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Le sport est devenu un enfeu sociétal mojeur, en roison de sa capacité potentielle & répondre & de ratione
nombreux prablémes de société : éducation, santé, lien social, exclusion, chdmage, développement ‘ France
durable, tourisme, identité des territoires... Ce sont les fédérations sportives quj, avec leurs clubs, nouvel
sont généralement un acteur central de ['offre sportive organisée (voir chapitre 3, S. Vos et (cf. Nil
J Scheerder). Traditionnellement, les fédérations sont cen trées sur leur offre compétitive (Evéne- service
ments et pratique de compétition ou de loisir), mais elles peuvent aussi utitiser feur sport et feurs {pratic
activités pour répondre aux problématigues sociétales susmentionnées. Les fédérations sportives social
internationales et nationales ont connu une trés forte professionnalisation au cours de ces vingt . Dans
dernieres années mais restent encore fragiles, en roison de la gronde complexité de feur tout €
fonctionnement : rables
- porter des projets de développement toujours plus ambitieux et diversifiés en matiére de ce s
loisirs et de sport professionnel, dans un contexte de concurrence et de tensions grerues visior
{liges notomment & fo raréfaction de l'argent public et plus largement & fa crise financiére), sport
, mais aussi aux nouvelles exigences en matiére de développement durable {Bayle et coll, de la
2o0n); ) tiont
- piloter un réseou hétéragéne, du siége international puis national aux structures régiona- bien
les et gux clubs,; i tens
- fiire trovoifler ensemble bénévoles et salariés; ) mée
_ rechercher et concilier des performances multiples et parfois contradictoires : sportives, expl
sociales, économigues, médiotigues, voire désormais sociétoles, tiés
Ce chapitre propose de s'interroger sur lo question de la mesure de lo réyssite, c'est-g-dire __._3 u
de fo performance, des fédérations sportives nationales, autour du concept central de perfor- eve
mance sociétale. ii défend l'idée de nouvelles formes o 'Svaluation et de pilotage de la performance ma!
des fédérations, dans un environnement ou fa responsabilité sociétale des entreprises {RSE) et, aul
dans le sens plus large, des organisations (RSO), sera désormais de plus en plus régulierernent Q.mm
interrogée pour les fédérations. tio
De
- - MO
1. LA PERFORMANCE DES FEDERATIONS SPORTIVES ®
NATIONALES : VERS DE NOUVEAUX PRINCIPES N
ET OUTILS D’EVALUATION ? , o
ol
La performance sportive, c'est-a-dire le développement du nombre de membres, mais lu
aussi les résultats des équipes nationales, est certes fondamentale au regard de la mission des
fédérations, mais I'émergence de nouveaux fypes de performances invite & utiliser le concept de
performance globale pour I'apprénender. Cela implique de développer la construction de nou- 1
veaux outils de mesure et de reddition de cette performance.
. i
1.1 De la performance sportive da la performance globale t
" Les fédérations sportives nationales ont traditionnellement cherché & accroitre le nombre H_
de leurs membres (licenciés et clubs) et & améliorer leurs résultats sportifs (équipes nationales

dans les grandes compétitions), sous une contrainte d'équilibre budgétaire. Les conventions
d‘objectifs avec le ministére des Sports ont, dans la plupart des pays, permis aux fédérations de
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rationaliser leur fonctionnement et de réfléchir & des indicateurs prioritaires. Par exempie, en
France, la loi du 1" a0t 2001 (dite « LOLF »), réformant le cadre budgétaire de |'Etat, a imposé de
nouvelles exigences de suivi au ministére de tutelle des fédérations sportives frangaises
(cf Nikanoff et Bayle, 2007). Cela oblige les fédérations spartives, en tant que gestionnaires du
service public du sport, 3 rendre des comptes sur un certain nombre d'indicateurs de performance
(pratique licenciée féminine et dans les quartiers sensibles, créations d'emploi, suivi sportif et
social des sportifs de haut niveau, diversification des ressources financiéres).

Dans fa plupart des pays, la rationalisation des fédérations par la sphére publique s'est malgré
tout effectuée, afin de renforcer leur rdle de producteur de médailles et de résuftats sportifs favo-
rables a l'image du pays (voir e rapport du programme SPLISS et les travaux de V. De Bosscher 3
ce sujet). L'essentiel des ressources publiques est affecté 3 cette finalité, Pourtant, la mission et la
vision des fédérations sportives dans le prisme de I'appartenance au systéme olympique fait du
sport un moyen au service d'autres finalités (développement harmonieux de I'homme). La mesure
de fa performance touche ici 4 des éléments plus qualitatifs, difficilerent mesurables et tradi-
tionneliement rattachés aux valeurs fédérales, sportives et clympiques (éducation, lien social,
bien-étre ou mieux-étre physique et psychoiogique...). La contradiction entre ces deux sources de
tensions {systéme excluant pour produire des médailles contre valeurs humanistes autoprocla-
mées) et [a vision élargie de la mission sociale du sport pour répondre & des problémes de société
expliquent le hesoin de passer d'une logique de mesure des résultats {outputs, nombre de ficen-
ciés, de clubs, de médailles...} & une logique de mesure des impacts (outcomes). La mesure des
impacts sociaux, économigues et écologiques des activités de la fédération (notamment de leurs
événements, voir Barget et Gouguet, 2010} peut étre résumée sous le terme générique de perfor-
mance socictale. Cette derniere fait partie du patrimoine génétique des fédérations mais prend
aujourd'hui, avec le développement de la RSE, une nouvelle dimension, comme pour I'ensemble
des grandes entreprises qui s'interregent sur leur performance sociétale (Gond, 2010) et la ques-
tion associée du controle sociétal (Sautereau-Moguet, 2010).

Des auteurs (Bayle, 2000 ; Bayle et coll, 2005 ; Papadimitriou et coll, 2000 ; Shilbury et Moore,
2006 ; Winand et coll,, 2010) ont proposé des méthodes de mesure de la performance globale des
fédérations : performance sportive, éconamigue et financiére, médiatique, organisationneile,
sociale interne et sociétale (voir chapitre 2, M. Winand et T. Zintz),

Cette nouvelle vision d'une performance globale et de fa nécessité de prendre en compte une per-
formance sociétale implique le développement de nouveaux outils de reddition, comme le font
désormais la pfupart des grandes entreprises (rapport développement durable, bilan carbone, éva-
luation externe extrafinanciére...).

1.2 Pour de nouveaux outils de mesure et de reddition

Les fédérations sportives ne disposent pas, le plus souvent, de tableaux de bord globaux
intégrant des indicateurs sportifs mais aussi économigques, sociaux et sociétaux. Le risque est de
tomber dans le domaine de I'implicite et de 'affirmation sans évaluation externe précise, réalisée
de maniére indépendante.

Les fédérations frangaises disposent généralement d'outils d'évaluation €pars, qui peuvent aller
du bilan carbone & l'impact économique des manifestations sportives, en passant par 'évaluation
du bénévolat dans les annexes comptables. Par exemple, en 2009, seule une fedération (I'nion

La performance des fédérations sporfives nationales




e Evaluation de la réussita des tédérations sportives : vars une performance sociétale ?

frangaise des ceuvres faiques et de I'éducation physique, UFGLEP) frangaise sur cent avait réalisé
un bilan carbone, alors qu'une quinzaine l'ont fait en 2011, PUFOLEP a mis en place un outil
d'évaluation {ADERE) basé sur la méthodologie ASSER *. Elle essaye d'essaimer ses pratiques dans
son réseau, ce qui a permis & quatre comités départementaux de produire leur bitan carbone.

La Fédération frangaise de football, via la Fondation du footbail, a quant a elle travaillé sur un
outil d*évaluation global et innovant : le panorama sociétal du football, qui peut se rapprocher du
concept de mesure de la performance sociétale non pas de |a fédération, mais du football fédéral
national (fédération, structures régionales, départementales, clubs et ligues professionneiles).

Le Panorama sociétal du football francols, publié pour la premiére fois en juin 2011 par la Fondation
du football (rapport téléchargeable sur le site de cette fondation), est destiné 4 évaluer l'engagement
citayen et lintégration des notions de développement durable? par I'ensemble des acteurs du monde
du football {instances nationales, ligues, districts, clubs professionnels et amateurs...).

Cetie évaluation donne une image de impact du football fédéral 3 travers des chiffres clés dans
un certain nombre de domaines :

t

Réalité de fo pratique : cing millions de pratiguants loisir et un poids majeur du bénévolat
(400 000 bénévoles), premitre ressource du football francais ; soixante millions d'euros
consacrés par les clubs professionnels et amateurs 3 des actions de solidarité, soit 25 fois
plus en moyenne que les entreprises |

Cohésion sociale : nombre d'éducateurs et d'arbitres impliqués, nombre de matches sans
incident ;

Accessibilité : le prix moyen de la cotisation annuelle & un ciub est de 50 euros ; intégra-
tion des personnes handicapées ;

Le développement durable : 83 % des acteurs sont sensibles au développement durable,
100 millions de métres cubes d'eau consommés pour les terrains, nombre de kilomeétres
parcourus en voiture tous les week-ends, réduction et tri des déchets(..) ;

- Activité économique : c'est-3-dire le poids (2,5 milliards d'euros} et les retombées écono-
miques de I'activité (25 000 emplois directs, des centzines de millions d'euros d'impdts
payés par les acteurs du football, notamment professionnel) et la structure de recette des
clubs amateurs (provenant 4 75 % de financements privés, mais sans intégrer la mise a

disposition des stades et terrains, propriétés des communes) (voir chapitre 6, W. Andreff).

r

Ce rapport peut étre discuté, dans la mesure ol il s'agit d'un document de communication &
visée promotionnelle, avec peu d'éléments sur les aspects qualitatifs dans le domaine social et
sanitaire de la pratique. Il ne présente pas toutes les mesures initiées ou & initier par la fédéra-
tion pour améeliorer fa contribution sociétale du football. Il propose néanmoins une esquisse de
contenu intéressante, visant & appréhender la performance sociétale du football francais.

Une étape supplémentaire en matiére d'évafuation des fédérations pourrait étre d'imposer aux fédé-
rations, en complément de leur rapport d'activité, de produire un rapport sur leur responsabilité
saciétale, 3 I'instar de ce qui est désormais demandé aux grandes entreprises. Ce rapport pourrait se
présenter comme une sorte de bilan sociétal (cf. Capron et Leseul, 1997 ; Capron, 2003). Les lignes

1. Consultable sur www.evenementresponsable.org

2. Nous retenons la définition du développement durable donnée par le rapport Bruntland (1987): «Le
dévefoppement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des générations futures &
répondre a leurs propres besoins. »

N oo

i Mmoo —h




directrices de la norme SO 26 0007 et son application pourraient apporter le référentiel nécessaire
a la mesure de cette performance sociétale. Au niveau de I'événementiel, une norme spécifique
développement durable (IS0 20 1214} est également désormais disponidle.

Si les critéres de réussite et les moyens de mesure de Iimpact social et sociétal évoluent, la ques-
tion du pilotage de la performance se pose également en termes de stratégie et de management
{plus) responsable,

2. STRATEGIE ET MANAGEMENT RESPONSABLE :
VERS UN NOUVEAU PILOTAGE
DE LA PERFORMANCE ?

Certaines fédérations commencent & concevoir et & formaliser une stratégie sociétale
pour et par le sport, a laguelle doit étre associée une capacité managériale pour réussir des
projets et des actions plus ambitieux, mais aussi plus complexes 4 mettre en oeuvre.

2.1 Une stratégie sociétale pour et par le sport ?

Lexpression « stratégie sociétale » doit étre comprise comme I'ambition {vision stratégi-
que) de la fédération de contribuer par ses activités (pratique, événements, équipe natiorrale...) au
développement durable du pays. Cela signifie une recherche d'impacts multipfes : éducation,
création d'activités et d'emploi, santé, aménagement du territoire, médiatisation, rayonnement
international {...). Les fédérations sportives ont a priori dans les génes de leurs activités et de leur
fonctionnement un réle sociétal. Elles se veulent agents de transformation sociale 3 travers feur
offre de pratique sportive. C'est pourquai l'intégration d'une approche de développement durable
peut leur permettre de renforcer ou de trouver une nouvelle légitimité. Toutefois, la démarche
RSE est souvent encore peu intégrée et formalisée ; elle peut rester dans certains cas a un niveau
superficiel {actions de communication et parrainages citoyens sans réelles concrétisations sur le
a terrain ). Certes, des outils de communication existent et des actions de sensibilisation ont été
initiées. Le choix de partenaires engagés dans la RSE peut étre également un stimulant
intéressant ; parfois, une nouvelle culture managériale simpose chez les dirigeants (cas, en
France, de I'UFOLEP, de la Fédération de cano&-kayak et de |a Fédération de randonnée depuis le
début des années 2000). Mais la mise en ceuvre de [a RSE doit se faire via un certain nomore
d'étapes, et le chemin est encore long pour que f'on puisse parler d'un processus transversal de
RSE, qui soit partagé par le siege national et le réseau (les comités territoriaux et les clubs).

3. "La norme IS0 26 000 est une norme relative & la responsabilité sociétale des organisations, c'est-a-dire
qu‘elle définit comment les organisations peuvent et doivent contribuer au développement durable, Elfe est
publiée depuis le 1°" novembre 2010. Afin de guider le dialogue avec les parties prenantes, les rédacteurs ont
identifié sept questions centrales : la gouvernance de l'organisation ; les droits de 'homme ; les relations et
conditions de travail; I'environnement ; ia loyauté des pratiques ; les questions relatives aux consommateurs ;
les communautés et le développement local. Chacune de ces questions centrales est ensuite découpée en
domaines d'action, qui explicitent les fignes directrices que les organismes sont invités A suivre,

4. Cette norme, publide en 2012 et appliquée pour la premiére fois lors des JO 2012, propose des systémes de
management responsable appliqués & I'activité événementielle (exigences et recommandations de mise en oeuvre).

Stratégie ef management responsable : vers un nouveau pilstage de la performance ? [ 61 ]




Cela nécessite en fait une double démarche ; repenser le projet global [stratégie sociétale) de la
fédération et créer, avec les partenaires, les conditions au siége et dans le réseau d'une bonne (ou
meilleure) gestion de la respensabilité sociate. Pour qu'il devienne un puissant levier de différen-
ciation, le projet global de RSE doit &tre pérennisé par des choix stratégigues a [ong terme, inte-
grer et cocrdonner les compétences au sein de la fédération pour améliorer les processus
optrationnels et I'efficacité des actions mises en ceuvre. Un trés petit nombre de fédérations dis-
posent aujourd'hui d'une stratégie que I'on peut gualifier de sociétale avec des arientations stra-
tégiques, des objectifs et un plan pluriannuel intégrant des moyens humains, financiers et
matériels. Notre analyse est confirmée par un expert du secteur : « || me semble gu'apres une
période de foisonnement d'actions isolées ¢t de multiplication d'initiatives exemplaires mais sans
réelle vision stratégique, il est aujourd’hui nécessaire de porter une réflexion méthodolagique sur
[intégration de la responsabilité sociétale dans le sport : quels enjeux ? quels objectifs 7 comment
faire 7 comment mesurer les résultats ? etc. » {entretien avec E .Donelly, associé au cabinet Keneo,
expert sur le théme sport et développement durable, in Bayle et coll, 2011) Par exemple, la Fédé-
ration francaise de tennis (FFT) a défini un plan d'actions 2010-2012 élaboré autour de trois
grands axes : les grands événements, la pratique responsable du tennis et la vie du siege de la FFT.
Ce plan d'actions rassemble 40 objectifs & atteindre et 80 actions, pilotées par des indicateurs de
performance 5.

1. Le premier axe a pour objectif l'intégration du développement durable dans I'organisation
des grands événements. Ce sont ici les partenaires, les fournisseurs et les médias, mais
également le grand public, gui sont assaciés & la démarche de développement durable de
la FFT.

2, Le deuxieme axe de la stratégie de la FFT vise |e déploiement d'une politique de dévelop-
pement durable & tous [es niveaux des structures fédérales, ainsi que dans les missions
d'organisation, de promotion et de développement du tennis. |l associe ainsi directement
les ligues et tes clubs de tennis, et a travers eux les licenciés et les bénévoles.

3. Le troisieme axe ambitionne d'intégrer la responsabilité sociale et environnementale dans
les activités du siege de la Fédération en impliguant tous les salariés du siége et Jes élus,
comme par exemple & travers les actions de sensibilisation qui ant déja été menées (jour-
née de sensbilisation, écoguide du salarié, dispositif de tri, etc.).

Certaines fédérations ont méme modifié leurs statuts en intégrant de maniére explicite le déve-
ioppement durable dans leur mission et ont construit de maniére associ¢e un plan spécifigue.
C'est le cas de I'UFOLEP, qui a développé une Stratégie partagée gaur un développement durable
du spert scofaire (ULOFER, 2013).

En France, des projets de développement plus ambitieux, jotammert dans les sports de nature
{FF. de canoé-kayak et FF. de randonnée), mais ausst dans des disciplines multisports 3 visée édu-
cative (Union nationale du sport scolaire), ont été formaligés autour d'une approche de dévelop-
pement durable, dans les années 2000, et communigués en exierne et en interne. La nouveauté
tient aussi aux modalités de construction de ces plans, combinant des approches « top down » et
«bottom up » {cas de fa FFCK, qui propose un cadre de cing orientations et de seize priorités 4
chacune de ses structures, du siége au niveau des clubs, qui peuvent ainsi construire un projet de

5. Trois grands axes ont été définis : grands événements, déploiement fédéral et vie du siége fédéral.
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développement lié a leur contexte spécifique ; la somme de ces projets permettant 3 une stratégie
giobale de se mettre en ceuvre),

La stratégie ne peut réussir sans une réflexion sur les conditions de sa mise en ceuvre. La
« bonne » gestion de la responsabilité sociale sous-tend un dispositif identifié, des ressources
financieres, humaines et partenariales affectées et la constitution de compétences clés [en
interne ou en externe avec un réseau expert). On touche ici 3 |a professionnalisation de la fonc-
tion de développement durable. Cela nécessite un dirigeant missionné avec un réle politique fort
au cceur du projet fédéral, une structure od hoc chargée du pilotage, de la mise en ceuvre et du
contrile des activités du siege et du réseau, ainsi qu'un conseil d"administration (comité direc-
teur) fedéral, qui contréte les résultats et les conditions de mise en ceuvre et une direction [géné-
rale), qui est garante de l'application des processus. Au niveau des ressources humaines, la
désignation, au siége, d'un chef de projet développement durable et responsabilité sociale
d'entreprise (RSE), formé aux enjeux, problématigques gt outils du développement durable, appa-
rait certainement comme un facteur clé essentiel. LUPCLEP a réussi, a partir de cette base, a enri-
chir son dispositif avec des contrats de seryice civiglie et des correspondants dans les territoires,
Au niveau du réseau, des correspondants s et professionnels sont nécessaires. En France,
le développement des contrats de service civigue (pour un colt financier quasi nul), comme le
développement du mécénat de compétences (mise & disposition d'experts d'entreprises auprés
d'une fédération avec une défiscalisation associée], peuvent permettre un premier suivi pertinent
et professionnel pour accompagner la stratégie de développement durable du siége et du réseau.
Cela peut permettre au chef de E.o_.lmﬂ%.é_onnmami durable, en relation avec ses coliégues du
marketing, de se concentrer sur 'obtention de financements complémentaires {vig des finance-
ments publics et des aides de fondations d'entreprise dédiges).

Les principes organisationnels présentés peuvent paraitre difficiles a mettre en ceuvre, tant la
rationalisation des processus est souvent lente et compliguée dans le monde associatif. Ainsi que
le font remarquer Chesnay et Chaboche (2011, p. 29) « comme toute innovation, la diffusion des
principes et applications du développement durable passera d'abord par des dynamiques top
down que la plupart des fédérations ne semblent pas en mesure d'impulser actuellement, mais
aussi par un double mouvement bottom up cette fois (c'est-a-dire du local vers le national) et
horizontal par la propagation et I'adoption de “bonnes pratiques” & différentes échelles : l'inter-
territorialité et l'interinstitutionnel (c'est-a-dire mutualisation des connaissances et des pratiques
de fédération a fédération) soni sans conteste nécessaires ». L'ambition d'un impact sociétal des
activités fédérales explique [a nécessité de développer une capacité manageriale qui doit se cons-
truire au niveau du siége fedéral autant que du systéme fédéral.

2.2 Une capacité managériale a construire au niveau
du systéme fédéral et pas seulement du siége fédéral

Des travaux théoriques et des études réalisées par des entreprises de conseil visant &
accompagner la. professionnalisation des fédérations ont proposé des cadres d'analyse pour
développer la capacité managériale des fédérations sportives (notamment du siége fédéral natio-
nal). La capacité a mettre en ceuvre est ici liée a des concepts déja largement étudié par les cher-
cheurs et les consuitants : modernisation, professionnalisation, construction des capacités

(copacity building).
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_ Cette derniére fait appel au développement des compétences et des ressources, afin que les
fédérations réussissent a atteindre leurs objectifs, notamment sociétaux, et & mieux servir
leurs parties prenantes. Cela fait référence aux efforts de pilotage de la mission de maniére
coordonneée, pour contraindre la gouvernance et le management et, au final, amélicrer la
performance et les impacts. Cela nécessite le développement d'activités telles que le lea-
dership, la planification stratégique, la construction de programmes et le développement des
compétences de planification managériale, financiére et autres du conseil d’administration
(httpffwww.createthefuture.com/Capacity_Building htm, consulté le 22/07/2013). Les travaux de
Misener et Doherty (2009) et de Doherty et Cuskelly (2012} sur les organisations sportives
s'appuient sur ce cadre théorigue.

Bayle (2000) propose un cadre du management de la performance des fédérations sportives
composé de six facteurs clés de succes {le type de gouvernance, la qualité du maillage fédéral, la
place de la fédération dans la fifiére éconemique de son sport, la professionnalisation du siége et
du réseau fédéral, la culture d'entreprise associative, la qualité des relations partenariales (avec
les partenaires publics, associatifs et entreprises), et de quatre facteurs d'échecs (la déficience des
systémes d'information, Ia faiblesse des systémes de contrdle, la complexité des mécanismes inci-
tatifs, les scléroses dans la gouvernance du siége et du réseau). Lintérét de ce cadre est de dispo-
ser d'outils d'analyse permettant de comprendre les éléments fondamentaux spécifiques du
pilotage de fa performance globale {dont la performance sociétale) dans ce type d'organisation.

Les cabinets de consultants en stratégie et en management de la performance ont égalernent
produit des cadres d'analyse trés stimulants.

L'étude de Deloitte et Touche (2003) apparait comme l'une des glus abouties. Elle propose un
cadre de compétences de dix facteurs ¢lés de succes (FCS) pour les fédérations anglaises : cadre
de gouvernance efficace {adhésion aux meilleures pratiques de gouvernance, planification stra-
tégique 4 long terme, procédures de révision stratégique, formaligation du réle ¢t de la responsa-
bilité du DG : description de poste claire, objectifs et mesdre de performance) ; efficacité
administrative et commerciale (satisfaire aux exigences defl'audit de management, avoir un
pian de dévetoppement du sport, régles et régulations, exigence de programmes d'équité} ; per-
formance financiére générale (compétences et pracédures financigres ; baisse du ratio de finan-
cement provenant de Ftat, permettant moins de dépendance aux financements publics) ;
structures de coaching pour la masse, développement des talents et d'athlétes d’élite (assu-
rer des programmes qui permettent d'accroitre la participation a et le développement des centres
nationaux et régionaux de performance} ; services aux membres (individuels et clubs), base de
données, communication avec les membres ; management des bénévoles {recrutement de béné-
voles et développement des compétences (recrutement, formation, management, valorisation et
fidélisation) ; management des événements {organiser les compétitions et accueillir des
événements) ; partenariats avec les collectivités territoriales du secteur éducatif et le
secteur commercial ; exploitation des opportunités commerciales {pour les membres ou les
partenaires et dévefopper la valeur de la marque de la fédération et du sport) ; management de
la performance (systemes de mesure ; évaluer la satisfaction des membres, des clubs et des
partenaires ; formaliser des indicateurs clés de performance},

L'étude propose également un processus pour accéder aux compétences, dont la philosophie est
de s'appuyer sur la réussite des fédérations. Les exigences par rapport au cadre des dix FCS
varient selon la taille des fédérations (petite, mayenne et grande), qui peuvent s'autoévaluer sefon
le modéle de compétences et comparer les écarts par rapport aux fédérations appartenant au
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méme segment. Ce benchmark permet de traiter les écarts en développant des abjectifs réalistes,
en identifiant des indicateurs pour chague facteur de succes et en allouant les responsabilités. Les
auteurs de 'étude montrent I'importance pour les fédérations de concevoir la modernisation
comme un objectif bénéfique provenant de leur propre investissement plutdt qu'un moyen
d’'accés au financement public .

Dans la méme veine que le rapport Deloitte et Touche, on a en Australie le McKinsey Capacity
Self-Assessment Tool (2001) et en Nouvelle-Zétande 'Organisational Development Tool (2012),
qui ont permis également de fournir des cadres pour le pilotage de fa performance des fédéra-
tions sportives nationales.

A travers les démarches et outils de professionnalisation et de modernisation managériale propo-
ses, fa capacité managériale des fédérations est ainsi directement interragée. Ces démarches se
concentrent cependant plus souvent sur le sigge fédéral qu'au niveau du systéme fédéral (organi-
sations représentant la fédération au niveau régional ou ferritorial et clubs). Si tous ces travaux
ne font pas un lien direct avec la performance sociétale, ils proposent une analyse des facteurs
clés permettant de mieux piloter les fédérations. Une stratégie sociétale implique une plus grande
ambition et des exigences de mise en ceuvre (professionnalisation, outils d'accompagnement au
niveau financier, humain, matériel...).

3. CONCLUSION

Les fédérations, en raison de leur mission, de leurs valeurs mais aussi désormais de la
pression d'intégrer le développement durable dans leurs pratiques de management, sont appelées
a relever le défi d'un sport mieux gouverné et phus respensable. Leurs partenaires publics et privés
comme Jeurs membres y seront plus gttentifs. La thése défendue dans ce chapitre est que ce
contexte les invite 3 {a recherche et ia mesure d'une performance sociétale. Cette perspective
impligue de réinterroger leur stratégig’et leur capacité managériale.

La démarche de chandement asseciée peut &tre accompagnée par leurs partenaires publics
(locraux et nationaux) et privés (sponsors et mécenes). Il convient également de mutualiser les
bonnes pratiques et les outils de management. Les comités nationaux olympiques, en leur qualité
de fédératign des fédérations nationales, peuvent, dans ce cadre, jouer un rile fédérateur.
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