des
références utilisées par les acteurs interrogangitent d’argumenter le découpage effectué.
Les données recueillies confirment la vision a éigunous avons souscrite et selon laquelle
le club sportif professionnel est avant tout uneeegmise de spectacle sportif, reposant sur des
valeurs associatives, ancrée dans un environnemeeitl institutionnel et médiatique

important faisant de lui une organisation aux logg de fonctionnement hybride.

197 Aprés vérification, les termes utilisés une ouxdfais ne changeant pas I'ordre des dimensioreyriiit été
trop fastidieux de tous les relever. C'est la migmur laquelle nous nous sommes limités aux termes
apparaissant trois fois ou plus dans le discoussrderviewés.
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DIMENSION
THEMATIQUE

REFERENCES UTILISEES

Sportive (282)

Equipe (26) ; Sport (25) ; Compétition (24) ; Eintieur (22) ; Hockey (20) ; Rugby (17
Joueur (17); Basket (15); Handball (15) ; Hand) (1 Sportif (13); Football (12)
Résultat (10) ; Division (9) ; Saison (7) ; Sen{@) ; D1 (5) ; D2 (5) ; Installation (4)
Patinoire (3) ; Supporter (3) ; Equipement (3) AGB) ; Terrain (3)

Organisationnelle
(270)

Club (171) ; Président (26); Organisation (20)rpj& (15); Fonctionnement (12);

Gestion (7) ; Développement (6) ; Section (6) ;t8ac(4) ; Responsabilité (3§

Entrepreneuriale
et professionnellg
(198)

Entreprise (31) ; SASP (26) ; Pro (24) ; Patron) (1Professionnel (14) ; Manageme

(13) ; Travail (10) ; SAOS (8) ; Contrat (4) ; Eropés (8) ; Commercial (8) ; Directe

(7) ; Actionnaires (6) ; Société anonyme (5) ; PMIE; Sem (4) ; Secrétaire (3) ; Consgil

de surveillance (3) ; Professionnalisme (3)

Institutionnelle et
médiatique (146)

Ligue (31) ; Ville (24) ; Fédération (16) ; Régi¢h3) ; Comité (8) ; Département (8

Conseil général (8); LNH (7); Politique (6); Mas (5); Télévision (4); Consejl

régional (4); Collectivités territoriales (3); [@mtivité locale (3); Presse (3
Spectateurs (3)

Economique et
financiére (141)

Partenaire (59) ; Budget (18); Euros (17) ; Sukiven(13) ; Partenariat (10) ; Impd
(6) ; Argent (5) ; Sponsor (4) ; Dette (3) ; Afi(3) ; Paiement (3)

IS

Associative et
sociale (125)

Association (35) ; Ecole (17) ; Relation (11) ; &nif (10) ; Licencié (10) ; Formation (9

Bénévolat (8) ; Amateur (7) ; Centre de formatiah) ;( Eleve (5); Missions d'intérét

général (3) ; Association support (3)

Tableau 36 : Poids des différentes dimensions emniction des références utilisées par les
dirigeants de clubs sportifs professionnels de ladgion Bourgogne.

Les dimensions obtenues sont proches de celless miseévidence par Chantelat

(2001, p. 17) a I'évocation de la professionnalisatdes organisations sportives définie

comme «n processus a la fois d’ordre sportif, économigodique, organisationnel et

institutionnel». La dimension sportive constitue la premiér@gatie a étre mobilisée par les

dirigeants lorsque ceux-ci nous présentent lewssclCette observation semble cohérente car

I'objet principal d’'un club est I'organisation deamifestations sportives. Les cinq activités,

dans lesquelles s’inscrit chacun des clubs pro8pesbnt toutes représentées, de méme que

les termes se rapportant a la structure du modegahasation sportif des championnats

(division, D1, D2...). Le terme résultat» a été classé dans la dimension sportive dans la

mesure ou les personnes I'employant ne se référamquement qu’'a l'aspect sportif a

I'exception d’'une fois ou I'interviewé avait désgghaspect financier du résultat.

Les responsables interrogés structurent leurs graptour d’'une dimension historique

forte et distinguent la partie associative de lali@aamateur du club lorsque celui-ci est

198 | e nom «esponsabilité> caractérise, les trois fois ol il apparait dentexte, la responsabilité civile ou
pénale qui incombe au président ou au manager géaérclub, ce qui explique sa place dans la diinans
« organisationnelle » et non « associative et eitog » tel que I'aurait été la « responsabilitéadec.
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constitué en société commerciale. Le contenu doodirs s’inscrit dans une dimension
organisationnelle, comme le révelent les proposrdsgonsables qui dénotent une certaine
complexité organisationnelle de leurs clubs, dest hodes de fonctionnement s’articulent

autour d’'une multitude de projets (sportif, €congue)) mais aussi d’acteurs publics et privés.

Le poids important de la dimension entrepreneurgl@rofessionnelle confirme le
basculement de la majorité des clubs sportifs peidanels dans une sphere marchande. La
date de création de la société sportive, pour leBscen possédant une, est mentionnée
guasiment systématiquement. Le projet de contitudiu club en société est méme, dans le
cas des clubs restés sous format associatif, inmigtepuise ses racines dans le besoin de

professionnaliser le staff administratif des clgbhscompte déja des athletes salariés.

La dimension institutionnelle et médiatique est étatrice de la complexité
gu’entretient le club avec, en premier lieu, somimnement sportif (ligues, fédérations et
comités) et public (collectivités locales et tamidles). Selon l'activité, les responsables de
clubs mettent en avant de facon plus ou moins itapte I'environnement institutionnel
sportif dans lequel leur club s’insere. Dans le dastivités faiblement professionalisées, cet
environnement prend une place importante. Dans ds cou l'activité est fortement
professionnalisée, d’autres acteurs se rajoutdatliate précédemment évoquée comme les

meédias auxquels on peut rajouter les spectatelss stipporters.

La dimension économique et financiere des clubgoetment reliée a la dimension
entrepreneuriale et professionnelle. Néanmoins, en&mles dirigeants n’évoquent pas
'aspect économique et financier du sport professsh les occurrences du terme
« partenaire», qui dans le cas des clubs impliquent quasisgsiematiquement des relations
marchandes entre le club et ses parties prenaatesnombreuses. Ce terme se classe, parmi
ceux que nous avons retenus a la deuxiéme posigeroccurences. Il incarne, de fait, les
différentes formes que peuvent prendre ces échangelventions pour les partenaires

publics et contrats de sponsoring classique paupdetenaires prives.

Enfin, la dimension associative et sociale estelanigére dimension a étre évoquée par
les dirigeants. Ce résultat est en somme relatimeingique dans la mesure ou la plupart des
dirigeants interviewés relévent de la section maifnnelle, excepté les deux présidents de

clubs professionnels restés sous forme associ@€ et CDB) ainsi que deux responsables
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de la formation employés par I'association (Stageridais et DBHB). Cependant, dans leurs
présentations des clubs, la plupart n'omettentdagapréciser que la structure professionnelle
constitue le prolongement de la section amateudigurant explicitement que sans cette
derniere, il ne pourrait exister. L’aspect sociat plus difficlement perceptible méme si

certains dirigeants évoquent les missions d’intgéderal comme un faire valoir de la mise en
place de politiques sociales en échange de subwanties collectivités locales. Ces missions
répondent en cela a des problématiques d’inseri@riormation que nous retrouvons dans le

discours des dirigeants.

DIMENSION
THEMATIQUE CARACTERISTIQUES DES DIMENSIONS
SPORTIVE L’essence méme du club est I'organisation de splsaportifs.

Organisation structurée autour d’une gouvernandegfonctionnements propres

ORGANISATIONNELLE ainsi qu’une série d'objectifs sportifs et éconouneig a atteindre.

ENTREPRENEURIALE PME avec des spécificités sportives dotée de sdffsinistratif et technique
ET PROFESSIONNELLE professionnalisés.
INSTITUTIONNELLE Présence de nombreux partenaires privés et pudtliogportance des médias et des
ET MEDIATIQUE spectateurs, supporters.

ECONOMIQUE ET Flux et échanges financiers importants entre l#érdnts « partenaires » et le cluh.

FINANCIERE
ASSOCIATIVE ET Lien fort avec I'association support garante du wesnent sportif amateur et
SOCIALE réalisation de missions d'intérét général.

Tableau 37 : Les différentes dimensions représerttaes d’un club sportif professionnel
par les dirigeants de clubs.

4.2.2.2.LA RSE :UN CONCEPT MAL INTEGRE PAR LES DIRIGEANTS DE CLUBS

Aprés avoir demandé aux acteurs interviewés deirdéde facon générale leurs
organisations, nous avons interrogé ces derniera saprésentation qu’ils se font de la RSE
au sein de leurs clubs. En nous appuyant sur thscsurs, nous mettons en évidence que le
concept de RSE est trés peu utilisé (4.2.2.2.1paiir de la, nous tentons de rendre compte
de la représentation de la RSE par les dirigeaetscldbs. Nous reprenons l'analyse
conceptuelle comme méthode pour mesurer les ocm@sedes termes utilisés par ces
acteurs. Les valeurs et la dimension sociale doiesti deux thématiques largement abordées
(4.2.2.2.2). Ces résultats, verbatim a I'appui, tremt que les dirigeants font référence a leurs

systemes de valeurs et celui du sport comme anatagk vision qu’ils ont d’'un club
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socialement responsable. De méme, en reprenartdfilaitibn de la RSE consacrée par la
norme ISO 26 000, comme étant la contribution dgarmisations au développement durable,
NOUS nous apercevons que c’est essentiellemenav@rsr la dimension sociale qu’est

envisagée la RSE.

4.2.2.2.11’absence de la RSE dans le discours

Le concept de RSE, bien gu’issu de la sphére maiadméapparait étre un terme peu
utilisé dans le discours des dirigeants des clybwtifs professionnels de la Région
Bourgogne. Ce constat est d’autant plus flagraet gans le cas des entretiens semi-directif
centrés, le terme responsabilité sociale est directement mentionné dans les questions qui
précedent les réponses des interviewés. Or, trégdjaeteurs interviewées I'ont repris dans
leurs propos. Nous présentons les occurrencegdasd «esponsabilité> et «social» ainsi
que I'expression entiére consacréeesponsabilité sociale dans le discours des dirigeants
interviewés (tableau 38). Nous avons considéréwhde ces termes en incluant également
les pluriels du nom responsabilité> et les mises au féminin et au pluriel de l'atifec
«social». Nous avons également relevé, une seule foexpiéession «esponsabilité
sociétale», que nous avons comptabilisée comme [l'utilisatiade I'expression
«responsabilité sociale étant donné que nous considérons ces deux ekprescomme
équivalentes. Pour chacune de ces comptabilisatimms avons retranscris la phrase entiére
citée (verbatim) afin de tenter de mieux appréheteleontexte dans lequel I'interviewé a

utilisé cette expression.
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11
(%]

RESPONSA
RESPONSA
_BILITE SoclAL -BILITE VERBATIM
SOCIALE
AJA 3 7 1 «[...] la responsabilité socialeomme vous dites, 13, elle existe depuis des année
DFCO (1) 2 8 0 -
DFCO (2) 5 3 0 -
ELAN CHALON 1 11 0 -
« un clubresponsable socialement’est-a-dire que un club, c’est I'image d’'undeild’'une région »
« laresponsabilité sociald’un club, elle peut étre, je pense que c'estlpaslubs qui sont pas
JDA (1) 0 12 3 d’accord d’avoir degesponsabilités sociales’est que surtout enfin, je parle, je vais pagdi je
vais parler en général, c’est-a-dire que aujourd;hai on avait des infrastructures et... et des aid
conséquentes par rapport a des encadrements, ahdsgs comme ¢a... on pourrait faire des
opérations sociales beaucoup plus importantes »
JDA (2) 1 4 0 -
CDB 0 0 0 -
DBHB (1) 0 5 0 -
DBHB (2) 0 6 0 -
STADE DIJONNAIS
_ él) 0 6 0
ADE DIJONNAIS
) 0 5 0 _ |
RCC 1 8 5 « Alors laresponsabilité socialec’est un grand mot ca »
« Laresponsabilité sociale. alors avant tout déja sommes nous des gens resples ? »
« moi laresponsabilité socialdans un club, c’est comme ¢a qu’on le vit en gosgc... »

« [...], mais moresponsabilité socialec’est la ou je dis quelque part. ... et moi jeieaairement
parce que je suis comme ¢a et que la je changasigphilosophie dans le club au moins tant qu
serais président, c’est la seule responsabilité jipreai... c’est que nous on nous monte pas, e¢ ¢

DHC 13 6 4 le dis haut et fort, c’est pour ¢a, je veux dira,raonte pas des projets pour avoir de I'argent »
« quand je dis laesponsabilité sociale’est de dire moi j'ai des jeunes les 2/3 de liggumaintenant
c’est des francais »
« j'ai tendance dire par rapport a umresponsabilitéaussi un peu aussociétaled’'intégration ou
autres »
ToOTAL 26 81 10 -

Tableau 38 : L'utilisation de I'expression « resposabilité sociale » par les dirigeants des clubs spifs professionnels de la Région

Bourgogne.
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A la lecture des résultats ci-dessus (tableaud8)x constats apparaissent nettement.
D'un point de vue quantitatif, les termesresponsabilité» et «social» font partie du
vocabulaire des dirigeants de clubs interviewés en§ihexiste un rapport supérieur de 1 a 3
entre ces deux notions, en faveur du ternsecial ». Seul le responsable du CDB, dans les
réponses apportées a notre entretien, n’utilisdennom commun «esponsabilité> ni
I'adjectif « cial » bien que la durée de l'entretien (44’04”) seiipérieure a la durée
moyenne de I'ensemble des entretiens. Concernatiffeaence d’emploi des deux termes,
celle-ci peut-étre imputée a la fonction exercéel’paerviewé dans I'organisation. En effet,
si la notion de social» est employée indifféremment selon les persomtesrogées et le
réle qu’elles occupent dans le club, il n’en est da méme pour laresponsabilité> qui est
quasiment exclusivement employée par des présidienttubs. Ce constat est atténué par le
fait que sur les quatre présidents interviewésx dbantre eux, ne I'emploient pas du tout
(CDB et DBHB). Néanmoins, 70% des occurrences dmderesponsabilité (18/26) sont
imputées aux discours présidentiels des clubs dGCMEt du DHC alors que le rble de
président ne concerne que quatre acteurs interregesles treize que constitue notre

échantillon.

Le second constat majeur réside dans la trés féitibsation par I'ensemble des
acteurs interviewés de I'expressiomegponsabilité sociale a laquelle nous avons rajouté
celle de «esponsabilité sociétale consacrée par la norme ISO 26 000. Toutefoisinoe
nous avons considéré ces deux expressions comniealégies, nous les comptabilisons
toutes les deux. Le termeresponsabilité sociétale est de toute fagon utilisé une seule fois
dans le discours du président du DHC. Cette faibtdisation dénote I'absence
d’appropriation du concept de RSE par les dirigealet clubs. D’'un point de vue comptable,
I'expression entiére apparait uniquement dix fddssaméme que dans chaque entretien, elle
est présentée dans le discours introductif permiett;nsi de spécifier I'objet de recherche.
Sur les treize responsables de clubs, neuf ndiséunti pas I'expression consacrée lorsqu'il
s’agit d’évoquer les différents aspects des palé&l sociales mises en place dans leurs
organisations, soit presque 70% d’entre eux. Cetabest d’autant plus frappant que le terme
« responsabilité sociale préfigure dans chacune des questions introduisamuatre grands

thémes abordés dans I'entretien.

D’un point de vue qualitatif, il apparait intéressde se concentrer sur les verbatim

des quelques dirigeants ayant mentionné I'exprassi@sponsabilité sociale dans leurs
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discours. Nous revenons tour a tour sur chacurqdase acteurs interviewés qui utilisent le
terme «esponsabilité sociale/sociétate La réponse du directeur marketing et
communication de I'AJA, apportée a la question pase fin d’entretien afin de connaitre les
enjeux de la mise en place future de pratiquesaooent responsable démontre I'aversion
qu’ont certains responsables vis-a-vis de la RSEaxyers l'utilisation du pronom personnel
«vous», I'interviewé exclut completement le terme despansabilité sociale de son
vocabulaire, qui n’est pas le sien, mais bien lgepé&’est a dire celui du chercheur. Les
expressions utilisés par le directeur commerciahatketing de la JDA incluant le terme de
« responsabilité sociale/sociétale » sont, a chdojge le fruit d’'une réponse directe a une
guestion comprenant déja ces termes. A la questiofa représentation de la responsabilité
sociale d’un club le responsable de la JDA répandhdniere directe en reprenant les termes
poseés initialement dans la questibs. schéma est le méme en fin d’entretien ou la méme
personne interviewée reprend I'expression a pddita question posée sans l'utiliser par la
suite. Les phrases prononcées par le directeur evomthet communication du RCC mettent
en avant un certain étonnement devant le termerdspensabilité sociale voire méme une
incapacité a le comprendre, tel que le montre éesx drerbatim repris ci-dessus (tableau 38).
Finalement, le discours le plus intéressant a étuest celui du président du DHC, alors
méme que ce club affiche, parmi I'ensemble dessclétudiés, un plus faible degré de
professionnalisation. En effet, le président de obgb utilise trois fois le terme de

« responsabilité sociale, et va méme jusqu’a employer celui deesponsabilité sociétale

en fin d’entretien alors méme que nous n'avions graployé ce dernier dans les questions
posées au préalable. Toutefois, I'appropriatiotefole ce terme, qui plus est par le président
d’un des clubs les moins professionalisés de rémhantillon, mérite d’étre étudiée. En effet,
le président du DHC était lors de la saison sperfi009-2010, directeur de I'économie, de
'innovation et de I'économie sociale et solidama Conseil Régional de Bourgogne. Le
champ de 'ESS étant intimement lié a la notiorRBE (Adam, 2009), cela laisse a penser
gue la fonction du DHC explique pour beaucoup sdlfarité avec le terme de « RSE ».

4.2.2.2.21 a predominance des valeurs et de la dimensiomlgode la RSE

De méme que pour I'étude quantitative réalisée u@mment sur le discours des
dirigeants quant a la description fournie de ledtgs, nous avons emprunté la méme
méthodologie pour caractériser leurs représenttinla RSE dans leurs organisations et
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nous avons mesuré les occurrences s’y rapportans lvons regroupé les termes dont les
occurrences apparaissaient au minimum trois fois da discours des interviewés en cing
catégories (tableau 39). Nous avons pris la prémade retirer de I'analyse 170 occurrences
de termes se rapportant a la dimension sportiveaguaient fait de cette dimension la
premiére loin devant la catégorie « valeurs » ngaisn’étaient pas exploitables en soi au
regard de la thématique que nous souhaitions rtr&itdin, le corpus de texte, étudié ici, est
moins important que celui tiré du discours degydants sur la présentation générale de leurs
clubs. Cela se comprend par la difficulté que esponsables éprouvent lorsqu’il s’agit de
définir la notion de «esponsabilité sociale; c’est ce que nous avons montré
précédemment. Un autre facteur explique, cepentiafatible poids des propos des dirigeants
sur la conception de la RSE dans leurs clubs. &, éés personnes interviewées occupent
toutes des fonctions opérationnelles dans leutssalespectifs et ne s’appesantissent pas sur

la définition propre de ce terme absent de leurkataire.

DIMENSIONS THEMATIQUES REFERENCES UTILISEES

Valeur (24) ; Responsabilité (14) ; Investissem@)t; Vie (7) ; Assurance

VALEURS (68) (6) ; Etat d'esprit (3) : Famille (3) ; Aide (3) ;

Ville (14); Association (8) ; Association (6) ;fenaire (6); Public (5)}

COMMUNAUTE LOCALE  (50) Habitant (4) ; Mairie (4) ; Spectateurs (3)

Entreprise (13); Travail (9); Argent (8); Dirigets (7) ; Président (5)
Employé (5) ; Dipléme (3)

EMPLOI - ENTREPRISE (50)

Probléme (13); Projet (12); Fondation (6); Cant(5); Téléthon (4)

OPERATIONNALISATION  (50) Intervention (4) ; Opération (3) ; Besoin (3)

1%

JEUNESSE ET EDUCATION Enfant (17); Ecole (9); Jeunesse (9); Quarti®); (Etude (4); Centr
47 hospitalier (3)

Tableau 39 : Poids des différentes dimensions abards en fonction des références
utilisées par les dirigeants de clubs sportifs prafssionnels bourguignons.

A la question de se représenter le concept de RSHjrigeants ont recours de maniere
fréquente, a I'essence méme des valeurs que cejmelon eux, I'activité sportive exercée

par leurs clubs. Ainsi, la RSE se trouve dans teegpgenétique des clubs :

«On a un enjeu social de fait, parce que le spoja @un enjeu socialisant au niveau de
I'activité sportive. [...] C'est surtout une notioridage puisque la responsabilité sociale
comme vous dites, 14, elle existe depuis des annéeg depuis la création du club, je

vous dis, c'est la base de la création du chug@ntretien avec le Directeur commercial de
I’AJA, 30/10/2009).
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«Alors, le lien social, il y a deux aspects déjay & I'aspect au niveau du club, le rugby
c’est entre parenthese ce que l'on appelle I'éaddela vie. C’est souvent une notion
importante ou on apprend des valeurs de respeengiigement, de ponctualité, etc.

(entretien avec le Manager Général du Stade Dijentd/10/2009).

Les quatre thématiques restantes ont un poids maasiéquivalent. Nous traitons
premierement des catégories se référant a la coauntdihocale, a 'emploi et a la jeunesse.
La premiere de ces trois catégories « communagteo exprime le fort attachement des
clubs aux territoires qui les accueillent. Cela apji logique au regard du montant des
subventions accordées aux clubs, qui provient andg partie des collectivités locales.

«aujourd’hui, un club responsable socialement [...pst’ Iimage d'une ville, d’'une
région, [...] on vit grace a des partenaires privas gont des gens qui mettent quand-
méme de I'argent, mais aujourd’hui les collectigitfui sont des partenaires et qui mettent
de l'argent en partenariat chez nous, [...] c’est dlargent public, c'est-a-dire
gu’aujourd’hui, c’est de I'argent qui appartienttautes personnes qui payent des imp6ts,
qui ont une contribution et c’est vrai que nous,aodans 'obligation de donner un retour
a ¢a, donc on fait beaucoup d’animations envers degrations dans les quartiers
défavorisés, envers les associatien®@ntretien avec le Directeur commercial et manket
de la JDA, 23/11/2009).

La deuxiéme focale mise en évidence par les dintgeeoncerne I'aspect économique
de la RSE, matérialisée par la capacité qu'a ub éuréer de I'emploi. Ces propos se

traduisent par la présence de nombreux termegé&améau monde de I'entreprise :

« Si je prends le terme social, c’est pour moi uner@che au niveau emploi [...] et c’est la
gu’est la vraie valeur d’un club professionnel panoi [...] c’est qu’on ouvre un panel de
possibilités d’emploi que ce soit sur le plan umiouent sportif, que ce soit dans le
domaine marketing, que ¢a soit dans le domaineatwmentiel, il y a plein de ramifications,

administratives aussi puisque la preuve, c’estlqu'a une secrétaire administrative, un
directeur administratif, il y a ceux qui s’occuped la billetterie, donc il y a vraiment

socialement parlant une création de postes, detepasiportants et c’'est la ou je dis oui,
I'existence d’un club sur le plan social est trégpbrtante» (entretien avec le Manager
General du DFCO, 15/12/2009).
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«Depuis cette année, le bar de la patinoire est g#aé le club dans le cadre d’'une
convention [...], ce n'était pas le cas avant puisglest une concession Ville de Dijon
[...]. Nous on a candidaté pour trois raisons [...] parque, un il peut ramener de
I'argent, deux il anime, il contribue au dévelopmemde I'ensemble de la patinoire parce
gue si aujourd’hui ¢a vit, c’est un espace qui g@and méme assez important, et trois
méme si vous avez Isabelle qui est derriere le b@me si c’est la femme du vice-
président, elle était en recherche d’emploi et gafhit un boulot» (entretien avec le
Président du DHC, 06/11/2009).

«Vous étes joueurs de hockey aujourd’hui c’'est hiersais ce que vous étes payés, pas
beaucoup et demain vous voulez devenir quoi ? Qankla responsabilité d’'un président
de club et de I'équipe dirigeante c’'est de aussiofa ce que vont devenir les jeunes de
chez nous, et pas de dire aujourd’hui on est cdntlsnjouent bien au hockey, demain ils
partiront et globalement on en a rien a faire. [.fihalement, ces jeunes la si on peut
essayer de les amener a étre autre chose que desrfpde hockey, ca fait aussi partie de
notre responsabilit® (entretien avec le Président du DHC, 06/11/2009).

La troisiéme thématique évoquée est trés en liee s deux précédentes puisqu’elle
concerne l'intégration et I'’éducation, au sensdadg la jeunesse pour laquelle les dirigeants
de clubs sportifs professionnels parlent volontagda responsabilité sociale qui incombe a
leurs organisations :

«[...] le club a une mission d’éducation, déja c’est l@miere des choses, c'est-a-dire
gu’on nous confie des gamins, on sait les problestdes difficultés que les parents ont
avec leur enfant, nous on a un réle, aprés I'égeldirais, d’éducation, donc ca c'est la
grosse priorité... on a la chance de faire un spolttectif, donc qui nous permet de mettre
les gamins au sein méme d’'une collectivité, cevguia aussi nous aider un petit peu a

insérer les gamins dans le milieu sociglentretien avec le Responsable de la formation au
DBHB, 24/11/2009).

La plupart des discours des dirigeants se réféaentréle d’intégration du sport,
notamment dans les quartiers défavorisés ce que plmtégration des enfants en difficulté

comme 'une des représentations majeures de ladRSEclub :
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«Nous vivons, je vous le disais tout & I'heure deveations [...]. Je pense que le rble
d'un club, c’est aussi de faire que des jeunes dartoprs difficiles [...] viennent au
sport.» (entretien avec le Président du CDB, 22/10/2009).

La derniére thématique que nous avons décidé deertran dernier concerne
I'opérationnalisation. En effet, le discours desgdiants est ancré dans l'action. Cela traduit
le basculement de la notion deesponsabilité sociale d'une sphére conceptuelle a une
sphére réelle. Cette dimension prouve ainsi qugmddlkbsence de définition propre par les
dirigeants de clubs de la notion de RSE, cettei€lerm’en est pas pour autant absente dans la

pratique.
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4.2.3.Les pratiques de RSE

Cette sous-section se focalise sur le second tledrorlé dans les entretiens menés
avec les dirigeants de clubs sportifs professianmied la Région Bourgogne. Ce theme
concerne les actions realisées en matiere de R&halise du discours des acteurs
interviewés révele une forte institutionnalisatides pratiques de RSE (4.2.3.1) lesquelles
sont principalement dictées par les pouvoirs pshdidravers les missions d’intérét général
assignées aux clubs sportifs professionnels. LaigutEgralité des dirigeants interviewés
mentionnent les pratiques réalisées dans le caesenussions d’intérét général comme
dispositif principal de leurs actions RSE. Toutsfaiertains clubs souhaitant aller au-dela de
ces missions ont réalisé des initiatives privéea 342), témoins d’'une réflexion plus forte des
managers sur le réle de leurs clubs en matiereSte Res pratiques se démarquent de celles
réalisées dans le cadre des missions d'intérétrgiedans la mesure ou elles sont ancrées
dans d’autres dimensions que le volet purementakoculu par le |égislateur. Elles sont
également fortement colorées par une vision uidita qui appréhende la RSE comme un
outil au service du management des partes prenéatdtgation de partenariats notamment).
Nous illustrons nos observations par les verbates dcteurs interviewés qui permet de

replacer le contexte dans lequel ont été énonoés jEopos.

4.2.3.1.L" INSTITUTIONNALISATION DES PRATIQUES DERSE

Nombreux d’acteurs interrogés empruntent le cadeg mhissions d’intérét général
comme support d’'actions de RSE de leurs clubs.eCalservation est renforcée par la
présence, dans notre échantillon étudié, de clubsstitués en sociétés commerciales
(condition obligatoire pour la réalisation de migs d'intérét général) et dont la part de
subventions dans le budget est significative etosepun niveau de pratiques d’actions
sociales censé étre conséquent. Cela exclut Ibs diwCDB et du DHC qui étaient, lors de la
saison sportive 2009-2010, au format associatifri@ene, parmi les neufs clubs étudiés seul
le club de I'AJA peut se targuer de ne pas dépefianacierement des collectivités. Dans ce
cas précis, il n'y a d’ailleurs aucune conventiam rggit I'AJA et les collectivités en matiere
de missions d’intérét genéral, a I'exception defdamation a laquelle I'ensemble des
collectivités publiques ont récemment attribué toree subvention d’investissement pour la

construction du nouveau centre de formdfidrLes actions sociales menées dans le cadre des

199 Nous en reparlerons au moment de I'étude de ed$\Sih au chapitre suivant.
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missions d'intérét général ne découlent pas d'urgiqle volontariste des clubs elles
correspondent a l'accomplissement d'obligationsiades légales fixées par I'appareil
législatif francais. Nous montrons que la plupags dictions mentionnées ci-dessous sont
menées dans ce cadre comme le rappelle la cidimndes acteurs interviewés et qui résume

en partie le discours général du secteur :

« ... C'est surtout au travers des missions d’intérétéggahqu’on a notre réle social et qui
est surtout mis en valeur comme»cdentretien avec le General Manager de la JDA,
03/12/2009).

A ce titre, les actions mises en place sont, poergrande partie d’entre elles, ancrées
dans le pilier social du développement durableseemanifeste par des actions d’insertion et
de cohésion sociale (4.2.3.1.1) qui consistent e idterventions du club en faveur de la
jeunesse. De plus en plus, les clubs instrumeatdlie sport afin d’impacter la santé des
populations locales (4.2.3.1.2) a travers l'intépéur des causes nationales (lutte contre

I'obésité) ou le soutien au handicap.

4.2.3.1.1De multiples actions d’insertion et de cohésionaec

L’'un des trois themes du dispositif des missionsitéiét général consacrés par le
législateur francais concerne la participation ‘desbciation ou de la société a des actions
d'éducation, d'intégration ou de cohésion socldf®is constatons que les pratiques de RSE
mises en place dans la majeure partie des clulesviewés répondent a des logiques
d’intégration, d’insertion des jeunes en difficsltéu de publics défavorisés. Parmi les six
clubs concernés par le dispositif des missiong@ @t général (en excluant 'AJA, le CDB et
le DHC pour les raisons évoquées ci-dessus), touisréférence de maniére explicite a ces
actions d’insertion et de cohésion sociale. Tousef I'’AJA de défend de mener ces actions
au titre des missions d’intérét général, les puatsgexercées sont étroitement en lien avec le
théme de l'insertion et de la cohésion sociale doigation de tournées promotionnelles du
football tournées a des fins éducatives). De méeasediscours respectifs des Présidents du
CDB et du DHC argumentent en faveur d’actions séak en partenariat avec les collectivités

recoupant le theme de l'insertion.
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«Aujourd’hui on fait de I'animation sportive avec \élle de Dijon donc c’est plut6t la
ville qui gere avec le service des sports des écetenous on a des conventions pour

encadrer les gamins (entretien avec le Président du DHC, 06/11/2009).

Afin de résumer l'existence d’actions d’insertiond® cohésion sociale, nous avons
relevé deux initiatives, Vacances pour ceux guiergset les Interventions Pédagogiques en
Temps Scolaires (IPTS), mises en place par la \dke Dijon. Celles-ci confirment la
proximité entre ce qu’entendent les dirigeants gactions de RSE » et les besoins de la
collectivité d’instrumentaliser le sport a des figeciétales. ¥acances pour ceux qui
restent» constitue un programme pour lequel les clubstépg@rofessionnels de la Ville de
Dijon sont tenus d’assurer une mission de repraseié devant des jeunes dont les parents
n'ont pas les moyens de les envoyer en vacancedesaix clubs dijonnais, cing font partie
de ce programme. Les IPTS consistent a sensibidiseanfants de cycle 3 de I'école primaire
a la pratique d’activité sportive et 'ensemble digs dijonnais y participent. Dans ces deux
initiatives, les clubs mettent a disposition desaginants pour assurer la pratique de I'activite.

Nous avons extrait des éléments du discours dearadhterviewés qui montrent ce lien fort :

«[...] on a des obligations via le Grand Dijon, algesne sais plus, les missions d’intérét
général, exactement ou les joueurs de I'équipent sensés passer au moins une fois par
semaine sur « Vacances pour ceux qui restent »dhoke que nous on a déja trés bien
encadrée puisqu’Arnaud fait toutes les vacancegerge de choses (entretien avec le
Responsable de I'école de handball du DBHB, 24009)

«ll (Fabien)* intervient au niveau social pour « Vacances poewcqui restent ».
Donc on fait deux interventions, a priori il y awefois deux semaines je crois dans
'année. [...] et puis apres il intervient égalemeint niveau des écoles, ¢a s'appelle les
IPTS, interventions pédagogiques en temps scokafemtretien avec le Manager Général
du Stade Dijonnais, 14/10/2009).

4.2.3.1.21La promotion du « sport-santé »

L'idée selon laquelle le sport possede des veramtares est, d'un point de vue

sociologique, largement acceptée par la sociétégbee, 2011) et est inscrite dans la plupart

19| s'agissait & 'époque du Responsable de I'édeleugby au Stade Dijonnais.
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des documents officiels. A titre d’exemple, le Catlesport, dans son article 1, stipule que
«les activités physiques contribuent notamment dutte contre I'échec scolaire et a la
réduction des inégalités sociales et culturellemisiaqu'a la sant®. Les clubs sportifs
professionnels utilisent également leur activitén afe répondre a des problématiques de
santé. Les pratiques de RSE entreprises dans ce-léaglinscrivent dans cette perspective.
Elles se manifestent notamment par le soutien adibap ou la mise en ceuvre d’actions
ciblées dans le domaine de la santé comme ladatte I'obésité. Dans le premier cas, une
partie des clubs enquétés interviennent autouraddibap (Stade Dijonnais, RCC) ou se sont
dotés de section fauteuil comme c’est le cas pesirclubs de basket-ball de la JDA et de
I'Elan Chalon, dont I'activité se préte plus faailent que d’autres a ce type d’actions :

«Aujourd’hui, on a aussi ce quon a oublié tout &dure, au sein de la JDA,
I'association Basket fauteuil, le handisport, etda fait pas mal d’opérations, donc, le
prochain match, ils ont une démonstration a la emyps du match, on essaye de leur
trouver des partenaires.». (entretien avec le Directeur commercial et manketle la
JDA, 23/11/2009).

Dans le second cas, certains clubs comme 'AJAnuisten place des actions a des
fins éducatives et visant a lutter contre des gmlels de santé publique. Le partenariat
entretenu entre le club auxerrois et la chaineedéauration rapide Quick rentre dans ce
périmetre d’actions. En 2008, le restaurateur fena lancé de concert avec une vingtaine de
clubs sportifs professionnels, dont I'AJA, les jo&es Quick Campus Tour visant a
sensibiliser les jeunes au bien manger. Cetteniivié portée par le Ministere de la Santé a
travers le programme national nutrition santé laneé 2001 témoigne de
I'institutionnalisation des pratiques de RSE aun sks clubs, qui méme lorsqu’ils ne relevent
pas du dispositif des missions d’intérét générahroe c’est le cas pour 'AJA, développent

des actions en liens avec des problématiques udsinationales.
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4.2.3.2.QUELQUES INITIATIVES PRIVEES

Les missions d’intérét genéral constituent un cdélgal et économique favorisant la
mise en place d’actions sociales mais certainssabumb pris l'initiative d’aller plus loin que la
simple réalisation de ces missions comme le mdatras de I'Elan Chalon :

« ... les gens se sont dis tiens : « on a fait lestiug, on a fait les causes, qu'est-ce qui
faut faire, ». Parce qu'il faut savoir une chostst que ¢a, c’est regroupé dans un terme
qui s'appelle les missions d'intérét général, darlest ce qui fait que les collectivités

peuvent vous subventionner aujourd’hui, donc ldectivités quand elles subventionnent
les clubs, elles disent trés bien, on vous donn&adgent, mais en échange vous faites ¢a,
ca et ca. Alors, les conventions disaient allezsdas quartiers globalement, [...], et puis

les clubs y allaient et ils touchaient leurs soNsus on a voulu aller bien au-dela de

¢a...» (entretien avec le General Manager de I'Elan @h&6/10/2009).

La question de la RSE qui est, depuis quelquesesnrgortée par des institutions
privées comme I'ISO a également été amendée, dasecteur du sport professionnel, par les
clubs eux-mémes qui réalisent des initiatives @svét propres a leurs problématiques. Parmi
ces derniéres, nous notons que les opérations deénae utilisées a des fins
communicationnelles ou marketing (4.2.3.2.1) s@# pratiques couramment mises en place
par les clubs. Dans I'échantillon de clubs étudiéstains se démarquent des actions menées
simplement dans le cadre des missions d'intéréérgéren ancrant leurs pratiques dans
d’autres dimensions que celle purement sociale spudnaité le Iégislateur. L’emploi comme
thématique d’accroche des actions de RSE réal{g2s$.2.2) est notamment mobilisé par
les clubs du DHC, de I'Elan Chalon et du DFCO, desx derniers clubs témoignant de la

volonté d’aller au-dela des missions d’intérét gahui leurs sont assignées.

4.2.3.2.1Mécénat et philanthropie

Le mécénat est couramment décrit par les dirigededsclubs sportifs professionnels
interviewés comme étant une pratique de RSE cousrnhméalisée au sein de leurs
organisations. Ce type de pratique prend la formplus souvent de mécénat en nature qui
consiste en un soutien matériel apporté a travessdibns de places notamment au profit
d’associations caritatives. Une grande partie digsscoffrent des places a des associations
caritatives de facon ciblée ou en réponse a desamiges fluctuantes formulées par les
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associations caritatives. Nous avons relevé lekatien des dirigeants évoquant ces actions
(tableau 40). Nous les avons différencié des denplaces réalisés au profit d’écoles ou de
centres sociaux qui sont des actions parfois jassfpar les dirigeants comme relevant de
pratiques sociales alors qu’elles relevent de feclesion de prestations de services avec les

collectivités qui achétent des places pour lessteduer a ces établissements.

CLuBs VERBATIM

« ... accueillir des jeunes, offrir des lots pour @ssociations caritatives, on le fait depuis

AJA énormément de temps..(entretien avec le Directeur commercial de I'AJA/10/2009).
«[...] on sponsorise deux associations qui est « CdepPouce » et puis « Autour des
DECO Williams », donc on a choisi apres réflexion cesxdassociations et on les a en communication
sur la manche de notre maillot et ensuite deux faisan, on fait des tombolas, bon pour aller
chercher de I'argent pour les aider(entretien avec le Président du DFCO, 19/11/2009)
ELAN «on distribue, enfin on distribue, jaime pas le npairce que c’est, c’est pas trop notre truc
CHALON mais on offre en gros allez par match une vingtaleeplaces a des associations caritatives

(entretien avec le General Manager de I'Elan Cha6/i.0/2009).

«... on a des opérations régulieres avec le Secourthdligue ou on offre des places
JDA régulierement, le Secours Populaire également(entretien avec le Directeur commercial et
matketingde la JDA, 23/11/2009).

« ... 0N va jusqu’a avoir un partenariat avec les RestasCceur par exemple, avec le Secqurs
CDB Populaire etc. [...] On donne 50 places par match'um let a I'autre» (entretien avec l¢
Président du CDB, 22/10/2009).

« ... ce sont des associations qui m'écrivent qui veullmrst places pour emmener des enfants
etc. donc on leur envoie des places, des invitatgnatuites et ils viennent voir les matches
(entretien avec le Manager Général du Stade Dijentid/10/2009).

STADE
DIJONNAIS

« ... c'est vrai qu'a chaque fois qu’on nous demandeeaprésenter le club pour X, alors ¢a
RCC peut étre par le biais de places données, [...] gacionne trés bien.» (entretien avec l¢
manager général du RCC, 02/11/2009).

Tableau 40 : Verbatim de dirigeants confirmant la pésence marquée de pratiques de
mécénat.

Seuls les dirigeants du DBHB et du DHC n’ont pasitio@né ces pratiques de mécénat
ce qui ne signifient d’ailleurs pas que ces clubspratiquent pas d’actions de mécénat. En
effet, ces deux clubs sont proches des pratiquaeguées ci-dessus (tableau 40) et mettent en
place des partenariats avec les collectivités gubk afin de faciliter l'accés aux

manifestations sportives :
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«Il'y a une autre chose mais c’est en train de strenen place, c’est inviter des écoles,
des centres de loisirs, pour ceux qui sont inté&gsesa peut étre n'importe qui méme de
I'extérieur sur les matches de I'équipe 1, voilanBl y a des matches de gala ou c’est pas
possible parce gu'on remplit les tribunes style kpefier [...] par contre sur tous les
autres matches ou la salle est pas pleine, ondankéigulierement 50 & 60 gamins
(entretien avec le Responsable de I'école de hdindlb®BHB, 24/11/2009).

«On remplit pas la patinoire et globalement aujoimd on est 3" de la ligue Magnus
[...] mais d’'un autre c6té, le basket il remplit daspalais des sports, le foot il remplit pas
le stade [...] le hand il remplit quand c’'est Montp, parce que c’est Montpellier...
voild donc nous [...] on a travaillé avec la mairie.], c’est de dire tiens ils font une
opération Noél pour ceux qui restent, nous on omne 70 places et moi ¢ca m'intéresse
qgu’il y ait 70 personnes qui n'ont jamais vu de keg et qui n'ont pas les moyens de
venir» (entretien avec le Président du DHC, 06/11/2009).

Certains des clubs ont été plus loin en mettarteamre toute une stratégie axée sur des
politiques tarifaires favorisant I'accés aux speles sportifs stade a des publics aux
ressources financieres faibles (jeunes, inactifeu.gn difficulté (handicapés) et contribue a
un meilleur acces des publics susvisés aux maaifess sportives organisées par les clubs
professionnels. C'est le cas de 'AJA qui par laibid’'un partenariat conclu entre le club et
I'association des supporters « les clubbers » aamipoint un programme « Famille AJA »

permettant d’inviter & moindre frais des jeunesritiés de clubs amateurs de footfall

Ce type de pratique reléve également d’'une certmimae de philanthropie qui est,
toutefois, instrumentalisée a des fins communioatdies ou marketing dans des pratiques
relevant de CRM que nous avons décrite au ChaBitrBans notre échantillon de clubs
étudiés, ces stratégies de CRM sont encore peursosgs a étre utilisées. Néanmoins, nous
avons répertorié plusieurs actions faisant étatiah@mes stratégiques avec des associations
caritatives. Parmi elles, nous avons retenu detisrecde RSE mentionnées respectivement
par 'un des deux acteurs interviewés au DFCO & aDA. La premiere S’apparente a
I'établissement d’'un partenariat média définit coenrta cession gratuite ou a tarif
préférentiel, d’'un espace publicitaire par un még&eaghers, 2007) entre le club de football
dijonnais et deux associations, Coup d'Pouce (ad& enfants atteints d'un cancer

hospitalisés au CHU de Dijon) et Autour des Willmarfaide aux personnes atteintes du

1 Nous reviendrons dans le Chapitre 5 sur les atoniales menées par 'AJA.
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syndrome de Williams et Beuren). Le DFCO offre wisghilité importante grace au support
de communication privilégié ue constituent les totsl de I'équipe professionnelle. La
seconde prend la forme d’'utransaction-based promotiorgli consiste a reverser une partie
des recettes billetterie au soutien d’'une causélsgodChaque année, la JDA organise un
tournoi (tournoi Yannick Dubois) a ses frais doimtégralité des recettes spectateurs est
reversée a I'association Laurette Fugain qui lottetre la leucémie.

4.2.3.2.21'emploi comme thématique d’accroche

Nous avons observé que la plupart des actions derBaisées par les clubs sportifs
professionnels de la Région Bourgogne étaient anatans le pilier social du développement
durable. Toutefois, a I'image de la représentatdanconcept de RSE de la part de certains
dirigeants qui I'appréhendent comme une accroch@sau de I'emploi, certaines pratiques
de RSE sont inscrites dans une vision économiqges.ddteurs de trois clubs (DHC, DFCO et
Elan Chalon) de notre échantillon ont entamé ufiexién sur le rble économique de leurs
organisations. Les dirigeants du DHC se sont erspaecla dimension économique de leur
club pour mettre en place un projet d’entreprissani a créer de I'emploi afin d’en faire
bénéficier des acteurs internes a leurs organisatiOette réflexion a été accélérée par le fait
que les conditions économiques des joueurs de kiquicdessionnel en France demeurent
précaires d’'ou la nécessité d’axer la responsatallit club vers un acces facilité a des emplois
de complément ou favorisant l'insertion pour I'avettes jeunes hockeyeurs. Le DFCO et
I'Elan Chalon ont initi€, quant a eux, des initi@s originales destinées a des acteurs externes
aux clubs touchés par la précarité de I'emploi. Ndécrivons tour a tour chacune de ces

actions.

A l'image de certains clubs de football professielsncomme Leris$? le DFCO s'est
intéressé a la problématique du chémage. Chaqued@unatch sont installées des urnes
permettant de recueillir les CV des spectateur®BECO dont une partie est vicitime de la
crise économique afin de les distribuer a I'ensendhl réseau de partenaires économiques du
club. Cette pratique appelée DFCO Emploi est pratihenécénat de compétence, dans la
mesure ou les clubs font bénéficier de leurs sdaaie et de leurs facultés a tisser des

réseaux sociaux et économiques denses, inscigitanvd’'une RSE au cceur de I'empiloi :

112 . Foot Citoyen Magazine n°6 p. 38.
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« ... aujourd’hui, moi je dis que le DFCO est un vectiemt pour]...] faciliter certaines
choses comme I'emploi [...] on invite des gens a si&pdans l'urne leur CV et tous les
mardis aprées les matches, une commission trait€Clést les envoie aux partenaires en
fonction de la qualité du CV, donc [...] dans le ahs batiment, on enverra a nos
partenaires qui ont besoin d’'un macon, si c’estnfarmaticien, on enverra plutét dans les
entreprises informatiquegentretien avec le Président du DFCO, 19/11/2009)

L’Elan Chalon s’est porté les mémes réflexions @872au moment de la constitution
d’'un programme social et économique baptisé « Brpjour tous » qui consistait a mettre en

relation les jeunes supporters du club chalonnais ke réseaux de sponsors du club :

«[...] on s’est dit, tiens qu’on avit 200 entreprigeartenaires et on avait entendu quelle
galére c’était de plus en plus pour les gaminsrdaver un job d’été. Et donc on s’est dit,
on va mettre en place un systeme [...] en demandarisapartenaires de réserver X
places de jobs d’été pour des gamins qu’on auracti@nnés dans des quartiers difficiles.
[...] et tous les ans jusqu'a I'année derniére, oraiawne vingtaine de gamins qu’on

placait en job d'été. C’est parti de la et ¢ca s'&hgit un « Job pour tous ». Et puis moi
quand je suis arrivé, je me suis dit : « c’est v@olent bien un « Job pour tous », pourquoi
on le ferait pas toute I'année ? ». Donc on a comegea développer un partenariat avec
le CCAS™[...] Et on a casé comme ¢a 17 personnes en unre@Ded, CDD de plus de 6

mois» (entretien avec le General Manager de I'Elan @ihe6/10/2009)

113 Centre Communal d’Actions Sociales.
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4.2.4.Evaluation et enjeux

Nous avons traité conjointement les deux derniénésatiques abordées dans les
entretiens menés auprés des dirigeants des clubtfsprofessionnels bourguignons. En
effet, 'évaluation et la considération d’enjeux f&club sportif professionnel concernant la
mise en place d’actions de RSE sont intimemens lidesi, un dirigeant qui n’aurait pas pris
la mesure des enjeux liées a I'engagement volentiérson club dans des actions de RSE
n'évaluera pas les besoins sociétaux de son &gthiilméme n’interrogera ses partenaires sur
la vision que ces derniers peuvent avoir du clubnetiere de RSE. A la lecture des
déclarations des acteurs interviewés, nous comstajoe I'évaluation des pratiques de RSE
est en grande majorité absente de la stratégiegédaake des clubs (4.2.4.1) ou intégrée a un
niveau tres faible. Cela se traduit par I'absericealconsidération des enjeux s’y rapportant
(4.2.4.2).

4.2.4.1.L’ ABSENCE D EVALUATION DES PRATIQUES DERSE...

Méme si les questions posées dans nos entretietagmd sur I'évaluation en général,
nous avons distingué dans le décryptage des répdgsaluationex antede I'évaluationin
fine. Dans le premier cas, les paramétres de I'évalunaont fixés a priori avant la mise en
ceuvre d’actions de RSE alors que dans le secondceas-ci sont fixés aprés la mise en
ceuvre des actions de RSE. De la totalité des chvlestigués, aucun ne déclare pratiquer le
premier type d’évaluation. Concernant le secone@,tyus constatons deux comportements
distincts. La plupart des dirigeants de clubs nyyemt pas d’intérét sachant que les actions
sociales mises en place ont un impact fort. Aucuatuation globale n’est menée aupres des

parties prenantes proches du club :

«... le temps que vous consacrez a ces enfants,gecs&mnes qui entourent ces enfants,
voila, c’'est pas mesurable. On ne mesure pa&ntretien avec le Président du DFCO,
19/11/2009)

« ... au niveau du public on a les enfants invités epk®nts qui viennent également qui
peuvent accompagner. Donc la ¢a nous fait un refou}. Mais sinon, non au niveau
social on n'a pas de retours sur ces actiengentretien avec le Président du DBHB,
25/11/20009).
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La deuxieme attitude adoptée par les dirigeantsdegpenser qu'il existe un intérét
d’évaluer la demande sociale ou les impacts désnacsociales entreprises. Cela conduit les
dirigeants a se satisfaire des pratiques d’évalnaommaire dont sont pourvus les clubs en
partie dO par le manque de ressources disponildes Ip faire. Pour la plupart des acteurs
interviewés, ce sont des retours des participayaatgparticipé aux actions sociales menées.

D’autres envisagent cette phase comme une prochtipe a mettre en place :

« ... 0n sait qu’'on a un role citoyen dans la cité impoit[...] du fait de gérer tous ces
gamins, de faire des tournois, d’animer etc. Dardéssus je pense qu'’il y a un réle social
important, [...] quantifier tout ¢ca, ¢ca me parait cpliqué. Je ne vois pas trop comment
mais pourquoi pas, [...] ca peut étre intéressantrdaver une évaluation (entretien avec
le Manager Général du Stade Dijonnais, 14/10/2009).

« La chose qu’on maitrise la mieux, c’est Family Adlkce qu’on a un protocole qu’est
bien organisé, les clubs s'inscrivent, participentdes thématiques. On demande aux
éducateurs d’avoir un retour sur ce qu’il se pagdenc c’est plus un retour qualitatif sur
comment ils ont apprécié la manifestatior(entretien avec le Directeur commercial de
I’AJA, 30/10/2009).

« Est-ce que vous avez déja utilisé des outils quiw® permettaient d’étudier I'impact
de ce que vous faisiez 2 Non, pas du tout, c’est certainement la prochadtape parce
gu’avant de faire une fondation ou quoi que ce, $aiit savoir si tout ce qu’on fait... alors
on n'a pas de mesures, on n'a pas fait d’enqué&esy'a pas chiffré, on sait juste que [...]

¢a marche» (entretien avec le General Manager de I'Elan @h&6/10/2009).

4.2.4.2.... MALGRE L' IDENTIFICATION D’ ENJEUX

L’absence d’évaluation des pratiques de RSE néfigigmas que les acteurs interrogés
n'aient pas pris conscience de I'enjeu. Méme daaes d’entre eux n’évoquent pas d’enjeux
propres a la RSE, argumentant que les actionsles@ant induites de I'activité des clubs et
qgue leur responsabilité y figure dans leurs codgetiques, la plupart des dirigeants sont en
mesure de verbaliser les enjeux qui sont liésradhsation de pratiques sociales. Les acteurs

interrogés mettent en avant deux enjeux majeursecoant la nécessité de développer ce
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type d'actions. Le premier d’entre eux vise a anae maniére durable le club sportif
professionnel dans sa communauté proche ce quigpeainsi, de Iégitimer ses actions aupres
des différentes demandes des multiples acteursxqoaur lesquelles les clubs se doivent de

répondre :

«... si on veut durer il faut faire partie du paysdgeal voire départemental, régional
mais [...] il faut sortir du terrain. [...] les gens sbhabitués depuis 20 ans a voir le
terrain il faut leur faire comprendre qu’il y a urgimension sociale (entretien avec le

General Manager de la JDA, 03/12/2009).

«Les grands enjeux, si vous voulez de l'intégratdanclub dans la cité, c’est qu'on soit
vraiment reconnu comme un club de haut niveauretdteur, et I'enjeu il est principal et

il est clair c’est qu'il y ait de plus en plus dmugurs locaux présents dans I'équipe de haut
niveau. Je crois que I'enjeu est la principalemént] si on met cet enjeu-1a, ca intéresse
les collectivités, les partenaires locaux et le ljulj...] parce que sinon on peut faire une
équipe de hockey hors sol mais ce n’est pas lagdphie aujourd’hui du club de Dijon
(entretien avec le Président du DHC, 06/11/2009).

Le deuxieme enjeu majeur auquel font référence mmajorité des dirigeants et
notamment ceux de clubs jouissant d’'une forte ekpaosmédiatique concerne I'image que
véhiculent leurs organisations. Les pratiques d& B&stituent alors un moyen de justifier
leurs actions dans leurs communautés. Ces enjqaarapsent notamment dans le discours
du dirigeant de I'Elan Chalon mais encore plus deesx des dirigeants des clubs de

football fortement médiatisés :

« ... et puis surtout, moi ce que jaimerais, mais ¢a,vgaprendre du temps, c'est que
quand on dise Elan Chalon, tout de suite, ¢a faitoai... tout ce qu’ils font quoi. [...]
C’est ¢a I'enjeu parce qu’on fait beaucoup de clses@entretien avec le General Manager
de I'Elan Chalon, 26/10/2009).

«Mais aprés tout ce qui est des ceuvres sociales eocomna parlé précédemment, c’est
une décision, une politique du club mais qui n'emye pas financiérement des choses par
contre indirectement, on peut donner un regard plagx, plus positif pour ces domaines
la. Le probleme du foot, c’est qu’il y a une imdgss forte de I'argent. Le foot, ¢a pue le
fric, donc ces actions, mais c’est peut-étre papriemier objectif, peuvent adoucir et

améliorer 'image..» (entretien avec le Président du DFCO, 19/11/2009)
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«... les médias parlent assez peu de toutes cegsifogu’on fait au quotidien qui sont
peut-étre induites de notre activité mais bon guiat quand méme et ils préferent parler
d’affrontements, de millions d’euros de transfedgst pas des sujets trés meédiatiques et
donc vis-a-vis de la population, on a besoin deefae genre d'actions et de le faire savoir

surtout» (entretien avec le directeur commercial de ’/A38/10/2009).
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ACTEURS DE
CLuBs
INTERVIEWES

REPRESENTATION DE LA RSE

PRATIQUES DE RSE MISES EN PLACE

EVALUATION DE LA RSE

ENJEUX DE LA RSE

AJA

Considérée comme allant de
SOi.

La présence de I'association

support dans le capital de la

société commerciale et dans ses
instances dirigeantes est garante
des valeurs associatives. La R$
est dans les génes du club et ¢

amplifiée par un spectacle

sportif fortement médiatisé dans

une petite agglomération.

I'association support et les supporters.
Famille AJA est le programme social de
I’AJA qui met I'accent sur I'éducation de

5 sensibilisation a des thématiques comme

)S'ﬁécocitoyenneté, la sécurité routiére... L'AJ

soutient ponctuellement des organisation

caritatives par la mise en valeur des caus
soutenues.

Actions sociales menées conjointement avec Evaluation sommaire qualitative

jeunes supporters a travers des actions de éducateurs ayant participé aux

des actions sociales réalisées.
Les dirigeants se satisfont des
retours qualitatifs des jeunes et d

thématiques organisées par
A l'activité Famille AJA notamment.
5 Il Ny a pas, en revanche,
ps d’évaluation formellement menée
ni d’outils d’évaluation employés.

Apporter une image
citoyenne et communiquer
autour.

Les actions sociales
constituent un moyen de
« gommer » les dérives du
football professionnel et de
prendre le contrepied de
scandales sportifs révélés par
les médias de masse
(violence, corruption...).

eS

DFCO

Fortement connotée a la
thématique de I'emploi.
L'aspect économique apparail

autant valorisé que le domaine

social.

Réalisation de missions d'intérét général ef
mise en place de pratiques sociales
volontaires et innovantes.

Au-dela des missions d'intérét général, Ig
DFCO a initié « DFCO emploi » permettan
de faire bénéficier le réseau de partenaires
club aux personnes a la recherche d’'un
emploi. Ce club soutient aussi de maniérg
durable deux associations « Coup d’Pouce

« Autour des Williams » en leur offrant
notamment un espace de communication {
le maillot de I'équipe.

[

Aucune évaluation sociale
réalisée.

Les pratiques sociales relevent d

t décisions prises par le président
delub, sans concertation poussée (
acteurs ni d'évaluation des besoi

> de la communauté du club sauf
» etlans le cas de « DFCO Emploi »
dont le contenu s’adapte au profi
sur  des supporters de football.

Adoucir et améliorer
I'image de I'activité du
e club.
du Comme pour Auxerre, le
les DFCO met en ceuvre des
NS actions qui permettent
d’inscrire le football, activité
fortement connotée a
| I'argent, dans une démarche
citoyenne.

ELAN CHALON

Rattachée a la notion d’emploi
et de valeurs.

Comme pour Auxerre, ces deuxL’Elan Chalon a concentré ses actions soci

notions prennent toutes leur se
dans une agglomération a faib
densité démographique qu’es

Chalon-sur-Sabne. A travers la élargissant ses domaines d’intervention. C

RSE, le club peut devenir un
acteur a part entiére de
I'animation de la cité.

Relation forte entre le club et les
collectivités permettant d’aller au-dela de
réaliser des missions d'intérét général.

ns a travers un programme social appelé « U
eJob pour Tous » axé sur I'emploi et les jeur]
I puis I'a rebaptisé « Elan pour Tous » en

programme permet de réaliser des action
avec la Ville de Chalon (insertion dans les
quartiers) et des sponsors (Batigére). La pl

Evaluation qualitative des actions
sociales menées.
L’établissement d’un rapport

n presse et Internet parus sur les
esactions réalisées par I'Elan Chalg
fait état d’'une volonté de rendre
e compte des politiques sociales
S mises en ceuvre.
La phase de réflexion sur la
us- création d’'un outil dédié a

value pédagogique des joueurs est

alesgroupant les différents articles de

Evoquer I'aspect citoyen du
club a travers les
nombreuses actions sociales

menées.

La RSE constitue un moyen

de communiquer et de
s’inscrire dans une
perspective de long terme
afin de pérenniser le club
dans son environnement
local.

=]

instrumentaliser les actions social

es
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systématiquement utilisée (apprentissage de menées conforte cette idée.
I'anglais des joueurs US dans les écoles).
Associée aux themes
structurant les conventions Aucune évaluation sociale Légitimer le
établies entre la JDA et les Réalisation des missions d’intérét général. bz subventionnement public.
collectivités. Les pratiques RSE mises en place sont plus realisee. La JDA est le club le plus

La représentation de la RSE s
porte sur des notions

e subies que réellement concertées et réfléct
stratégiquement. Les collectivités publique

i Il n'y a pas d'évaluation des
S Soesoins a réaliser, ni des action
effectivement menées. Seules d¢

b

S

ancien de I'agglomération

dijonnaise mais subi la

e
S

JDA DIJON d’éducation, d’'insertion de la | sont a l'origine de ces actions imposées. Une . . concurrence d’autres sports.
. s : . X . L | mesures économiques de quelquesL A
jeunesse et plus généralement action en début d’année se rapportant a du : . a RSE peut étre un moyen
. : ! o actions mises en ceuvre sont "
sur celles de valeurs. Ce type de CRM est menée (Tournoi de début d'année . o de marquer son activité sur
ot AP s effectuées. La communication o " .
responsabilité est rendu dont les bénéfices sont réparties a . territoire et de s’inscrire dan
: : . X o : autour de ces questions est :
obligatoire de part la présence I'association Laurette Fugain). ; s A une perspective de long
. s - i guasiment inexistante.
importante d’argent public dans terme.
le budget du club.
Actions de promotion de I'activité et Absence d’évaluation menée
soutien clairsemé a des causes sociales. aupres de I'environnement
Vision minimaliste de la RSE. | Le CDB réalise des actions sociales épardes proche du club. .
, \ . , o . . Vs . P . Aucun enjeu.
L'absence d’'une vision dans I'agglomération (intervention dans les L’évaluation se limite a la mise en o A
. ) . . . : ) ny . La vision minimaliste de la
managériale sur la question de|laquartiers) et des manifestations sociales domilace d’'une comptabilité analytique RSE et I'esprit purement
RSE est manifeste. le but principal est de promouvoir I'activité en permettant de calculer les sommes cetrespntp
CDB N . . o 3} . associatif du CDB font que
La constitution du club en dehors de Dijon (délocalisation gue représentent les billets offerts ; o X
o o , - les enjeux liés a la mise er
association suffit & dire que le d’entrainements, de matches...). Les sous forme de dons aux ;
) A o . place de pratiques RSE neg
CDB est un club empreint de associations soutenues sont locales et | associations qui en font la demandle. . .
: . e N i sont pas appréhendés.
lien social. suggérées par des acteurs proches du club_e CDB a l'intention de mesurer le
touchées de pres ou de loin par les causes retour de ces billets offerts et
défendues. I'utilisation qui en est faite.
Liée a des missions Réalisations des missions d'intérét général
d’éducation. Les conventions qui lient le DBHB avec les S’inscrire dans le paysage
La représentation de la RSE sg différentes collectivités locales sont axées suiEvaluation laissée pour compte. local.
limite a la mise en place le domaine de I'éducation de la jeunesse. e Il n'existe pas d’évaluation Les enjeux de la RSE sont
d’actions sociales tournées vers nombre conséquent de places qui bénéficierformalisée des besoins sociaux gueminimes pour le DBHB qui
DBHB I'éducation des enfants. La | aux enfants des quartiers relévent des contrgtsurrait recouvrir un club comme |eest passé récemment du stg

confusion entre le terme de
responsabilité sociale et celui g
responsabilité civile dénote un
vision restrictive de la RSE,
rendue, qui plus est, obligatoir
par les pouvoirs publics.

de prestation de services signés entre le

epouvoirs publics (Grand Dijon) et le club. Lg

e pratiques mises en ceuvre (Interventions

Pédagogiques en Temps Scolaire, Vacan(

P pour ceux qui restent) traduisent une volon
de promouvoir l'activité.

5 DBHB. Les montants chiffrés deg
psmissions d'intérét général mises €

ceuvre, sont démesurés au regard
es contenu des actions entreprises
té

N

associatif a celui de sociétéd.

Les actions sociales

du constituent plus une
. contrainte qu’une opportunit

de développement.

tut

D~
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STADE DIJONNAIS

Attachée aux valeurs portées
par I'activité sportive.

L'aspect socialisant du rugby est

largement mis en avant. Le fait

gue le Stade Dijonnais se repose

sur ces valeurs traduit un
manque de réflexion sur la

véritable essence du terme RSE.

Réalisation des missions d’intérét général e
dons en nature diffus.
A linstar du DBHB, les actions menées

général et ne sont pas concertées au nive
manageérial. Les domaines d’intervention sq
axés sur I'éducation de la jeunesse
(Interventions Pédagogiques en Temps
Scolaire, Vacances pour ceux qui restent
mais aussi 'intégration de population en
difficultés.

entrent dans le cadre des missions d’intérgt

—

Absence d'évaluation.
Malgré le manque de prise en
ucompte des besoins sociaux et d

quelques actions entreprises, l¢
nt " . ..
Stade Dijonnais semble intéress
par la possibilité d’utiliser un outil
d’évaluation sociale de son
organisation.

e
a

Pas d'enjeux formalisés.
es La vision restrictive de la
RSE liée uniqguement a
I'aspect socialisant de
I'activité rugbystique rend le
enjeux faiblement compris.

)
e

Uy

RCC

Attachée aux valeurs portées
par I'activité sportive.
A I'image du Stade Dijonnais, l¢

RCC se cache derriére les vertus

socialisantes du rugby pour

montrer que la RSE est inhérente

a l'activité sportive.

Réalisation minimale des pratiques de RSH
partagées entre les missions d'intérét
général et les rares actions menées.
Une allusion trés faible aux missions d'intér
général est faite sans qu'il n'y ait réelleme
une description fastidieuse des actions
réellement menées. Les actions volontaires
limitent a des soutiens sporadiques en fave
d’associations et la mise en place d’'une

cellule en interne permettant d’aider
financierement les familles de I'associatior
qui sont en difficulté.

Evaluation quantitative des
actions sociales menées.

é{_es différentes actions menées S¢
L évaluées a 0,3% du budget soit
5 400 euros pour lI'année, sans
Ssavoir réellement ce que recouvr|
:uor?huellement ce chiffre. Il n'y a, er
“revanche, aucune évaluation mer
sur les retours des différentes
parties prenantes du club de ce

n .
actions.

ot Absence d’enjeux.
Ceci se caractérise par une
absence totale de stratégie|a
e moyen terme concernant ur]
1 politique claire de RSE a

ée mener.

°Z

DHC

Axée sur I'emploi, et
I'intégration professionnelle
des jeunes de la communauté
Cette vision est en concordand
avec la réalité économique de

en plus de ne pas jouir commg¢
les autres sportifs d’'une carriér
longue, n'ont pas des salaires
élevés. La RSE semble
fortement conscientisée au DHC
bien que ce club soit encore
constitué en association.

e
5

joueurs de hockey en France qui
nY
e

Efforts portés sur la création d’emplois et
la mise en place d’animation sportive en
faveur des scolaires.

La constitution du DHC en association

. n'impose pas a ce club de réaliser des
missions d’intérét général. Néanmoins, dg
animations en partenariat avec la ville aing
que le don de places a la collectivité sont d
pratiques couramment effectuées. Une
attention particuliere est portée sur la créat

d’emploi au sein de la patinoire.

Pas d’évaluation entreprise.
sLes actions menées répondent a
51 philosophie générale et non a de
es indicateurs mis en place.

on

Créer un sentiment
d’identification chez les
partenaires du club.
Les actions s’inscrivent dans
une volonté de promouvoir
l'insertion des jeunes
hockeyeurs de la région a
I'équipe professionnelle.
L’enjeu sous-jacent est
essentiellement d’ordre
économique (développeme
du club, remplissage de la

ne
S

patinoire...).

Tableau 41 : Résumé des quatre thématiques abordéadravers la passation d’entretiens dans neuf clusportifs professionnels de la
Région Bourgogne.
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SYNTHESE DE LASECTION4.2

Cette section a présenté la seconde des étudemaples préalables a la réalisation
des études de cas. Nous avons mene treize ergregem-directifs centrés aupres d’acteurs
issus de neuf clubs sportifs professionnels dedgidd Bourgogne. Certains clubs sportifs
professionnels ont donc été étudiés a traversnistiens de deux acteurs. La passation des
entretiens s’est opérée en deux étapes. La preav@repour but d’'interroger les acteurs sur
la représentation qu’ils avaient de la RSE danssletganisations. Nous avons, dans ce cas-
la, privilégié I'analyse quantitative visant a mesules occurrences des termes utilisés pour
qualifier le concept de RSE dans les clubs spastiféessionnels. La seconde s’est portée sur
I'opérationnalisation de la RSE a travers l'analyd&ns le discours des pratiques, de
I’évaluation et des enjeux liés a la mise en cediaietions de RSE. Nous avons décrit ces
thématiques en illustrant chacune d’entre ellesagets les verbatim utilisés par les acteurs

interviewés.

Trois constats sont a tirer de I'analyse de contgrarée a travers les déclarations des
acteurs interviewés. Le premier fait état de I'alceedu terme RSE dans le vocabulaire des
acteurs interviewés. Cette absence traduit lacdit® de pénétration du concept de RSE dans
des organisations qui présentent des caractéestiglifférentes du secteur classique de
I'entreprise. Les entretiens menés rappellent ams? le club sportif professionnel est
présenté avant tout comme une PME inscrite dansnuimonnement institutionnel du point
de vue sportif (fédérations, ligues...) et médiatiguesédant des spécificités sportives qui en
font une organisation aux logiques de fonctionnerhghride.

Le second fait apparaitre la RSE comme un concepintégré par les dirigeants de
clubs sportifs professionnels et reposant uniquérmenle discours laudatif du sport porteur
de valeurs positives. De plus, I'analyse de contmmsacre la dimension sociale comme la
principale dimension mobilisée par les acteursruntgvés faisant du sport une activité a
méme de lutter contre des problématiques d’ordceakdu regard de la définition de la RSE
retenue a travers celle donnée par la norme IS@AG Ui associe la responsabilité sociétale
a la contribution des entreprises au développendenable, les piliers économiques et
environnementaux sont absents du discours. Toagte®i nous constatons l'absence de
I'utilisation du terme RSE, il demeure dans la jop@¢ de nombreuses actions qui rentrent

dans le périmétre de la RSE. L'analyse thématiguka duestion portant sur la représentation
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de la RSE montre en effet que les acteurs intesragecrent leurs discours dans une
perspective managériale et opérationnelle forte.

Cela nous amene au troisieme constat observée.-Getaontre que I'absence de la
RSE dans le discours n’est pas synonyme d’abseageratiques. La plupart des acteurs
interrogés mentionnent le dispositif juridique desssions d’intérét général comme un
support sur lequel s’appuient les dirigeants dé<loour mettre en ceuvre leurs pratiques de
RSE. Deés lors, les actions réalisées sont prinmipaht menées avec les collectivités
publiques et sont axées sur des missions de famimatiinsertion et de cohésion sociale qui
constituent les principaux thémes des missionstat@h général. Pour autant, les clubs
déclarant uniqguement remplir ces missions posemjukstion de l'assujettissement de ces
clubs vis-a-vis des pouvoirs publics qui ne laisspre peu d’initiatives en matiere de RSE.
Le rapport de la Cour des Comptes mené en 200@suapllectivités territoriales et les clubs
sportifs professionnels relevait le caractéreague» et méme parfois kabsence de
valorisation des missions d’intérét génésalces derniéres étant méme détournées de leurs
finalités. Les missions d’intérét général appamisslans ce cas constituer un alibi pour des
clubs sportifs professionnels soucieux de Iégititasrsubventions publiques dont la majorité
bénéficie de maniére conséquente. De méme, lanpldes clubs mettent en ceuvre, sans pour
autant le mentionner ainsi, des stratégies de naécgm consistent essentiellement a favoriser
'accés aux manifestations sportives a travers @n dle places. Mais ces actes
philanthropiques posent la question de savoir & palitique de mécénat entre dans le
périmétre de la RSE (Capron & Quairel-Lanoizel&872.

Toutefois, certains dirigeants des clubs sportitfgssionnels déclarent aller au-dela
du cadre des missions d’intérét général ce quitaieé une réflexion plus approfondie du
réle social de leur club et une prise en consid#ndorte des enjeux potentiels de la RSE.
Cela se traduit dans la pratique par des initiatateatégiques visant a rapprocher les finalités
du club avec les attentes de la société et/ou guicfpent a I'amélioration des conditions
economiques de I'organisation. Nous retrouvonsiacdtamment deux clubs, 'Elan Chalon et
'AJA, qui ont de facon différente commencé a imékgdes actions que nous pouvons
qualifier de RSE a leurs politiques générales detfonnement et que nous étudions de

maniere plus détaillée dans le chapitre qui suit.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 4

Le Chapitre 4 a permis de présenter les deux premignquétes de notre investigation.|La
premiere dentre elles nous a conduits a exploeerfd¢con dont les clubs sportifs
professionnels communiquent sur leurs RSE en daliécun corpus de plus de 10 000
actualités des sites Internet officiels de clubddsket-ball, de football et de rugby lors d
saison sportive 2008-2009. Partant de la, noussanasure la place de la RSE en scindant le
corpus d’articles collectés en diverses catégodest une intitulée « actualités sociales » |qui
regroupe les textes s’inscrivant dans le themea dRSE et traitant principalement de la vie| de
la communauté des clubs. Les conclusions montreet ] cette catégorie n'est pas|la
premiére a étre communiquée, elle n’en est passiaissée pour compte ce qui atteste de la
volonté des dirigeants de réaffirmer les valeursétales de leurs clubs. La seconde enquéte
de

la RSE et de la facon dont ce concept se tradupratique dans leurs organisations. Nous

menée porte sur la représentation que se fonirigeahts de clubs sportifs professionnel

avons analysé 13 entretiens d’acteurs impliqués tapolitique de développement de neuf
clubs sportifs professionnels de la Région Bourgodiu-dela des caractéristiques propres a
chacune des organisations étudiées, la RSE esbnoept étranger du vocable des acteurs
interrogés et percue essentiellement a travergrsendion sociale.
Apports du Chapitre 4 :

- Part d’actualités communiquées dont le contemprente a I'exercice d'une certaine
responsabilité sociale vis-a-vis de la communautéqtoure les clubs.

- Absence de l'utilisation du terme RSE dans leabde des dirigeants interviewes.
- Représentation de la RSE essentiellement axéleswaleurs supposées positives du sport

sans réelle implication managériale.

Transition vers le Chapitre 5 :
Le Chapitre 4 a été l'occasion pour la premiere f¢ confronter le concept de RSE|au
secteur des clubs sportifs professionnels. Lesltaésudonnent des premieres implications
manageériales sur lesquelles nous nous basons paliser nos études de cas au chapitre
suivant. Dans les entretiens menés auprés degaatéernes des quatre clubs investigués et
de leurs parties prenantes, nous nous focalisoiss @oins sur le concept de RSE mal percu
des dirigeants de clubs et I'introduisons plusegmes de développement durable.
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CHAPITRE 5. ETUDESDESPRATIQUES DE RSE DE QUATRE CLUBS

Le Chapitre 5 de notre thése consacre I'étude de camme méthode principale de
notre recherche. Nous montrons tout d’abord que leeti apparait adaptée au caractere
exploratoire et qualitatif de notre recherche etrpget d’amasser une somme importante de
données primaires et secondaires dans I'étude destiques de RSE des clubs. Nous
utilisons ensuite le pouvoir descriptif du cadreastialyse établi en premiére partie afin de
dépeindre les pratiques de RSE des clubs sportitfgssionnels. Aprés avoir présenté les
historiques respectifs des clubs de Chalon-sur-Sadet de Villeurbanne en Pro A de
basket-ball et d’Auxerre et de Lyon en Ligue 1 dmtball, nous analysons a la fois leurs
pratiques actuelles en matiere de RSE et leur étiolw Nous prenons comme point de
repere le milieu des années 2000 qui constitue patiracun des cas un début de

formalisation de la RSE et sa prise en compte ddes programmes dédiés.
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SECTION 5.1 METHODOLOGIE LIMINAIRE

« Au lieu d’étudier un millier de rats une heure cha, ou une centaine de rats dix heures chacuchéecheur

ferait mieux d'étudier un rat pendant mille heuse&Skinner, 1966, p. 21).

Notre démarche générale de recherche se démarque spa caractére
phénomeénologique pour lequel nous tentons d’appdsrela facon dont la RSE des clubs
sportifs professionnels est pratiquée. La phénoto§ie consiste en une méthode insufflée
par la philosophie qui tire son nom de I'étude pghénomenes purs. Cette approche a pour
objectif de considérer la réalité comme le prodlitne construction sociale a laquelle les
observateurs attribuent un sens (Berger & Lucknmi967). L'étude de cas a pendant
longtemps été considérée comme le parent pauvrmétsdes utilisées en sciences sociales
(Yin, 2003). Néanmoins, devant la complexité craige des systemes humains et sociaux,
due, dans le cas des sciences de gestion, a isdangent et a la porosité des frontiéres des
organisations avec leurs environnements, cetteadétbgie est de plus en plus usitée par la
communauté scientifique. Il n’existe pas de débnitprécise type d’'une étude de cas dans la
mesure ou cette méthodologie peut recouvrir différ@aspects. C’est la raison pour laquelle
nous n’'avons retenu qu’une définition suffisammarge pour étre acceptée de tous. L'étude
de cas peut ainsi étre définie commene enquéte empirique qui étudie un phénomene dans
un contexte authentique, notamment lorsque legién@s entre le phénomeéne et le contexte
ne sont pas clairement établieg(Yin, 2003, p. 13). Celle-ci vise a appréhenderfagon
holistique un conceph situ. Les études de cas dans leurs finalités s’attaclmit a tenter de
décrire, comprendre, prédire et contrbler les poge lies a des phénomenes (Woodside &
Wilson, 2003).

Les études exploratoires menées précédemment stagisse de I'analyse de la place
de la RSE sur les sites Internet ou de celle aéeopér divers acteurs internes de clubs au
sein de leurs organisations, ont offert de nomlaeusistes de réflexion concernant la
représentation que les dirigeants se font en neatierRSE et la facon dont cette dimension
est communiquée. Toutefois, le caractére commuaiuat! et discursif des études menées
demande a étre (re)discuté a travers une méthaaalgse a méme de retracer avec plus de
finesse les réalités recouvertes par les pratigieefRSE. C’est donc via I'étude de cas,
méthode pour laquelle nous venons de lister unaicemombre d’'avantages que nous

appréhendons les réalités des pratiques de RS&ulesssportifs professionnels francais.
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Nous montrons dans un premier temps que I'étudeades’avéere étre une méthode
idoine adaptée au caractere général exploratoigaiaitatif de notre travail doctoral (5.1.1).
Elle permet d’analyser chacune des sept dimensibngadre d’analyse établi dans la
premiére partie de notre thése en transposant roéed@ un panel de clubs préalablement
choisis. La sélection des cas, qui constitue ureédlapes de la méthode de I'étude de cas
(Gagnon, 2008), est ensuite discutée. Bien queaBEChalon, I'Asvel, 'AJA et I'OL
s’inscrivent dans la conception étroite du clubrspgrofessionnel tel que nous l'avons
envisagé dans notre typologie du Chapitre 2, cedrguclubs font état de caractéristiques
internes tres différentes. Cette observation abomdms le sens d'une diversité
organisationnelle a l'intérieur méme de chacuntgipes de clubs établis et que nous avions
mentionnée au moment de dresser les contours dusgartif professionnel francais. Les
différences entre ces quatre clubs nous permediast d’'élargir la validité externe de nos
recherches. Les résultats obtenus sont dans ka deinotre exposé discutés au regard des
caractéristiques internes de chacun des clubsdafireplacer les pratiques de RSE exercées

dans leurs contextes.
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5.1.1.Présentation de I'étude de cas

Dans son ouvrage synthétique reprenant une paeetidhvaux éclairants sur la
méthode de I'étude de cas (Eisenhard, 1989 ; YI@32 Gagnon (2008) met en évidence huit
étapes quant a la réalisation d’'une étude de casis Nwvons repris le cheminement
méthodologique de cet auteur ainsi que le canegascherche associé a la réalisation de

I'étude de cas (figure 27).

JEE S
Etablir la
pertinence
Préparation
|_| Recrutement
des cas
Diffusion de§
résultats Assurer la |
véracité des
résultats
(fiabilité et
validité) S B
Collecte des
Interprétation donnée
des données

Traitement
des données

Figure 27 : La démarche de réalisation d’'une étudele cas, graphique tiré de Gagnon
(2008, p. X1V de la préface).

Sans traiter chacune des huit étapes, nous no@&iessbns plus particuliéerement a
I'assurance de la fiabilité et la validité de I'dtude cas qui apparait comme une étape

majeure de la méthode. Apres avoir présenté denfgémérale I'étude de cas et I'intérét
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existant a se réferer a une telle méthode (5.1.tdl)s traitons des caractéres permettant de
s’assurer d’une étude fiable et valide (5.1.1.2).

5.1.1.1.INTERET DE L ETUDE DE CAS

L’étude de cas s’inscrit dans une approche quiaitate la recherche. Elle constitue
une facon parmi différentes méthodes de réaliser resherche en sciences sociales (Yin,
2003). L'un des premiers objectifs de I'étude ds est de faire émerger, a partir de données
collectées par le terrain, un certain nombre ddadj utilisés pour construire une théorie
(Dyer & Wilkins, 1991 ; Eisenhardt, 1989 ; Gersi@R®388 ; Woodside & Wilson, 2003) méme
si un certain nombre de chercheurs ont mis en geaeue la finalité des études de cas
pouvait également permettre de confirmer une teéamergente (Glaser & Strauss, 1967). Si
nous nous limitons au caractere prédictif de I'étdd cas visant a la construction de théories
et a I'établissement d’hypothéses sur un sujetypsécir, alors il apparait que cette approche
s’adapte de maniére idoine a notre recherche pgastar’application du concept de RSE au
cas des clubs sportifs professionnels. Comme lpetbpYin (2003), les études de cas sont
généralement employées :

- lorsque les questions que les chercheurs se ppséent sur le « comment » et le

« pourquoi » ;

- lorsque le chercheur n’a qu’un faible contrdlelsgrévénements ;

- lorsque le focus est apposé sur un phénomene dlaététudié dans un contexte réel.

A la lecture de ces trois propositions, il appagai nous nous trouvions dans chacune
de ces situations, justifiant ainsi le choix dent@thode des études de cas pour notre
recherche. En effet, les adverbes « comment » purquoi » sont mobilisés dans les
questionnements qui ont guidés dans notre réflguismgu’ici. De méme, I'influence que nous
avons exercée, en tant que chercheur, est minimeegard du poids des organisations
étudiées, d’autant plus que le paradigme instituigb, dans lequel nous nous situons, accorde
une place importante aux faits considérés commeaisdpken for granteld Enfin, la
derniere proposition constitue, sans aucun doatepdilleure justification qu'’il puisse nous
étre donné d’avoir. La RSE est un concept novapotpngement du développement durable
dans les entreprises, qui fait I'objet, encore ledre actuelle, de travaux académiques

importants, ce que nous avons montré dans la prematie. L'étude des pratigues de RSE
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dans chacun des quatre clubs mentionnés a pouttiblije décrire et comprendre la fagon
dont les dirigeants de clubs s’approprient la R6&la facon dont ils 'opérationnalisent.

5.1.1.2.VALIDITE ET FIABILITE DE LA METHODE

S’assurer de I'exactitude des résultats dans ucteerehe constitue 'une des étapes
primordiales de I'enquéteur. Sa place centralai{é27) confirme la primauté de cette tache.
Les chercheurs en sciences sociales ont montréguacherche devait a la fois, respecter des
criteres de fiabilité et de validité pour pouvoarmettre de dégager des hypothéses théoriques

pertinentes.

La fiabilité (reliability) est liée au caractére reproductible de la retieeécpartir d’'un
seul et méme cas. Elle mesure la capacité qu'aurdeux chercheurs différents a tirer des
conclusions identiques a la lecture des donnéeritbes sur un cas déterminé (Yin, 2003).
Elle nécessite, en conséquence, que les donné&sd soffisamment convenables et se prétent
a une interprétation vérifiable. Pour cela, nousnavrespecté un certain nombre de
recommandations suggérés par la littérature acapémiAinsi, les documents primaires et
secondaires ont été analysés a travers le cadnalgs® établi. Nous avons dans chacun des
cas étudiés analysé chacune des dimensions. Ea, dintégralité des entretiens a été
soigneusement retranscrite et placée en annexawmédee que les nombreuses données
secondaires recueillies pour lesquelles nous avent a chaque fois de préciser leurs
sources. La retranscription complete des étudemsi@ous a permis, entre autre, de replacer
les nombreux verbatim tirés des entretiens menés s dirigeants et les parties prenantes
dans leur contexte original. Enfin, nous avons gavchacune des études de cas aux
principaux acteurs concernés pour pouvoir parteEgerésultats esquissés et les accentuer ou

les atténuer en fonction des commentaires essuyés.

La validité d’une recherche confronte les résultditservés de maniére empirique a la
réalité. Elle se divise classiquement en trois$ype
- la validité de construit ;
- lavalidité interne ;

- la validité externe.
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bY

La validité de construit mesure la capacité d'uaeherche a établir des mesures
correctes du concept étudié a travers les différentils utilisés dans I'étude de cas (Yin,
2003). Nous avons, dans notre recherche, cherétédéer le concept de RSE dans les clubs
sportifs professionnels. Afin d’élargir la validitee construit, nous avons veillé a clarifier le
terme de RSE auprés des acteurs interrogés. Nausvens explicité ce que recouvre sa
définition d’une maniére large, quitte a employ&auttes expressions synonymes (actions
sociales, de méceénat, politiques sociales...) poasssirer de leur bonne compréhension.
Nous avons appliqué la méme stratégie concernartieil des données, en regroupant sous
la dénomination RSE toutes les données provenamammorts, de documents internes etc.
désignant les actions sociales menées par les. clubs

La validité interne consiste a mesurer les liensalesalité entre plusieurs évenements
au sein des organisations étudiées. L'un des amoajisurs de I'étude de cas est qu’elle repose
sur une forte validité interne puisque, mise a laasubjectivité du chercheur, les phénomenes
décrits sont des représentations authentiques detdbté étudiée (Eisenhardt, 1989 ;
Mintzberg, 1979). Cela est d’autant plus vrai cu@ériode étudiée débute, dans lintégralité
des études de cas menées, au-dela des premieraiaypelisations des pratiques de RSE
des clubsNous avons donc adopté une approche longitudinsdatva prendre en compte les
transformations politiques (changements de gouver)a organisationnelles et économiques
des clubs sportifs professionnels analysés ainsilgsi mutations de leurs environnements
depuis leurs constitutions en sociétés commercidigs effet, le passage d'un club
d’association a société sportive s’accompagne deniain nombre de documents archivés
(ex. : dépot obligatoire des statuts et des compeesfies au Tribunal des Greffes). Leur
collecte nous a permis d’apposer un regard critisueles veéritables changements opérés
durant cette période (Pettigrew, 1990). Les résutihtenus dans notre recherche cherchent a
expliquer 'avenement récent de ce concept dansllds sportifs professionnels a travers la
prise en compte des différentes transformationséess dans ce genre d’organisations. A
contrario, la validité externe, qui consiste a mesua capacité d'une étude dans la
généralisation de ses résultats a d’autres costergste trés faible d’ou la nécessité, dans
notre cas, de ne pas se limiter a une seule éRale. pallier a cet écueil, nous avons donc
réalisé des études de cas aux caractéristiqguenisatjannelles trés différentes les unes des

autres. Nous décrivons d’ailleurs a présent cetrsité organisationnelle.
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5.1.2.De la sélection des cas a l'interprétation des dean

Nous retracons a présent la démarche de I'étudeadeen décrivant chacune des
étapes essentielles a une construction méthodoledigble nécessaire a la réalisation de
telles études. En reprenant le canevas de rechdedsiné par Gagnon (2008), nous nous
intéressons donc successivement aux étapes canstita partie empirique de notre
recherche. Nous décrivons premierement le travailsélection des cas. Les contraintes
matérielles ainsi que les opportunités de bénéfitien acceés privilégié dans certains clubs
sportifs professionnels nous ont conduits a ingasti respectivement les clubs bourguignons
de I'Elan Chalon et de I'AJA et ceux lyonnais dédvel et de 'OL. Ces quatre clubs forment
un ensemble organisationnel aux profils distinbt4.@.1) bien que tous s’inscrivent dans la
conception étroite que nous avons retenue du qobtik professionnel (appartenant a une
ligue professionnelle et constitués en sociétéswarmiales). Chacune de ces organisations se
distinguent par de multiples variables parfois dorent opposées (culture managériale,
finalité, puissance économique et taille de l'ofgation...). Nous traitons ensuite de la
collecte des données (5.1.2.2) en recensant l&&safifes sources et en prenant soin de les
scinder entre d'un c6té les données issues deesprimaires de celles issues de sources
secondaires. Le traitement de ces données (5.1528) opéré par triangulation, processus
qui invite le chercheur a croiser les données pramaet secondaires avec les indices
émergents de l'étude de cas multiple et de s’asdigel’exactitude des renseignements
collectés. Enfin, nous ne faisons dans cette sectie présenter I'étape d’interprétation des
données (5.1.2.4) ce qui nous permet de bouclercHeminement méthodologique
caractéristique de I'étude de cas. Cette partietagefois largement détaillée puisque le
chapitre final de notre thése est en grande paomsacré a I'analyse des pratiques de RSE

des clubs sportifs professionnels.

5.1.2.1.UN ENSEMBLE DE CLUBS AUX PROFILS DISTINCTS

Les quatre clubs étudiés ont été retenus danglle des études de cas pour plusieurs
raisons. La premiére d’entre elles concerne lagméation révélée par Eisenhardt (1989).
Selon elle, le nombre minimum de cas ne doit &tférieur a quatre sous peine d’établir des

résultats difficilement généralisables. La deuxigaison invoquée releve d’une contrainte et
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s’appliqgue aux deux clubs professionnels bourguignmentionnés. En effet, les chercheurs
en sciences sociales ont démontré la difficultécaBa aux données lorsque la recherche
devenait opérationnelle (Eisenhardt, 1989 ; YirQ3)0 Cette difficulté est d’autant plus forte
que le secteur sportif constitue un domaine oustl difficile d’avoir acces a des données
fiables et pertinentes (Andreff & Nys, 2002). Ainsbncernant les choix de I'AJA et de
'Elan Chalon, ceux-ci ont été facilités par letfgue nous avions réalisé une premiere
enquéte exploratoire sur la RSE dans les clubegsainnels de la Région Bourgogne. Nous
avons eu également l'opportunité, de rencontret &mulong de notre travail doctoral, un
panel d’acteurs importants dans le secteur du gpoféssionnel de la Région Bourgogne, qui
pour certains nous ont permis d’accéder plus fagdlg aux personnes cadres de ces deux
clubs. La proximité géographique avec les VillefAuXerre et de Chalon-sur-Sadne a
également été un élément facilitateur dans I'étdde deux clubs associés a ces villes,
permettant ainsi des allers et retours fréquentsces deux sites. La logique n’est pas la
méme en ce qui concerne les clubs de I’Asvel dtQ@lgmpique Lyonnais. En effet, au-dela
du poids économique considérable que représentsntieux clubs (ce sont respectivement
les plus gros budgets en basket-ball et en foQtbéAsvel et 'OL possédent des
caractéristiques originales et ont été précursearss plusieurs domaines (adoption du
naming par I'’Asvel en 2001 en apposant le nom de soncipah actionnaire Adecco et
placement en Bourse de I'action OL en 2007). Iisé&é, a cet égard, I'objet de divers travaux
académiques, menés par des universitaires fra(Bajge, 2008 ; Piché, 2009 ; Piché, Camy
& Chantelat, 2010), qui & leur tour nous ont fanhéficié de leurs acces aux données et des
coordonnées des personnes ressources dans chamesdkux clubs.

Ces quatre études de cas nous offre, au finalanalpiche de clubs sportifs aux poids
economiques et aux statuts juridiques différentsddacune de leurs activités. Ces disparités
sont représentées ci-dessous (figure 28). L’AdAekt tres en-deca du budget moyen d’un
club de Ligue 1 alors que I'OLL) est le club qui génére le plus gros budget deséenble des
clubs professionnels francais, toute activité codfte. On retrouve cette méme différence,
dans une moindre mesure avec I'Elan Chaldn ¢lub dans la moyenne trés légerement
inférieure des budgets moyens de Pro A alors quevél (3) truste la premiére place. En
termes de statuts juridiques, I'AJA, constitué e&xOS et