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Doté d'un poids social et économique (1,7% du PIB) croissant, le sport
constifue un secteur stratégique par les fonctions transversales et essenfieffes
qui luf sont assignées par la société et les pouvoirs publics {éducation, santé,
emploi, image de la France...). Le systéme sportif frangais repose, depuis
plus de quarante ans, sur une "co-gestion" entre le mouvement sportif,
reprosenté par les fédérations sportives nationales (organismes privés
chargés d'organiser, de promouvoir ef de développer leurs disciplines
sportives el délégataires depuis 1984 d'une mission de service public) et
I'Etat. Ce demier, par lintermédiaire du ministére des sports soutient la
réalisation de cette mission et en confrie I'exécution. Au cours des guatre
demicres décennies, trois étapes sont distinguées dans les principes de
régulation des rapports sport et Efat : une réquiation autoritaire par
'affirmation du service public du sport (1960-1984), puis une crise de
légitimité du modele frangais de co-gestion du sport (1984-1996) et enfin une
tentative de régulation managériale fondée sur un partenariat & géométrie
variable (1996-2003). Pour expliquer ces étapes, nous montrons que le
systeme de co-gestion du sport frangais est bati sur des ambiguités et des
paradoxes originels qui expliquent les stratégies d'acteurs qui ont vu le jour et
notamment la stratégie d'accession a l'autonomie menée, au cours de ces dix
demieres années, par la plupart des fédérations sportives nationales. Le
constat d'échec de la relation d'agence qui en a résullé enlraine trois
évolutions en cours : une lentalive de repositionnement du pouvoir fédéral
vers le centre du systéme sportif, une transformation du réle du ministére de
tutefle et plus largement une reconfiguration du systéme de régulation du
secteur sportif fondé sur une nécessaire gouvemance partagee entre acteurs
privés el publics que ce soit au niveau national, européen et intemational.
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36 millions de Francais déclarent pratiquer une activité physique et sportive et
144 milions de licences sont déliviées en France par les 175 000
associations sportives.

350 000 emplois seraient induits par le développement du sport dont plus de
200 000 {publics et privés) dans le seul secteur sport. Le sport générerait 24,6
milliards d'euros (dont plus de 10 milliards d'etiros apportés par les financeurs
publics, principalement les communes) de dépense sportive globale soit 1,7%
du PIB (Andreff et Nys, 2001). Au regard de telles données, le sport est
devenu un secteur économique non négligeable. Au-dela, te sporl constitue
un secteur stratégique par les fonctions transversales et essentielles qui ui
sont aujourd'hui assignées par la société et les pouvoirs publics : éducation
(par le sport et la vie associative...), santé, insertion sociale (notamment des
publics en difficulté), tourisme, aménagement du territoire, identité et image
internationale .de la France, support de relations internationales, de
coopération et d'aide au développement... C’est pourquoi la culture frangaise
de service public et limportance de telles fonctions ont génére, depuis le
début des années 1960, une intervention massive de FEtat dans le sport.

Le systéme sportif francais repose ainsi, depuis plus de quarante ans, sur une
*co-gestion” du sport entre le mouvement sportif, représenté par les
fedérations sportives nationales (FSN) - organismes privés sous statut
associatif chargés depuis plus d'une vingtaine d'années d'une mission de
service public- et I'Etat. Ce demier, par lintermédiaire du ministére des sports
(MS)1, soutient |a réalisation de cette mission et en-contrdle 'exécution. Pour
ce faire, les fédérations sportives nationales bénéficient d'aides étatiques
directes et indirectes importantes. Ainsi quatre vingt fédérations unisports se
partagent 150 millions d'euros répartis pour moitié par les 1 600 cadres
techniques fonctionnaires d’Etat mis A teur disposition et pour Vautre moitié
sous la forme de subventions directes de fonctionnement. Ce modéle
francais, de par un fort niveau d'intervention des pouvoirs publics dans
Porganisation du sport, dénote "une spécificité par rapport, notamment, aux
pays du Nord de [I'Europe traditionnellement beaucoup moins

interventionnistes".

Cependant, on constate que ce systéme de co-gestion a profondément éte
déstabilisé au cours des vingt derniéres années notamment en raison de
transformations profondes de I'environnement du secteur : commercialisation
intensive du spectacle et de la pratique sportive (professionnalisme),
changement de la culture sportive, forte croissance et compiexité de la
réglementation, décentralisation des politiques publiques, construction de
FUnion européenne (...). Ces phénoménes ont généré de nouveaux enjeux.
Le réle et les modes d'intervention des principaux acteurs s'en sont trouvés
durablement modifiés.

1 Dans cet articie, il ast fait référence 4 la terminologie "ministére des sports” (appellation entre 2002 et mars
2004) et non au ministére de la jeunesse et des sports et de Ia vie associative {nouvelle dénomination depuis
avril 2004) ou au ministére de la jeunesse et des sports (dénomination entre 1980 et 2002).

2 | a taille des administrations publiques en charge du sport varie en conséquence : le ministéra des sports
frangais qui compte prés de 7 000 fonctionnaires contre quelques dizaines d’agents au Royaume-Uni ol la
“sport and recreation division™ est rattachée au secrétariat d’Etat chargé de la cuture, des medias et du sport

(Miege 2001).
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A la lumiére de ces nouveaux enjeux, la question majeure que nous abordons
est d'analyser comment FEtat, s'est donné au cours des vingt dernidres
-années, les moyens de faire face & cette évolution, notamment par une
redéfinition de son réle dans le systéme sportif. Dans cet article, nous
tenterons de montrer que la relation Etat-fédérations sportives doit &tre
examinée a travers les stratégies d’accession a l'autonomie menées par les
FSN. La dynamique des relations, les changements de configuration de
contréle et finalement le systéme de régulation gu'slle implique pour Etat et
saon ministére de tutelle (MS) sont au centre d’'un débat dont les enjeux se
retrouvent dans beaucoup de secteurs o( la tutelle publique étatique a
largement &té contestée ces demiéres années.

La méthodologie adoptée consiste 2 avoir adopté un systéme d’observation et
de veille sur la relation sport et Etat. Ainsi, plusieurs recherches empiriques
ont &té menées sur le sujet (Durand 1994, Bayle 1996, Bayle 1999} a travers
des monographies, des entretiens avec les acteurs du secteur et un suivi
régutier des publications et revues de presse.

Sont ainsi obgervés :

- le niveau juridique, notamment I'évolution des dispositifs légisiatifs et
conventionnels au cours des vingt deriéres années ;

. les aspects économiques, par ie recueil des données financiéres sur la
collaboration de I'Etat avec les 100 fédérations sportives nationales ;
- la dimension managériale, 4 travers l'analyse de la professionnalisation et

‘ de révolution, principalement sur les quinze demiéres années, de la
stratégie, des structures organisationnelles et des modes de gestion des
FSN{.); .

- I'évolution des systémes de pilotage, de suivi et de contréle des FSN mis
en place par le ministére de tutelle.

Dans une optique comparative, fes travaux portant sur la thématique de la
régulation dans d'autres secteurs d'activité que le sport ont agalement été
étudiés. L'observation d’organisations dont les logiques de fonctionnement
sont mixtes et hybrides - car devant concilier logique commerciale et logique
de service public - et qui se trouvent sous la tutelle des pouvoirs publics
comme par exemple les secteurs culturel, sanitaire et social éclairent
également la réflexion. Avec B. Demil et B. Leca (2003), nous pensons que
pour &tudier le systéme de régulation régissant une activité, "il faut considérer
I'évolution des rapports de force entre les acteurs du champ considéré et la
constitution d'équilibres entre eux. Ce faisant la constitution de
fenvironnement n'est pas exogéne aux organisations mais dépend de leurs
actions st des relais qu'elles parviennent 4 mettre en place”. C'est pourquoi
lapproche que nous proposons se traduit par Tutilisation de travaux
historiques sur la collaboration Etat/FSN afin de reperer des périodes
homogénes en termes de régulation et de comprendre le passage d'une
période & une autre. Le concept de régulation fait reférence, dans cet article,
3 une double définition :

- "I’aptitdde d'un pilote a assurer le fonctionnement correct d'un systéme
complexe" (Orange, 1990}
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- "la maniére de codifier des régles légitimes ou de les recomposer; C'est-a-
dire 'élaboration interactive et négociée des politiques publiques" (Gaudin,
1999).

Dans un premier temps, les étapes les plus marquantes de f'évolution des
rapports entre la tutelle étatique et le sport seront développées. Trois grandes
périodes seront ainsi identifiées : la période 1960-1984 ; puis 1984-1996 et
enfin 1996 4 2003.

La seconde partie propose une tentative d’explication des raisons pour
lesquelles les rapports entre I'Etat et les FSN ont ainsi évolue.

La régulation des rapports mouvement sportif et Etat s'effectue depuis plus
d'un sigécle au nom de plusieurs principes dont importance et la nature se
sont modifiées avec le temps. Le premier principe est la volonté d’améliorer la
condition physique de la nation pour la préparation de la guerre (fin du 1™
siécle). Ensuite, Tobtention de la paix sociale et la formation d’'une jeunesse
forte et patriotique a été recherchée (début du 20*™ sigcle). C'est ensuite le
prestige national qui est devenu I'enjeu majeur (années 1960). Enfin, le sport
est aujourd’hui envisagé par la sphére publique comme un élément d'équitibre
essentiel pour la société (années 1980). Vecteur de santé, de retombées
économiques, d'emplois, d'insertion sociale, de coohésion et d'identité
nationale, le sport apparait & cet égard de plus en plus comme un outil de
développement transversal et fédérateur au niveau éducatif, social,
économique et identitaire pour la nation.

Au cours des quatre derniéres décennies, trois étapes peuvent é&tre
distinguées dans les principes de réguiation des rapports sport et Etat . une
régulation autoritaire par l'affiration du service public du sport, puis
rémergence d'une crise de légitimité du modéle francais de co-gestion du
sport et enfin une tentative de régulation managériale fondée sur un
partenariat 2 géométrie variable.

Une réguiation auforitaire par f'affirmation
du service public du sport (1960-1984)

La premiére intervention |&gislative majeure concernant le sport remonte & la
charte des sports de 19401 - et se situe dans un contexte politique trés
particulier. L'Etat étend, par la suite, ses visées "annexionnistes”, notamment

1 La loi du 20 décembre 1940 (dite "chare des sports”} relative a lorganisation sportive donne au
gouvernement de Vichy des pouvoirs illimités. Cette charte vise A renforcer le lien entre I'école et I'Etat &
travers les associations sportives et les fédérations ; elle "étatise” presque compléternent le mouvement sportif
associatif. Chaque fédération est en effet placée sous le contrdle du Comité naticnal des sports et "administrée
par un comité de direction composé d'un président, d'un ou plusieurs vice-présidents, d'un secrétaire général,
d'un trésorier désignés par arrété du secrétaire d'Etat a linstruction publique, et de membres &lus pour moitié
par l'assemblée générale et choisls par moitié par le secrétaire d'Etat & t'instruction publique”. Source : loi du

20 décembre 1940.
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sur le sport de haut-niveau, au début des années 1960. Dans un climat
international de "guerre froide", la représentativité nationale lors des
compétitions sportives d'envergure devient un enjeu symbolique fort pour les
nations. Cette implication régalienne, par le biais d'un systéme planificateur et
centralisateur, se traduit par l'adoption de mesures qui concrétisent la mise en

place de la premiére politique publique du sport en France!.

Cette politique entraine alors une premiére rationalisation du fonctionnement
des fédérations sportives. L'ambition déclarée est d'ameliorer les résultats
sportifs francais dans les grandes compétitions intemationales. Cet objectif
entraine une forme de "nationalisation” des fédérations sportives pour cause
d'intérét général et démontre la volonté de FEtat de jouer "un rdle de tuteur
effectif des fédérations" (Lachaume, 1991). Ce mouvement trouve son
apogée dans la loi générale sur le sport du 16 juillet 1984 relative a
I'organisation ef la promotion des activités physiques et sportives. Si le sport
est clairement défini comme relevant de la compétence de I'Etat, le |égislateur
prévoit la délégation de cette mission de service public aux fédérations qui
sont historiguement en charge de l'organisation, de la promotion et du
développement du- sport. Il convient de noter que les fédérations sportives
frangaises dépendent d'un mouvement international d'institutions d'origines
privées, mis en place a la fin du 19°™ siecle et resté en marge de
Fintervention étatique. Le mouvement olympique, qui chapeaute ces
organigations, se définit ainsi comme une philosophie2 et organise des
compétitions entre athiétes et non entre pays (art. 5 de la charte olympique}.
Ce modéle frangais d’organisation du sport va subir des contingences et des
évolutions majeures au cours des années 1980.

La crise de légitimité du modéle frangais
de co-gestion du sport (1984-1996}

ta légitimité du modéle de co-gestion du sport est mise en cause . par
plusieurs raisons qui témoignent d'une crise du systéme de régulation.

La premidre raison est la mise en place des lois de décentralisation (1982,
1983) qui affaiblit de maniére durable le rdle central de I'Etat dans le contrle,
la mise en oeuvre et le financement des politiques sportives. Le modéle de co-

1 Elle s'est traduite par la réglementation du fonctionnement. des fédérations sportives, I'adoption de lois
programmes (1961) relatives & la construction d'installations sportives, le développement des aides aux
fadérations, la création d'un comps de techniciens du sport (rémunérés par I'Etat et mis a disposition des
fadérations), la création d'un Conseil national du sport (1960) devenu Haut comité des spors {1961) pour
permettre une concertation enfre gouvemement et responsables sportifs. Une refonte du sport scolaire et
universitaire est adoptée dans loptique de rapprocher les activités physiques de I'école et celles du club afin
d'améliorer le recrutement du sport de compétition. C'est également au milieu des années 1960 que I'Etat va
s'attacher & réglementer les différenies professions liées au sporl. De méme, Clest sous la cinquiéme
république que sera généralisé le financement des fédérations sportives par I'Etat (& partir de 1859). ’

2 g but de 'olympisme est de pramouvoir le sport au service d’un développement harmonieux de I'homme
dans l'objectif d'encourager I'établissement d'une société pacifique et soucieuse de la préservation de la
dignité humaine en éduquant la jeunesse & travers |a pratique sportive sans discrimination de quelque sorte et
dans I'esprit olympique, ce qui exige une compréhension mutuelie avec un esprit d'amitié, de solidarité et de
fair-play” (source : Charte olympique, principes fondamentaux).
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gestion du sport se fissure et pose la question de savoir s'il peut laisser place
a un modéle de gestion plus partagé et éclateé. ‘

La deuxiéme raison est lintensification de la commercialisation du spectacie
&t de la pratique du sport, avec notamment l'inflation continue des droits de
talévision pour une dizaine de disciplines sportives, et 'augmentation des
ressources de sponsoring, de quelques fédérations sportives (du fait de
l'organisation de compétitions lucratives : Roland Garros, Tournoi des VI

- nations...).. Le développement d'un financement d'origine commerciale

devenu majoritaive dans quelques fédérations explique I'évolution importante
de leurs comptes de résultat entre 1989 et 2002 : +212% pour fa fédération
de football - sans prendre en comple le football professionnel géré par une
ligue professionnelle -, +236% pour le tennis, +762% pour le rugby - sans
prendre en compte le rugby professionnel géré par une ligue professionnelle.
Cet important développement commercial pose la question de la place et de
la legitimité du financement public pour des organisations développant
majoritairement des prestations de services et, pour certaines, devenant des
entreprises de spectacle sportif.

La troisisme explication se trouve dans le changement général de la culture
sportive du grand public. L'émergence du culte du corps, de la recherche du
bien étre personnel et |a forte croissance du nombre de sports et dés formes
de pratique orientées vers le loisir et la pratique non encadrée (en dehors des
clubs) remettent en cause le modéle pyramidal compétitif historique des
fédérations sportives. Légitimé par Etat pour des impératifs de résultats
sportifs intemationaux, le sport compétitif élitiste est remis en cause. Cette
évolution interroge la capacité du modéle fédéral aidé par I'Etat 4 faire face &
ces changements et & répondre aux nouvelles demandes exprimées par les
pratiguants loisirs. ’

Enfin, l'européanisation, dont le symbole est l'arrét Bosman de 1995, pose
notamment le principe de la libre circulation des sportifs professionnels au
sein de 'Union européenne (UE} et la mondialisation du phénoméne sportif
compléte l'explication. Les stratégies mondiales des marques de sports et
lintermationalisation des compétitions et spectacles sportifs, entrainent, ainsi,
des problémes nouveaux ou en forte croissance: dopage, violence,
changement de nationalité, difficulté & construire un modéle économique du
sport professionnel européen ... Si ces "dérives” du sport tiennent 4 son
développement, {e niveau national apparait de moins en moins pertinent pour
réguler un certain nombre de problémes en I'absence d'une poiitique
européenne claire en ia matiére de !a part de 'UE,

Ainsi, c'est au cours de cette période que le phénomeane sportif se segmente
de plus en pius : sport loisir, sport de haut-niveau, sport spectacie, sporl
professionnel... Les FSN voient leur légitimité & gérer ieur discipline sportive
dans son ensemble contestée. Elles éprouvent de grandes difficultés a
maintenir une cohérence entre le sport professionnel et le sport de haut
niveau. Les opérateurs commerciaux empiétent peu 4 peu sur des activités
jusqu'ici réservées aux systémes fédéraux (événementiel, loisir...).
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Ces évolutions remettent ainsi en questibn le modéle de co-gestion frangais.
Cette période est marquée par trois éléments majeurs traduisant une crise de
la réguiation du modéle frangais.

Tout d'abord, une trés forte complexification du systéme Iégislatif et
réglementaire du sport frangais. On observe ainsi, au cours de ces guinze
derniéres annges, prés d'une dizaine de modifications de la loi de base sur le
sport du 16 juillet 19847, CeRte inflation législative marque une certaine
instabilité et la difficulté de I'Etat & accompagner oufet encadrer les évolutions
sociales et économigues du secteur sporlif d’autant plus qu'un certain nombre
de textes n'ont pas été réeflement appliqués?.

Ensduite, ia confrontation des ordres juridiques national et européens avec les
normes et les régles des institutions sportives fait naitre des contradictions.
Ces derniéres s'observent notamment en matiére d'organisation du sport
professionnel (notamment sur la libre-circulation des travailleurs au sein de
'Union européenne et quant au monopole de commercialisation des
compétitions gportives dont bénéficient les instances historiques du sport), de
dopage (difficulté d'harmonisation de la loi frangaise & la réglementation
internationale fédérale) et de normes-d’équipements sportifs. Elles ajoutent
aux incertitudes et & la complexité du systéme réglementaire sportif.

Enfin, les systémes de contrdle du ministére des sports sur les fédérations
sont apparus peu partiels et contestables. lls n'ont pas empéché des déficits
financiers fortement' médiatisés d'une dizaine de fédérations au milieu des
années 1990. Que ce soit a travers la découverte de malversations
financiéres, de- situations économiques trés précaires de certaines FSN, de
conflits politiques intérnes médiatisés, de pratigues de management
contestées par leur opacité, les conditions de gestion et ['efficacité de
“cerlaines fédérations ont parfois été fortement mises en cause au cours des
années 19903

1 Lai du 7/12/1987 - modifications sur les structures juridiques du sport professionne! -, loi "Bredin® du
13/07/1992 - refonte globale de la loi sur le sport du 16/07/1984 -, ioi “Alliot-Marie" du 6/12/1993 sur la sécurité
des enceintes sportives ; loi "Pasqua” du 21/01/1995 d'orientation sur la sécurité dans les enceintes sportives,
ia loi du 6/03/1998 sur le droit & l'information ; loi "Ayrauit” du 28/12/1999 portant sur les subventions et les
statuts des clubs professicnnels ; loi "Buffet” du 6/07/2000 apportant une refonte d'envergure ; la loi "Lamour”
du 1/08/2003 modifiant les statuts-types des fédérations, les conditions de l'enseignement rémunéré et de
~ financement du spon professionnel.

2 | 'actuel ministre des sports, J-F. Lamour, déclarait 4 ce sujet : "il faut éviter de lagiférer et de réglementer
sans s’inquiéter, comme ces derniéres années, des conditions réelles d'application des textes", Le Monde du
18/09/2002. o

3 Les fédérations frangaises de hockey sur gazon, de base-ball, de football américain, de squash, de karaté
(ptacée sous surveillance et suspension de la délégation et des subventions en 1998), de ski (comparution du
président de la FFS pour détournement de fonds), des sports de glace et la ligue promotionnelle de volley-balt
{détournement de fonds) se sont trouvées dans des situations financiéres padiculiérement difficiles au cours
des années 199C.. :

Le cas de la Fédération francaise des sports de glace (51 MF de déficit en 1987 provoqué par les 28
responsables autorisés a signer des chéques au sein des 7 comités) est particuliérement symptomatique.
Placée en redressement judiciaire le 7/74997, sa iiquidation fut évitée avant les JO de Nagano en 1898 grace
au soutien du MS. Son ancien président, évincé sous la pression ministérielle, s'est retrouvé par la suite
prestataire de services de la fédération (pour un montant de 300 000 euros de 2000 & 2001) pour négocier les
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Le ministére de tutelle n'agit que tardivement en cas de dérapage financier
des fédeérations, facilitant peu l'apprentissage managérial des FSN. Pourtant,
les conventions d'objectifs ministére/fédération, créées en 1885, semblaient
porteuses de progrés. Si elles ont permis d'afficher les objectifs attendus et de
créer dans les fédérations une dynamigue objectifs/résultats notamment sur
l'organisation du haut-niveau, ces conventions d'objectifs ont malgré tout
longtemps constitué plus un dispositif formel de coliaboration quant a
I'affectation des subventions qu'une réelle culture du contrdle voire de
I'évaluation.

Ainsi, le MS n'a finalement pas utilisé cet outil pour adapter et modifier sa
stratégie de financement envers les FSN ; ces dernieres se retrouvent
globalement chagque année avec une enveloppe hudgétaire constante et leurs
débordements stratégiques et/ou financiers sont maijoritairement régulés par
les jeux et les pressions politiques. Cette analyse permet de constater I'échec
de |a relation d’agence au cours de cette période. ‘

Au cours des années 1880-1990, Jes moyens ministériels deviennent, de plus,
trop faibles pour mener une politique sportive étatigue ambitieuse.

Ces analyses traduisent finalement une crise de la régulation des outils
publics (ioi, convention, systéme de contrdle) au profit d'une régulation
ambivalente et souvent de nature politique. -

Dans le méme temps, le phénomeéne sportif devient, au cours des années
1990, un "phénomene social total" et 'Etat, dans cette perspective, assigne
de nouveaux objectifs plus ambitieux aux fédérations sportives : lutter contre
le chomage, les exclusions sociales, favoriser le developpement économique
A travers le sport (industrie, tourisme, emplois directs et induits...), participer &
Faménagement du territoire... Cefte gestion d'objectifs pluriels est parfois
impossible & mener face aux difficultés structurelles et au développement
stratégique et organisationnelle fortement différenciés des fédérations.

Finalement, 'écart se creuse entre le sport de compétition placé sous le
contrble de I'Etat et les sports loisirs largement investis par la sphére privée
commerciale. De son cdté, le sport professionnel se trouve écartelé entre
collectivités locales et investisseurs privés. La capacité du modéle frangais de
co-gestion a "gérer tout le sport" de maniére légitime et efficace est finalement
fortement mise en cause. Ce sont les modes d'intervention du ministére des
sports a lintérieur du modéle qui vont éire modifiés exprimant une tentative
de régulation managériale.

droits de TV de cette fédération alors que son ancien DTN, fonctionnaire du ministére des sports devenait
président de cefte fédération. ' ‘

La fédération d'haltérophilie, placée en redressement judiciaite le 29 avril 1997, présentait un passif entre 2.5
et 5 MF. Pour }a premiére fois ['agrément ministériet a été retiré & une fédération délégataire d'une mission de
service public et une fédération a connu une liquidation judiciaire. :
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Une tentative de régulation managériale fondée sur un partenariat
& géométrie variable (1896-2003)

L'année 1996 des jeux ofympiques d'Atlanta correspond & la premiére
tentative gouvernementale, trés symbolique, de toucher aux fondements du
modéle frangais d'organisation du sport. Le ministére des sports, sous la
pression du ministére des finances, annonce son désengagement par la
suppression de 1a mise & disposition auprés des fédérations d'environ 1 600
fonctionnaires d'Etat. Le dispositif prévoyait un subventionnement équivalent,
permettant aux FSN d'éventuellement salarier ces cadres.

Ce projet, qui n'a finalement pas abouti, illustre un changement de doctrine
politique et une volonté de "privatiser” le systéme sportif et au dela de réduire
le nombre de fonctionnaires dans un certain nombre de secteurs. Il marque
une apparente recherche de transparence et de régulation dans le modéle de

co-gestion du sport frangais?.

Ce contexte explique une recherche d'information quantitative et qualitative
plus importante sur le fonctionnement des fédérations (constitution d'une bhase
de données financiéres sur les fédérations; d'un contrble plus strict de
I'affectation des fonds publics ministériels et de I'utilisation de ces demiers par
les fédérations). Les difficultés de gestion des fédérations sont désormais
mieux appréhendées grace a la mise en place d'un certain nombre de
dispositifs notamment depuis le début des années 2000 : obligation de
réglement financier, mise en place d'une celiule d'alerte, de suivi et de
controle des fédérations et par le travail de Iinspection générale du ministére
des sporis.

La volonté d'une rationalisation dans l'attribution des aides publiques directes
et indirectes apparaft simultanément. Le MS considére les besoins réels de
chaque fédération et leur potentiel d'autonomie de financement. I tente
également de réduire les inégalités entre fédérations sportives a partir d'une
stratégie de redéploiement des cadres techniques des fédérations "les mieux
dotées” (football, ski, athlétisme notamment) vers les fédérations les "moins
dotées”. '

L'amélioration des dispositifs de conventions d'objectifs est recherchée a la fin
des années 1990. La mise en piace dune aide aux politiques de
développement de fa pratique et laide & la stucturation et a la
professionnalisation des fédérations sont privilégiées. Par exemple, le
dispositif sport/emploi et le dispositif emploi-jeune ont été des trés forts
accélérateurs de cette stratégie. Le MS a favorisé la création de 20 000
emplois jeunes dans le secteur du sport associalif au cours des années

1 1| faut dire que le MS rencontrait le risque de se voir qualifier de dirigeant de fait da certaines fédérations (au
regard du pouvoir détenu par certains cadres techniques d'Etat mis & disposition auprés de fédérations et de
Iimportance du financement public apporté) et voir son contrble sur ces organisations fortement mis en cause.
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1097/2002 soit une augmentation d'au moins 20% des emplois dans le
mouvement sportif 1.

Outre I'aide & la professionnalisation des fédérations, le MS tente d'organiser
et de réguler la solidarité symbolique entre le sport professionnel et de haut-
niveau. Ainsi, en 2000, est créée, une taxe sur fes droits TV redistribuée au

sport de masse via le fonds national de développement du sportZ. De méme,
une convention financiére devient obligatoire entre les fédérations et leurs
ligues sportives professionnelles (qui fonctionnent sous la futelie de leur
fédération délégataire). A travers de telles mesures, le MS se positionne
finalement comme le garant légistatif du monopole fédéral par lequel il tente
de conserver et d'encourager le lien organique et financier entre sport de
haut-niveau, sport professionnel et sport de masse (au niveau nationat avec
les fédérations au niveau local entre clubs pros/association support). Cette
stratégie s'effectue en tentant de renforcer le modéle redistributeur au sein du
mouvement sportif. Il est remarquable de noter que cet axe stratégique a la
base du "modéle frangais” a été conservé quelle que soit la couleur politique
du ministre.

Cet apergu chronologique sur I'évolution des rapports MS/FSN nécessite une
tentative d'explication de ces éfapes et des formes de régulation qui y ont vu
le jour.

A partir du constat de I'existence d’ambiguités originelles, nous aborderons,
ensuite, & travers le jeu des acteurs, les raisons d'un changement récant dans
les relations MS et fédérations sportives nationales avant de conclure par une
tentative d'analyse prospective relative aux modes de régulation future enire
ces deux partenaires.

Un systeéme de régulation fondé sur des ambiguités
el des paradoxes ornginels

Comme lanalyse A. Loret (1888), on peut penser que l'association des
fédérations 4 un service public leur a conféré alors un "statut dutiiité
publique”. Mais, appréhender linstitution sportive a travers son lien juridique
étroit avec I'Etat revient, pour Ia plupart des auteurs, a I'associer a fa politique
de I'Etat et surtout a finféoder aux objectifs de ce dernier. C'est pourquoi B.
Ramanantsoa et B. Moingeon (1992) parviennent a la conclusion que les FSN
seraient des "extensions bureaucratiques de FEtat”.

1 Source ; stats-infos (septembre 2003 http:/Awww jeunesse-sports.gouv.friministere/stat-info.asp). 1l y aurait
selon le conseil social du mouvement sportif de 70 4 120 000 emplois équivalents temps plein dans les

associations sportives.

- 2 |.e FNDS (compte extrabudgétaire du trésor) représente plus du tiers du budget du MS et augmente presque
de moitié les moyens étatiques consacrés 3 la politique sportive.



Vingt ans de relations entre le mouvement sporlif et I'Etat : 123
d’une collaboration ambivalente vers une régulation managériale ?

Au regard de ces analyses, les FSN semblent agir en qualite d'agent privé de
politigue publique. Elles constituent, ainsi, dans la typologie d'H. Mintzberg
(1986) des coalitions externes dominées, oll le seul acteur dominant apparait
I'Etat via lintervention du MS : c'est en tous les cas le postulat implicite des
différents auteurs précités. Mais la question du degré de contrdle effectif de
[‘Etat sur les FSN est plus complexe, ambivalent et surtout trés variable selon
les situations des fédérations. De plus, les FSN ne sauraient étre considérées
comme des associalions . para-administratives, car, méme si, encore
aujourd’hui, pour certaines d'entre elles, leur financement provient
majoritairement des fonds étatiques, elles ne fonctionnent pas "par et pour”
les pouvoirs publics. Si I'Etat se désengageait de leur activité, leurs conditions
de fonctionnement seraient certes sérieusement remises en cause mais les
FSN continueraient de perdurer car le besoin qu'elles satisfont est
profondément d'origine privé. C'est d'ailleurs pourquoi, il est rare que I'Etat se
substitue aux FSN dans leurs choix stratégiques (c'est essentiellement le cas
lors de crise financiére ou politique particuliérement grave). Il exerce en fait un
contrble ambivalent et souterrain sur ces organisations.

Maigré cette analyse, la situation de collaboration imposée et dans les faits
apparemment “appréciée” reste ambivalente. De fagon paradoxale, le poids
de la tutelle &tatique est parfois dénoncé par les élus fédéraux sous prétexte
de protéger lindépendance des fédérations et au-deld du mouvement sportif
face a I'Etat. L'ambivalence est ici manifeste, elle traduit, comme le souligne
A_ Loret (1989), une "volonté de leurs dirigeants de prendre le pouvoir sans
prendre le pouvoir”. Il y a 12 un paradoxe propre au monde associatif qui est
proche ou "allié" des pouveirs publics. P. Di Maggio et HK. Anheier (1990)
montrent que ces organisations sont présentées de maniére contradictoire "a
la fois comme protectrices du pluralisme et des préférences des minorités et
comme gardiennes des privilkges des élites ; comme agents extra-
gouvernementaux de la démocratie et comme agents de contréle
autocratique ; comme source d'innovation et de paralysie ; comme les
instruments des régimes au pouvoir et comme leurs concurrents”.

G. Simon {1990 : 1997) met en évidence, & la suite de ces différents travaux
relatifs aux rapports MS/FSN, le méme paradoxe. 1l montre ainsi que "les
fadérations disposent d'une délégation de pouvoirs du ministre des sports qui
est purement fictive puisque le ministre des sports n'a jamais eu le moindre
pouvoir en matiére sportive. Malgré cette fiction les fedérations disent : mon
pouvoir d'organisation, mon monopole sur les competitions, au sens d'ailleurs
trés large, je le tiens de IEtat, elles ne disent pas j'ai le pouvoir de faire ¢a.
Elles se reposent sur une base, une source de pouvoir qui est sanctionnée
par la Ioi et qui donne un pouvoir réel {un pouvoir légitime) a l'activité sportive
et qui conforte en effet le pouvoir fédéral” (1997). Toutefois, comme le
souligne un dirigeant sportif, "la reconnaissance par I'Etat n'est pas un
&lément de la légitimité des fédérations. Toute la légitimité vient des valeurs
sportives et olympiques. Sinon le sport associatif devient un produit parmi
d'autres. La question est de savoir si les fédérations ont la capacité de
répondre a cet enjeu”!.

1 Source : entretien avec un ancien président de fédération.
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La nature de lactivité et le statut associatif s'opposant a I'exercice d'une
véritable tutelle, la position du ministére des sports ne peut dés lors gu'étre
fortement ambivalente. De plus, s'it souhaite garder un contrble politique
efficace sur le secteur et les fédérations, le MS doit laisser les structures
fédérales dans une certaine dépendance de son action. Malgré le
développement de ressources propres de la plupart des fédérations au cours
de cette période (entre 1989 et 2002, + 140% de croissance en moyenne des
comptes de résultats des fédérations), la dépendance de I'ensembie des
fédérations olympiques (38,5% en 1989, 37% en 1997 et 33% en 2002) et
non olympiques (22% en moyenne en 2002) vis-a-vis du financement direct -
du MS, si elle a diminué, reste encore importante. De plus, si Fon étudie le
taux globai de dépendance (subvention et cadres techniques mis &
disposition), la dépendance financiére réelle pour les FSN olympiques
dépasse le plus souvent les 50% du total du compte de résuitat a l'exception
du football &t du tennis et des fédérations non olympiques disposant d'un fort
développement commercial (rugby, pétangue et sports automobile
notamment). '

Au-dela de I'aspect financier, la stratégie de dépendance s'opére également,
sur les fédérations disposant d'un fort développement commercial, par des
pressions politiques et législatives pour leur faire adopter certaines politiques
notamment par lintermédiaire des cadres techniques. La situation et
lnfluence des cadres d'Etat mis & disposition auprés des fédérations, surtout
pour ceux investis de missions nationales (Directeur Technique National -
DTN-, Conseiller Technique National), seront variables selon le profil de la
fédération et la mission qu'ils doivent réellement y accomplir (direction
technique ou également administrative et organisationnetle, voire direction
générale...). Stafutairement, leur position ‘traduit une situation ambigué
(notamment pour le DTN) puisquils sont placés sous la double autorité du
ministre et du président de fédération!. Politiquement ensuite, leur rble et
leurs fonctions peuvent &tre également ambigus puisqu'ils pourront jouer un
"role de lutelle permanent, indirect” (Lachaume, 1991) ; de plus, leur pouvoir
“technique" leur confére parfois legitimité a jouer directement ou indirectement
un role politique au sein de la fédération. A ce sujet, B. Ramananisoa et C,
Thiéry-Baslé (1989) remarquaient, ce qui est toujours vrai aujourd’hui, que "le
cheminement de cadre technique & un poste de dirigeant bénévole et
notamment de président est chose courante dans le monde fédéral”.

Ces ambiguités et ambivalences sont a l'origine de la crise de |a réguiation,
de léchec de la relation d'agence et des jeux d'acteurs qui se sont
développés dans le secteur. Cette crise peut s'expliquer selon 'analyse de R.
Laufer (1993) par la crise du critére administratif qui définissait la legitimite
publique {qui est déja latente, comme nous venons de le montrer, lors de
I'affirmation d'un service public du sport)2,

1 Cf. sur la situation des cadres technigues mis a disposition le rappert critique de la Cour des comples qui
consacre, en 2003, un chapitre aux fédérations et au ministére des sports.

2 pas Paffirmation dans la loi sur le sport (art. 11 et 13 de Ia loi du 29 octobre 1975 et article 16 de la loi du
16/07/1984) de la délégation d'une mission de service public aux fédérations, les féderations se voyaient
accorder ia prérogative "d’exercer leur aclivité en toute indépendance” et dans le méme temps elles étaient
placées sous fa tuteie du ministére de la jeunesse et des sports !
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Crise de la régulaiion et jeux d'acteurs

Le panorama historique dressé illustre la régulation en action. Mais, cette
derniére apparait comme un processus dynamigue et complexe. Efle dessine
"un espace stratégique pour les acteurs du champ” comme I'ont montré B.
Demil et B. Leca (2003) concernant le marché de [exploitation
cinématographique frangaise. ‘

L'évolution de ces dix derniéres années marque la stratégie de recherche
d'une plus grande autonomie menée par la plupart des fédérations vis a vis
“de leur tutelle dans le modéle de co-gestion du sport frangais. Cette stratégie
a &té faciltée par une professionnalisation! de leurs comportements de
gestion mis_en ceuvre selon des rythmes, des intensités et des formes trés
differenciées. Le MS doit, cependant, faire face & des profils stratégiques,
organisationnels et financiers des FSN trés disparates, L'action du ministére
au cours 'des années 1980, notamment par lattribution de moyens via les
conventions d'objectifs, a permis de donner un premier cadrage stratégique a
certaines fédérations feur permettant de misux remplir leur "métier de base"
{organisation du haut niveau et de la pratique compétitive). Elie a également
favorisé un relatif conservatisme et immobilisme pour les fédérations en
raison des aides étatiques substantielies, récurrentes et stables et de la
culture sportive et peu managériale des cadres fédéraux. Cette situation a été
a lorigine du retard pris par certaines fédérations dans leur organisation
administrative et financiére et au-dela dans la réponse aux attentes de leurs
parties prenantes (médias, pratiquants de loisirs...) et en matid¢re de
structuration managériale des fédérations.

Les principaux acteurs d¢u changement et de la professionnalisation de leurs
comportements de gestion ont &é, en plus de leur ministére de tutelle,
certaines entreprises partenaires (notamment des entreprises publiques telles
qu'EDF avec les sports d'eau) gui en leur permettant de développer leurs
fonds propres les ont obligé A prendre en compte des attentes nouvelles
(aménagement du territoire, communication...). -

Ces pressions ont &té a l'origine de la mise en place de nouveaux systémes
de pilotage stratégique fondés sur une démarche plus globale et formalisée.
Deux nouvelles stratégies ont finalement été développées par la plupart des
fédérations pour développer leur autonomie vis a vis de leur ministére de
tutelle, maintenir ou développer leur nombre de licenciés et plus globalement
répondre aux attentes de leur environnement

- la diversification s'exprimant par la création de nouvelles activités : sport
loisir, sport & Fécole, insertion sociale par le sport, sport professionnet (...} ;

1 La professionnaiisation associative fait référence & un "processus ol amateurisme céde le pas A la
rationalisation, @ l'efficience et & la conduite des actions par projet. Cette rationalisation ne se traduit pas
forcément par la rémunération du personnel” (Chantelat, 2001). Elle peut egalement s'exprimer par le
développement da la compétence des bénévoles élus (spéciatisation des tiches, recrutement de "bénévoles 3
profil'...).
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- la recherche d'un rayonnement multidimensionnel en tentant de répondre
par leurs activités & des problémes de société : emploi, santé publique,
développement durable, développement économique, éducation-insertion,
tourisme (...).

Ces évolutions témoignent de I'élargissement du métier de quelques
fadérations et des tentatives ambitieuses de positionnement de cerlaines
d'entre elles vers la gestion d'intéréts coliectifs autour et par ie sport. Dans ce
contexte, les rapports de dépendance avec 'Etat se sont modifiés au profit de
certaines d'entre elles pour lesquelles le MS devient un partenaire certes
important mais plus unique {(autres ministéres - Education nationale et
Environnement notamment -, collectivités locales, entreprises privees -
sponsors -, télévisions...). Tout en développant leurs activités et en modifiant
leur siratégie, elles font preuve d'une siratégie d'ambiguité envers leur
ministére de tutelle. Cetle demiére se traduit par une faible transparence dans
leur gestion financiére vis-a-vis du MS. Elle s'opére souvent par la
transmission a une filiale commerciale de tout ou partie des activités
commerciales de la fédération (le MS a du mal & connaitre la réalité des fonds
gérés par ces structures). Cette stratégie s'opére également en maintenant
une forte pression par lobbying politique individuel (via des pressions sur le
ministre des sports et plus largement sur les hommes politiques) et collectif
{via le Comité National Olympique et Sportif Frangais?), au regard du succés
du systéme sportif francais dans les grandes compétitions internationales
depuis ces dix demiéres années, afin de préserver les avantages publics
acquis (financement directs et indirects).

On pourrait penser que des organisations fortement contraintes comme les
FSN (par la forte dépendance financiére de certaines d’entre elles vis a vis de
I'Etat, par I'obligation d'adopter des dispositions statutaires obligatoires, de
conventionner avec leur ministére de tutelle...) disposent d’'une étroite liberté
de manceuvre. Or ce sont les principaux acteurs du secteur qui par interaction
et négociation ont construit et régulé 'espace dans lequet ils ont développe
des stratégies complexes non seulement sportives mais egalement
commerciales et politiques au regard de limportance symbolique prise par le
sport dans nos sociétés. ‘

"Les acteurs interagissent et jouent ainsi sur les rapports de force constituant
des alliances d'intérét et de valeurs" (Demil et Leca, 2003). C'est pourquoi, e
ministére de tutelle n'a pas toujours été en position de force et a di négocier
avec les autres acteurs publics et privés du secteur sportif pour garder sa
legitimité.

Les jeux d'alliances & lintérieur du mouvement sportif ont pemmis de
développer cette stratégie de recherche d'autonomie vis-8-vis des pouvoirs
publics et un positionnement en partenaire plutdt qgu’en "vassal" (Alaphilippe,
1992) d'un certain nombre de fédérations.

La mutualisation de moyens, les jeux coopératifs développés au sein du
mouvement sportif {méme si la solidarité développée en son sein est encore

1 Institution représentant le comité international olympique sur e teritoire nationa! et regroupant les
fédérations sportives nationales sur le plan nationai. .
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faible) et entre les partenaires publics et privés ont généré P'existence d'un
modéle du sport recomposé et plus éclaté. Le repositionnement des acteurs
s'effectue en fait au regard des zones d'incertitude gqu'ils maitrisent : le MS
grace aux variables législative, financiére et politique ; et pour le mouvement
sportif, par sa montée en puissance, sa résonance politique et sociale et par
ia prise de conscience collectwe des enjeux dont le sport est porteur pour la
nation. :

Vers de nouvelles formes de régulation
ef un nouveau réle des acfeurs

A la lumiére des évolutions du secteur sportif et de son environnement, il
semble gu'une tendance lourde se dessine. Aujourd'hui, il y a nécessité de
mieux definir et clarifier le rdle des agents de la régulation du systéme spomf
Dans cette perspective, trois évolutions voient le jour :

- une tentative de repositionnement du pouvoir fédéral vers le centre du
secteur sportif (nécessitant une capacité managériate accrue des FSN pour
y parvenir),

- une transformation et une mutation du réle du MS,

- la recherche d'une nécessaire gouvernance partagée (entre partenaires
publics et privés nationaux et internationaux) pour réguler et protéger le
"bien public mondial™ qu'est devenu le sport.

- Un repositionnement du pouvoir fédéral vers le centre du systéme sportif

La priorité du MS et Pévolution de la stratégie de la plupart des FSN semblent
avoir été de conforter et de favoriser le réle central des fédérations dans le
systéme sportif, de favoriser leur professionnalisation, l'assainissement de
leurs modes de gestion et leur ouverture 4 leurs parties prenantes. La
derniére évolution législative de la loi Lamour du 3 aodt 2002 permettant aux
acteurs commerciaux d’entrer dans les comités directeurs fédéraux est une
ilustration concréte de cette évolution. Cette responsabifisation des FSN
témoigne du passage, certes progressif et encore partiel, d'une logique
bureaucratique de contrdle et d'une collaboration ambivalente vers une
tentative de régulation plus managériale. Cette derniére s'exprime par une
nécessaire clarification de la mission, des objectifs, de I'dvaluation des FSN
impliquant une obligation de "rendre compte” en termes de qualite, de
quantité des prestations proposées et de coits de leurs activités auprés de
I'ensemble de leurs parties prenantes.

Paur ce faire, les fédérations doivent, cependant, démontrer leur capacite
managériale. Bayle (1009) montre que cette derniére et le potentiel de

1 ¢f. sur cette notion voir J.E. Stiglitz, (1999) et P. Hugon (2003). Ce concept sugnrﬁe que le spoit (au regard
de ses valeurs ef de ses externalités pour les sociétés, notamment en termes éducatifs et de santé publique)
ast devenu un bien coliectif mondial ou global directement lié au contexte de la mondialisation.
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performance des FSN dépendent, plus précisément, de leurs systémes de
gouvernance, de leurs modes de financements, de la gualite du - maillage
fédéral (qualité de la collaboration siége fédéralfligues régionales/comites
départementaux et clubs et de la capacité de ces derniers a metire en ceuvre
les politiques fédérales!) et de la stabilité et la qualité des dirigeants
bénévoles et de leur personnel d'encadrement technique et managerial. Si la
professionnalisation progresse (plus de professionnels qualifiés aux cotés des
dirigeants bénévoles, des bénévoles parfois cooptés au regard de leurs
compétences managériales), les systémes managériaux federaux restent
fragiles (cf. rapport Cour des comptes 2003} et reposent souvent sur quelgues
individus (le président et le DTN le plus souvent); ils connaissent
actuellement des transformations culturelles majeures avec, depuis 2002, la
rémunération de quelques présidents élus. Le rapport de la Cour des comptes
2003 constate notamment la faiblesse des outils de gestion dans les
fédérations auditées : suivi des engagements insuffisants, comptabilité
analytique sommaire et contréle de gestion inexistant, absence didentification
des procédures d'engagement et de paiement, faibiesses des fonctions de
contrdle interne et externe.

Selon la stratégie choisie explicitement ou implicitement, la fédération devra
donc disposer des capacités en inteme (moyens humains, matériels,
financiers...) pour assumer les projets & mettre en ceuvre. Dans tous les cas,
cela semble impliquer une professionnalisation accrue des organisations
(pensée stratégique), de la gestion et du contrdle des activités et d'une trés
bonne collaboration entre les dirigeants élus et salariés. L'évolution de la
stratégie des FSN implique également la mise en place de systemes de
coopération et de mutuaiisation de moyens humains et matériels (avec
d’autres fédérations, avec le CNOSF ow/et d’autres partenaires) pour assurer
refficacité du développement des différents sports sur les aspects loisirs,
tourisme, organisationnels... Les débuts d'organisation en famille de sports
pour développer des concepts communs sur les pratiques de loisirs
(notamment avec la création, dans les années 1990, du conseil supérieur du
nautisme et du conseil des sports de pleine nature) marquent, a cet égard,
une importante évolution. La stratégie de coopération avec le secteur
commercial (industrie, distribution ou/et entreprises commerciales du secteur
sportif) de certaines fédérations pour relancer le développement de leurs
sports en atteste également.

A travers ces évolutions, la capacité managériale des FSN 4 mettre en ceuvre
et piloter des partenariats public/privé avec de multiples acteurs pubiics et
privés est interrogée. li leur faut inventer comme pour d'autres organisations2
un mode de gestion hybride qui combine finalement trois logiques de
fonctionnement (associative, service public et commerciale} antinomiques
mais paradoxalement complémentaires pour améliorer leurs performances et
préserver leur légitimite (Bayle, 1999). G'est la combinaison de ces logiques

1 A cet égard, pour conserver leur base de licenciés et (es fidéliser dans le systéme fédéral, ies fedérations
s'afforcant de développer de nouvelles formes de pratiques et d'inscrire leurs clubs dans une démarche qualité
& travers une pratique de labellisation fondée sur différents critéres : qualité des Instaliations, niveau de
formation des entralneurs ... Ces formules de labellisation ressemblent a4 des systémes de franchise (cf.
Pigeassou ot Chaze, 1959).

2 ¢, sur les musées les travaux de Bayard et Benghozi, 1993 - et de Saulguin, 1996 - sur les cliniques.
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de fonctionnement qui doit leur permetire de développer un modéle de
recherche du profit original, redistributeur, pour faire vivre des activités
sociales déficitaires au cceur de leur projet (formation des sportifs, suivi social,
aide & la structuration des clubs...). L'opposition de ces trois logiques de
fonctionnement et la nécessité de les articuler rendent [lidentité
organisationnelie de ces organisations potentieflement conflictuelle (tensions
dues 3 I'hétérogénsité et 'ambiguité des objectifs). C'est pourquoi, leur
stratégie consiste a produire de 'ambiguité vis a vis de leurs partenaires et a
" concilier selon une logique de compromis leurs cbligations de service public,
les exigences économigues et la culture asscciative a forigine de leur
légitimité. . ‘

— La transformation et la mutation du role du ministére des sports

Récemment critiqué par le rapport de la Cour des comptes 2003 (il ne
‘semble pas que le MJS ait une vision claire des objectifs 4 atteindre, ni de la
fagon d'y parvenir'), le rdie du ministére des sports semble avoir pourtant
évolué.

Face 4 {'arrivée de nouveaux acteurs et 4 la stratégie d’autonomie menée par
certaines fédérations, le MS se positionne de plus en plus en observateur
national de référence (sur 'emploi, la pratique sportive, les flux financiers du
spor), en médiateur, organisant la concertation nationale! et internationale
(sur le dopage, le sport professionnel, coopération internationale et
francophonie, organisation des grands évenements notamment?), en
incitateur (A la professionnalisation des fédérations, la mise en place de
partenariat), en -contrdleur (des financements ministériels et de leur
atfribution). Traditionnellement centré sur des compétences juridiques et
administratives (corps des inspecteurs de la jeunesse ef des sports et
quelques administrateurs civils) et sportive (corps des professeurs de 'spor)
insuffisantes pour accompagner son évolution, ‘le MS se dote
progressivement de nouvelles compétences dans le cadre du recrutement de
ces agents (statisticiens, specialistes juridiques, gestionnaires, financiers...)
visant & "renforcer les capacités de pilotage de 'administration centrale"3.

La parfition du ministére de la jeunesse et des sports en 2002, et le
rattachement du secteur de la jeunesse et de Téducation populaire au
ministére de I'éducation nationale et de la recherche, a pu faire croire & un
possible affaiblissement de ce ministére. Le nouveau rattachement de la
jeunesse et de la vie associative au ministére des sports’ a renforcé la
Iégitimité de cette institution. Finalement, le MS se positionne, de plus en plus
comme le garant de I'unicité de I'organisation frangaise (voire européenne) du

1 On paut noter la multiplication des organes de consultation et da cogestion du sport dont la plupart ont été
créos 4 la fin des années 1990 ; 'e conseil national des activités physigues et sportives (CNAPS), le consell
national de ia recherche et de la technologie des APS, conseil national du FNDS, conseit national du sport de
haut-niveau, conseil de prévention et de lutte contre le dopage, commission nationale des enceintes sportives.
On remarquera également la création d'instances de débat et d'échanges avec les acteurs du monde sportif
notamment dans une optique |égislative (les Etats généraux du sport en 2002).

2 15 championnats du monde ont été organisés en France en 2003.
3 Source : Raponse du ministére des sports au rapport de la Cour des comptes 2003.
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sport en prenant de nombreuses mesures pour assurer a Vedifice sa
pérennité dans le souci du respect du modéle pyramidal des compétitions
{régulation du lien organigue et financier sport de massef de haut niveau et
professionnel) et du rdle social du sport. Ce pasitionnement nécessite la
promotion d'une gouvernance partagée du sport que ce soit au niveau
nationai ou international. Cette perspective rencontre encore cependant bien
des difficultés notamment au niveau national. Comme le souligne le rapport
de la Cour des comptes 2003, "larticulation de Faction des collectivités
termritoriales avec lintervention de IEtat n'est pas organisée et la coordination
des actions menées par les services déconcentrés du ministére des sports
avec les instances chargées de mettre en ceuvre la politique sportive des
collectivités territoriales dépend des circonstances locales”.

Vers une nécessaire gouvemance parfagee

H semble que les principaux acteurs nationaux et internationaux, et
notamment le MS, aient pris conscience que la régulation d'un bien public
mondial comme le sport exige la mise en ceuvre d'ung gouvernance partagée.
A cet égard, les initiatives, sous l'impulsion de I'Etat frangais, s'intensifient
pour faire reconnaitre, comme pour la culture, la spécificité du sport au niveau
européen’, '

Comme dans d'autres secteurs d'activité, I'impuissance et l'incapacité des
Etats et du mouvement sportif & réguler seuls un certain nombre de dérives
(violence, dopage, difficultés & construire un modéle du sport professionnel
européen...) leur imposent de trouver une concertation et une régulation
multiniveaux, infranationale et supranationale, pour gérer ces phénomeénes.
Cela entrafne une remise en cause de leurs modaiités traditionnelles de
gouvernement avec une recherche de concertation, de collaboration & travers
la mise en wmuvre de partenariats public/privé afin de coordonner et
d'harmoniser les politiques nationales et d’améliorer leur efficacité. Le meitleur
exemple en est 'évolution de la lutte contre le dopage : "il est intéressant de
noter combien {influence des Etats de 'UE a été déterminante dans la
conception actuelle de I'agence mondiale anti-dopage (AMA). Les exigences
de 'UE ont permis que le conseil de fondation de 'agence mondiale anti-
dopage soit composé A parité de représentants du monde sportif et des
gouvernements ('Europe réclame une évolution des statuts vers une
fondation de droit public afin de mettre en ceuvre une harmonisation mondiale
des contrdles et des procédures et de suppléer au manque de moyens de
certains Etats dans la lulte contre e dopage” (Miége, 2001). Tout comme le
dopage qui est percu par de nombreux gouvernements comme un probléme
de santé -publique (puisqu'il ne touche pas que les sportifs de haut-niveau
mais aussi de nombreux autres sporiifs), la violence et la corruption
pourraient étre de plus en plus vues comme des problémes touchant a l'ordre,

1 Cf. Ia déclaration sur le sport (sans vakeur juridique) lors de la réunion des chefs d'Etat et de gouvernements
de I'UE adoptée & Nice en décembre 2000 ; "la communauté doit tenir compte, méme si elle ne dispose pas de
compétences directes, dans ce domaine, dans son action au titre des différentes dispositions du traité, des
fonctions sociales, éducatives et culiurelles du sport qui fondent sa spécificité, afin de respecter ot de
promouvoir 'éthique et les solidarités nécessaires A la préservation de son role social”, .
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voire & la morale, publics. Chappelet (2002) montre qu'une agence '
indépendante comme I'AMA pourrait devenir une sorte "d'organisme de
régulation du sport mondial”.

Comme dans d'autres secteurs - d’'activités, cette nécessaire régulation
supranationale (cf. Hugon 2003) entraine une révision du rbie de I'Etat et la
mise en ptace d'une nouvelle forme de régulation étatique : moins centrée sur
la qualité d'opérateur de politiques publiques que sur un réle de veille, de
négociation, de médiation, de co-réglementafion et de contréle afin de tirer
partie pour la nation et les pouvoirs politiques des extemalités positives du
sport et les valoriser {organisation d'événements intemationaux majeurs,
insertion sociale par le sport, développement de 'emploi sportif, image de "la
France qui gagne"...). Ce repositionnement du rile de I'Etat et de son
ministére de tutelle marque une tentative de régulation managériale et
s'exprime finalement par la volonté sous-jacente de "donner mieux pour
valoriser et impulser plus® qui s'inspire des théories du "new public
management”. '

Les derniers états généraux du sport (2002) et le projet de fondation du sport
portés par le ministére des sports témoignent de cette volonté étatique de
généraliser les stratégies "non-budgétaires"? qui consiste a utiliser I'argent
des autres apporté volontairement ou, ce qui revient au méme, leur temps. La
généralisation des stratégies non-budgstaires s'appuyant sur les associations
et les fondations devrait, & l'avenir, réduire les prélévements obligatoires,
diminuer le colt de production des services, parficiper aux politiques de
réeduction du chdmage et de réduction de la taille des administrations

- publiques.

Le développement économique du sport expose le modéle de co-gestion du
sport frangais & une multiplicité de désordres potentiels qui ont entrainé une
crise de la régulation du systéme sportif national au cours des années
1980/1990. Elle s'est traduite par I'échec de la relation d’agence ministére des
sporis/iédérations sportives nationales prenant la forme d'une régulation trés
politique du secteur, permettant aux fédérations de développer une stratégie
de recherche d'une plus grande autonomie. Nos analyses ne sont pas
spécifiques au secteur étudié mais se retrouvent dans un certain nombre de
secteurs (culturel, action sanitaire et sociale, éducation...}. La dynamique de
la relation étudiée et les changements de configuration de contrble qu'elle
implique notamment pour le ministére de tutelle montrent que Von passe
progressivement, depuis la fin des années 1990, dune collaboration
fortement ambivalente a une tentative de régulation managériale du systéme.
Cette demidre s'exprime & la fois par la maodification du périmétre et les
modalités d'intervention que le MS s’efforce d'adopter et par l'introduction,
certes parfois lente et souvent trés inégale, d’'une logique managériale au sein
des fédérations et dans le systéme de pilotage du sport frangais. Dans un tel
contexte, lintroduction de la dimension managériale et de ses principes
constitue & la fois pour les FSN et pour son ministére de tutelle une nouvelle

1 Terme proposé par G. Orange, Peut-on parler d’un nouveau management ?, Site internet Econamie-gestion -
www.educnet.ed (conférence mars 2002).
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marque de modemité et de régulation comme le fut, dans les années 1860,
fémergence des politiques publiques sportives.



Vingt ans de relations entre le mouvement sportif ef I'Etat . 133
d'une collaboration ambivalente vers une régulation managénale ?

BIBLIOGRAPHIE

ALAPHILIPPE F., "Le pouvoir fédéral", Pouvoirs, n°61, Paris, PUF, 1992, pp. '
71-84. :

ANHEIER H.K. et DI MAGGIO P_, "Thé soclology of non profit organizations”,
Annual Review of Sociology, 16, 1980, pp. 35-46. '

ARNAUD P., "Genése des politiques sportives publiques”, Revue francaise
d’administration publigue, n°97, janvier-mars 2001, pp. 29-38.

BAYART D. et BENGHOZI P.J., Le tournant commercial des musées en
France et & l'étranger, Paris, ministére de la Cuiture st de la Francophonie,
direction de 'administration générale et de la prospective, 1883,

BAYLE E., Managerent ef performance des organisations 4 but non lucratif.
Le cas des fédéralions sportives nationales, thése de doctorat de sciences de
gestion, université de Limoges, 1998

. BAYLE E., "Mouvement sportif et Etat : la fin justifie-t-elie les moyens ?",
Numéro spécial de la RJES relatif & I'avant-projet de loi sur le sport,
décembre 1996, Editions Lamy, p. 81 4 92.

BAYLE E., DURAND C., “Sport professionnel et représentation nationale :
quel avenir ?", Revue Reflets et perspectives de la vie économique :
Numéro spécial Sport et mondlalisation : Quel enjeu pour le XXléme
sigcle ? Dir. J-J. Gouguet, Ed. De Boeck université, juin 2000, pp. 45-58.
CHANTELAT P. (Dir), La professionnalisation des organisations
sportives, Editions L'Harmattan, 2001. ‘

CHAPPELET J.-L., "L'agence mondiale antidopage : un nouveau régulateur
des relations intemationales sportives", Relations internationales, n"111,
automne 2002, pp. 381-401. '
DEMIL B. et LECA B., "Architecture de marché et régulation dans
lexploitation cinématographique francaise”, Revue francaise de gestion,.
Dossier spécial Manager les activités culturelles, juin 2003 n°XX p. 229-252.
DURAND C., Essai d'analyse structurelle et de diagnostic des clubs sportifs
professionnels, thése de doctorat de gestion, IAE de Caen, 1594

GAUDIN J-P., Vers 'un Etat régulateur ?, Sclences humalnes hors-sérle
n°44, mars-avril-mai 2004. .

GAUTRAT P., "Le sport dans les relations infemationales”, Revue frangaise
d’administration publique, n°97, janvier-mars 2001, pp. 141-157.

GABORIT P., "Le ministére de la jeunesse et des sporis”, Revue Pouvoirs,
n°61, 1992, pp. 57-70. )

GUYON C., "De ia managérialisation du secteur public a un véritable
métissage public-privé 7", - Revue francaise de gestion, n°115
septembre/octobre 1997, pp. 141-154.

HUGON P., "Les biens publics mondiaux: un renouveau théorique pour
penser laction publique & [léchelle mondiale", Revue Politigues et
management public, vol. 21, septembre 2003 n°3, pp. 55-72.

LACHAUME ..-F., "Du contrdle de I'Etat sur les fédérations sportives”, Revue
Jjuridique et économique du sport, n°16, 1991, pp. 3 - 20.

LAUFER R., L'entreprise faca aux risques majeurs, Logigues sociales,
L’Harmattan, 1993.

LAUFER R., "Quand diriger c’est légitimer”, Revwe francalse de gestion,
novembre-décembre 1996, pp. 51-62.




134

Emmanue! BAYLE et Christophe DURAND

MIEGE C., "Les organisations sportives et {'Union européenne: entre

dérégulation et recherche de nouvelles régles”, Revue frangaise

d’administration publique, n°97, janvier-mars 2001, pp. 5-14.

MINTZBERG H., Le pouvoir dans les organlsatlons Paris, Les Editions
d'Organisation, 1986

LORET A., L'utilité publique das organisations sportives face 4 I'évolution du

sport contemporain. Du temps mesuré & la durée vécue, thése de doctorat de

sciences des organisations, université Paris Dauphine, 1989.

LORINO P., "A la recherche de la valeur perdue : construire les processus

créateurs de valeur dans le secteur public', Revue Politiques et

management public, vol. 17, n°2, juin 1999, pp. 21 4 33.

OLIVER C., "Determinants of interorganizational relauonships : intégration

and future dlrectnons Academy of management review, 15/2/1990, pp.

241-265.

ORANGE G., "Peut-on parler d'un nouveau management ?°, Site internet

Economie-gestion (www educnet.ed Conférence mars 2002).

ORANGE G., "Régulation®, Encyclopédie de la gestion et du management,

dir. R. LE DUFF, Dalloz, 1999.

PIGEASSOU C. et CHAZE J-P., “Paradoxes et enjeux des labels dans les

services sportifs : outil politique de stratégie fédérale ou vecteur dynamique

de développement économigue local”, in actes du colloque Le marketing du

loisir et du tourisme sportif, dir. P. BOUCHET, 1999, p. 32-51.

RAMANANSTSOA B., THIERY-BASLE C., Organisations et fédérations

sportives, Paris, PUF, Pratiques corporelles, 1989.

SAULQUIN J.-Y., La clinique en observation : formulation d'un diagnostic et

relation & P'efficacité, thése de doctorat de sciences de gestion, IAE Poitiers,
1996. :

SIMON G., Puissance sportive et ordre juridigue étatique, L.G.D.J., 1880..

SIMON G., Le sport dans tous ses pouvoirs, Les cahiers de Funiversité

sportive d'été, 1997,

STIGLITZ J.E., Knowledge as a public good, Mimec, World Bank, 1999.

BENHAMIAS J-L., Projet d’avis sur e sport professionnet et de haut-niveau,

présenté au nom de la section cadre de vie, Gonseil économique et social, le

15 mai 2002.

Rapport de ta Cour des comptes 2003 (publication février 2004)

http:/Awww.ccomptes/publications/rapports/rp2003/chapitreX|. pdf



