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Faire société par le sport. A I’heure ol l'actualité accentue les fractures et ol les réponses
traditionnelles montrent leurs limites, nous sommes convaincus que le sport reste un outil
largement sous-exploité. Bien au-dela de la recherche de la seule performance sportive,
individuelle ou collective, le sport peut étre un puissant levier pour rendre la société plus juste, et
pour répondre aux grands défis de notre époque.

Ce potentiel du sport comme outil d’innovation sociale ne se réalise pas de lui-méme. Il suppose
des intentions claires, des pratiques réfléchies et une appropriation collective : que le plus grand
nombre s’en saisisse, dans tous les champs de la société.

C’est la toute la raison d’étre de Res Sportiva. Notre mission : accélérer 'innovation sociale par le
sport, en produisant et partageant des connaissances, en valorisant les pratiques inspirantes, et
en favorisant la coopération entre organisations et pays. Parce que le sport permet de changer les
choses, a condition de lui en donner les moyens.
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Le premier volume du Panorama Res Sportiva
s’ouvrait sur une statistique marquante. Pour une
écrasante majorité (90 %) des répondant.es a
notre enquéte internationale, l’activité physique et
sportive constitue un levier majeur pour répondre a
des besoins sociaux, éducatifs, environnementaux
ou de santé, au-dela des effets de la seule pratique
sportive. Ce deuxieme volume permet d’approfondir
analyse de ce mouvement en décrivant comment,
malgré sa relative jeunesse, il est déja fortement
concerné par des enjeux de changement d’échelle.
En effet, plus de 50 % des organisations qui
le composent déclarent s’impliquer dans le
développement de leurs activités vers de nouveaux
territoires.

Au cours de la derniere décennie, le changement
d’échelle s’est progressivement imposé comme
une question structurante dans les champs
de léconomie sociale ou du développement
international. Il interroge concretement la capacité
des organisations a dépasser le cadre local de leurs
actions pour produire des effets durables aupres
d’un plus grand nombre de personnes. Ce processus
ne releve pas d’une injonction : de nombreuses
organisations locales ont un fort impact, malgré
des moyens limités, parce qu’elles sont ancrées
dans les territoires. Toutefois, changer d’échelle
des solutions permet d’envisager une meilleure
couverture des besoins des populations.

A cet égard, le changement d’échelle du mouvement
sportif moderneestancienetlargementdocumenté?.
Depuis la fin du XIXe siecle, le secteur du sport s’est
progressivement et principalement mondialisé a
partir de ’Europe, ou ses regles, ses institutions et
ses compétitions se sont structurées?. Aujourd’hui,
ce mouvement constitue une économie estimée a
2 300 milliards de dollars a l’échelle internationale,
et pourrait atteindre les 8 800 milliards d’ici 20503,

Toutefois, 'lambition de favoriser l'acces au sport demeure
inachevée : de nombreuses populations, socialement et
économiquement vulnérables, en restent encore exclues.

La question du changement d’échelle du mouveme
de l'innovation sociale par le sport est plus récente jen
raison de sa jeunesse et de son fort ancrage local. Elle
ourtant tout a fait d’actualité pour deux rais@ns
part, des innovations sociales mobilisant le s

entier désormais, et d’autre part, des études d’impact"
prouvent que ces innovations ont une réelle plus-
value p opulations. Dés lors, de nombreuses
L ]
pour le futur de
ire connaf

uivante : pour que le sport
ux besoins sociétaux, de
manieére qualita émique, il ne suffit pas que
les organisation ain grandissent. Il importe
tout autant que les'méthodes d’intervention soient
partagées a I’échelle de la planéte. Surtout, pour que
ces solutions soient pérennes et partagées, il est
absolument nécessaire que les parties prenantes
de ces écosystémes (associations, fédérations
sportives, collectivités, entreprises, fondations)
coopérent autour d’objectifs et de mécanismes
de financements communs. C’est a cette condition
que le sport, en tant que vecteur d’innovation
sociale, pourra atteindre son plein potentiel.

Notre convictio
puisse mieux r

'Joseph Maguire, Katie Liston, Mark Falcous, The Palgrave Handbook of
Globalization and Sport, Palgrave McMillan, 2021.

2Georges Vigarello, Du jeu ancien au show sportif: la naissance d’un mythe, Seuil, 2002.
*World Economic Forum, Sports for People and Planet, Insight Report, Janvier 2026.

ent a des besoins sociétaux-‘ns le monde -+

s

Le changement d’échelle n’est pas un passage
obligé pour toute organisation souhaitant
accroitre son impact aupres des populations. Les
modeéles d’intervention locaux portés au plus pres
des communautés et des besoins peuvent déja
produire de réels changements. Toutefois, ces
dynamiques locales ont parfois besoin de l'appui
d’organisations mobilisées a des échelles nationales
ou internationales, afin de se structurer, d’accéder
a des financements, ou de changer les politiques
publiques. Le changement d’échelle peut ainsi
renforcer des dynamiques locales. C’est le cas sur
’lensemble des continents, notamment en Afrique,
en Europe, et en Asie”.

La notion de changement d’échelle s’est récemment
imposée comme une catégorie pour décrire la
croissance de projets qui prennent en compte
les besoins et les enjeux des environnements
locaux. Elle désigne plus précisément le fait de
mobiliser davantage de moyens pour répondre
plus efficacement et plus largement a des besoins
sociétaux — éducatifs, sociaux, économiques, de
santé ou environnementaux®. Cette notion est
relativement souple : elle peut désigner aussi bien
la diffusion d’innovations sociales, la croissance des
organisations qui en font la promotion, ou bien celle
d’un secteur entier.

La stratégie de changement d’échelle la plus répandu
consiste a déployer des activités et des programmes
au sein de nouveaux territoires, afin de toucher un
nombre croissant de bénéficiaires. Cette stratégie de
changement d’échelle dite « d’essaimage » s’appuie
souvent sur la création ou l'adhésion d’antennes
locales, ce qui n’est pas sans conséquences : elle
implique de recruter, de faire évoluer les modes de
fonctionnement de 'organisation mere, de repenser
son modele juridique, et surtout son modele
économique. Cette stratégie d’essaimage suppose

notamment d’engager des démarches de recherche
de financements continues, du moins réguliéres,
pour accompagner la croissance.

D’autres stratégies de changement d’échelle
existent. Les organisations peuvent faire le choix
d’améliorer de la qualité de linnovation sociale
proposée, ou bien encore de diversifier les publics
ciblés par les interventions. D’autres organisations,
enfin, font le choix de partager et de diffuser une
méthode d’intervention mature, ayant fait ses
preuves. Dans les faits, ces différentes stratégies de
changement d’échelle ne sont pas contradictoires.
Certaines organisations s’interrogent par exemple
sur le moment et la maniere de les articuler, afin
de garantir durablement la qualité et 'impact des
innovations proposées, ainsi que la fiabilité de leur
modéle économique.

Elaboré avec et pour les acteurs de terrain
comme pour les décideurs, cette étude mondiale
apporte des réponses claires sur les stratégies et
les modéles de changement d’échelle a l'ceuvre
dans l'innovation sociale par le sport. Il porte une
attention toute particuliere a expliciter les liens qui
existent entre ce mouvement et les dynamiques
de changement d’échelle déployées au sein du
mouvement sportif, du secteur du développement
— ou du développement par le sport —, et enfin de
’économie sociale. Il vise enfin a nourrir la réflexion
des financeurs publics et privés pour faire évoluer
leurs approches. Ce deuxieme volume du Panorama
Res Sportiva offre ainsi des clés de lecture pour
comprendre les tendances et nourrir le changement
d’échelle de l'innovation sociale par le sport.
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Une enquéte inédite menée
aupres d'un large panel de
structures engagées en faveur
du sport comme levier d'impact
social et environnemental

Ce Panorama s’appuie sur une enquéte internationale
réalisée aupres de 936 organisations a travers le monde, dont
90% considérent le sport comme un moyen d’innovation et
d’intervention capable de répondre a des besoins sociaux,
environnementaux et économiques. La méthodologie de
Uenquéte, ainsi que les précautions prises dans lanalyse
des données sont présentées en introduction et en annexe
du premier volume, consacré aux conditions et leviers de
I'innovation sociale par le sport. A partir de sources de
données identiques au premier volume du Panorama Res
Sportiva (analyse documentaire, questionnaire, entretiens
individuels, entretiens collectifs), et d’une temporalité de
collecte équivalente (les données concernent les tendances de
lannée 2024), le deuxieme volume s’intéresse a l'analyse des
dynamiques du changement d’échelle de l'innovation sociale
par le sport (méthodes, organisations et financements).

03

Adopter une grille de lecture
nuancée pour penser le
changement d’échelle de
I'innovation sociale par le
sport, dans toute sa singularitée

Lintérét de ce volume du Panorama est d’interroger la
pertinence de l'essaimage comme horizon unique des
organisations et comme seule voie de changement d’échelle
pour le sport a impact. En effet, de nombreux acteurs partout
dans le monde connaissent les réalités locales et les besoins
des populations. Dans ce contexte, l'augmentation de
Pimpact ne peut étre réduite a une logique de duplication
ou d’expansion géographique. Le partage des pratiques et
des méthodes constitue une stratégie clé, autant capable
de renforcer les communautés locales que d’influencer les
politiques publiques. C’est pourquoi cette étude accorde
une telle place a l'analyse des coopérations entre parties
prenantes, ainsi qu’a ’émergence de réseaux ou coalitions
nationales, dans plusieurs pays, visant a favoriser les
échanges, le partage de connaissances et 'entraide.

02

Adapter des concepts issus

de I'économie sociale et du
champ du développement pour
penser le changement d’échelle

Le monde académique distingue plusieurs stratégies de
changement d’échelle dans le champ de ’économie sociale®.
La notion d’essaimage renvoie d’abord au fait de déployer
des activités dans de nouveaux territoires pour toucher un
plus grand nombre de populations (scale up) tandis que la
coopération et le partage de méthodes visent a transférer
a d’autres acteurs les moyens d’agir (scale across). Les
organisations peuvent toutefois choisir d’approfondir la
qualitéet’impactdeleurs méthodes (scaledeep) oud’étendre
leurs actions ade nouveaux publics (scale out). Ces différentes
notions sont utiles pour éclairer les dynamiques a l'ceuvre
dans l'innovation sociale par le sport, et pour interroger les
différents modeles organisationnels et économiques autour
desquels le changement d’échelle sarticule. Toutefois, le
mouvement sportif et a fortiori celui de l'innovation sociale
par le sport présentent des spécificités dont il a fallu tenir
compte en complétant les modéles proposés existants’.

®Nous adoptons ici une typologie développée dans Pache, A.C, et Chalencon, G, « Changer
d’échelle: vers une typologie des stratégies d’expansion géographique des entreprises
sociales », Revue internationale de I'économie sociale, 2007, no 305, p. 32-48.

"Ces typologies ne s'appuient pas sur des exemples issus du mouvement sportif ou du sport
et développement.
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De nombreuses organisations
agissent pour toucher davantage

de villes et villages.

PRES DE

DES STRUCTURES DEPLOIENT LEURS
ACTIVITES DANS PLUS
D'UNE VILLE OU D'UN VILLAGE

PLUS DE

STRUCTURES
SE DEPLOIENT DANS PLUS
DE 100 VILLES ET VILLAGES

TENDANCE

Une part importante des organisations de 'innovation sociale par le sport
a émergé au tournant du XXleme siécle®. On pourrait considérer qu’elles
sont encore tres expérimentales dans leurs modes d’action, et encore
trés locales dans la maniére de considérer leurs réponses aux besoins des
populations. Or, ce Panorama propose une autre lecture : plus de la moitié
d’entre elles s’inscrivent dans une logique d’essaimage de leurs activités
vers de nouveaux territoires. Cet essaimage est-il bien réel ? Quelles en sont
les réalités et les moteurs ?

Cette logique d’essaimage se structure, d’abord, sur deux niveaux. D’'une
part, prés de 25% des structures essaiment uniquement dans une autre ville
ou un autre village. Elles s’inscrivent soit dans une dynamique de proximité,
soit dans une phase d’amorcage de cet essaimage. D’autre part, les
déploiements a grande échelle restent rares : seules 2 % des organisations
sur ensemble des répondant.es déclarent essaimer dans plus d’une
centaine de territoires, et seules 4 % (soit 31 structures) dans plus de 50
territoires. En dehors de ces cas, les organisations déclarent essaimer en
moyenne dans 7 villes ou villages.

Parmi les 31 structures qui essaiment le plus, il importe de distinguer
deux grands cas de figure. Certaines organisations déploient la plupart ou
toutes leurs activités dans un seul pays (Chance to Shine au Royaume-Uni,

12

Répartition des objectifs de
développement territorial (total)

des organisations développent des

activités dans de nouveaux villages
ou de nouvelles villes

Léo Lagrange et Sport dans la Ville en France, Sportzvillage en Inde, etc.).
LInde est ici fortement représentée avec 6 organisations qui concentrent
leurs efforts exclusivement sur le territoire national. A l'inverse, d’autres
organisations emblématiques du secteur déploient leurs activités dans
plusieurs pays et plusieurs continents (Fight for Peace?®, Lovefutbol, etc.).

A cet égard, il importe de constater que cette dynamique d’essaimage
est particulierement internationalisée. En effet, une part relativement
importante des organisations est présente dans au moins deux pays (20%
de 'lensemble des répondant.es)™. Méme si les profils de ces organisations
peuvent varier, il sagit surtout de structures disposant d’un budget annuel
d’au moins un million d’euros. Enfin, parmi celles-ci, Special Olympics fait
figure d’exception au regard de 'ampleur des territoires concernés, avec
plus de 20 000 villes déclarées dans plus de 200 pays*.

DISCUSSION

Lampleur de l'essaimage dans l'innovation sociale par le sport n’est pas si
surprenante, dans la mesure ou la plupart des organisations ayant répondu
a cette enquéte ont plus de 4 ans d’existence'?. D’autres études montrent,
en effet, que des associations commencent a envisager une stratégie
d’essaimage, aprés trois a cinq années d’existence, d’expérimentation
et de modélisation de solutions®:.

Cette dynamique s’explique, pour le cas de l'innovation sociale par le
sport comme pour d’autres secteurs, en grande partie, par des raisons
économiques. Les organisations peuvent d’abord chercher a essaimer pour
répondre aux attentes des bailleurs en matiere de nombre de bénéficiaires,
ou pour identifier de nouvelles opportunités de financements privés,
notamment dans les territoires ou les modeéles économiques sont plus
fragiles. Plus finement, les expert.es rencontré.es au cours de nos entretiens
soulignent que le choix de l'essaimage reléve autant d’une stratégie de levée
de fonds que d’une stratégie économique de pérennisation des activités et
de rentabilisation des financements.

Dans ce contexte, il n’est pas surprenant de constater que les organisations
qui essaiment le plus ont leurs siéges sociaux situés aux Etats-Unis, au
Royaume-Uni, en France, en Australie, en Italie, en Allemagne ou encore
en Espagne — autrement dit dans des pays anciennement dit « du
Nord », bénéficiant de forts capitaux privés et du soutien de laide au
développement. Faisant figure d’exception, I'Inde et le Brésil voient leurs
écosystemes respectifs monter en puissance, depuis plus de 20 ans.

8Simon Darnell, Russell Field et Bruce Kidd, The History and Politics of sport-for-development, Activists, Ideologues
and Reformers, Palgrave McMillan, 2019.
°https://fightforpeace.net/about-us/

/!

L’innovation sociale dans le secteur
socio-sportif mene logiquement a des
dynamiques de changement d’échelle.
Celui-ci est rendu nécessaire par la fragilité
des modeles économiques et la volatilité des
financements publics et prives, qui obligent
a rentabiliser les investissements pour
l'innovation.

Sanoussi Diarra, Impact social par le sport. /!

9 La derniére grande étude internationale sur le sujet, centrée sur le cas spécifique du secteur du sport et
développement, identifiait, en 2017, 120 organisations déployant des programmes dans une autre région que
celle de leur siege social, soit 13 % des organisations concernées. Per Svensson et Hilary Woods, « A systematic
overview of sport for development and peace organizations », Journal of Sport for Development, vol.5, issue 9,
September 2017.

“Inoue, C., Forneris, T, « The role of Special Olympics in promoting social inclusion: An examination of stakeholder
perceptions », vol.3, issue 5, 2015.

2759 des structures de échantillon ont plus de 4 ans dexistence, et 56 % plus de 10 ans. Voir Res Sportiva Panorama volume 1.
B n'est pas surprenant que 50 % des structures de ‘échantillon se déploient dans plus d’une ville ou d’un village.
Scale Changer, Scalometre, Rapport. 2026.
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Le partage de méthodes :
complément de lessaimage

ou strategie alternative ?

PLUS DE

DES STRUCTURES
PARTAGENT
LEURS METHODES

PLUS DE

9%

DES STRUCTURES DIVERSIFIENT
LEURS ACTIVITES AUPRES DE
NOUVEAUX PUBLICS

TENDANCE

Si essaimage des organisations est souvent la partie la plus visible et la
plus connue de l'innovation sociale par le sport, la croissance des activités
ou des organisations n’est pas le seul modele de changement d’échelle. En
effet, d’autres stratégies s’affirment, entre recherche d’amélioration des
innovations et diversification des publics ciblés par les actions!*.

Notre enquéte identifie également que plus de la moitié des organisations
(54%) engagées sur de P’innovation sociale par le sport cherchent a
partager leurs méthodes d’intervention (scale across). Il importe de
nuancer cette tendance, car si les organisations partagent bien volontiers
des expériences issues du terrain et des bonnes pratiques lors d’événement
dédiés®, elles choisissent plus rarement de transmettre des méthodes
pédagogiques ou didactiques complétes et directement applicables. Ce
deuxiéme cas de figure suppose de standardiser une approche, et de penser
des modalités de transmission adaptées (sensibilisation, formation, etc.).

Au-dela de ces nuances, il est pertinent de constater que le changement
d’échelle via le partage de méthodes (scale across) peut étre envisagé
par les organisations soit comme une stratégie complémentaire de
I’essaimage (scale up), soit comme une stratégie alternative.

* Des organisations soulignent notamment quelles cherchent a améliorer la qualité de leurs actions aupres de leurs
bénéficiaires (scale deep) en parallele d’une logique d'essaimage ou pour appuyer un essaimage déja existant. Cest
notamment le cas d'organisations issues du champ du développement, qui disposent souvent de nombreuses antennes
locales, et qui visent alors a compléter et a améliorer leur impact par le biais de programmes sportifs, auprés de populations
déja accompagnées — a limage du travail de la Fondation Naandi, en Inde, qui fait l'objet d’une étude de cas dans le
premier volume de ce Panorama.

sDavid Bough, Emmanuel Rivat, Claire Verdier. « Evaluation des programmes ‘Sport et Développement’ et ‘Impact
International’ pilotés par la Guilde et soutenus par 'AFD ». Format Ex Post. N°103, 2024.

14

EXEMPLES

Gigando pela Paz mobilise par exemple le partage de méthodes (scale
across) comme une stratégie complémentaire de l'essaimage (scale up).
Cette organisation développe une approche de « capoeira sociale »,
autant pensée comme une pratique sportive que comme un « espace
social » (inclusif, bienveillant et sécurisé)®®. A travers ce double dispositif
d’intervention, elle vise a transmettre des compétences psychosociales
en s’appuyant sur une pédagogie mélant pratique corporelle, rituels
culturels et temps de dialogue. Sa stratégie d’essaimage repose sur la
formation de relais locaux (éducateurs et acteurs communautaires) via des

/!

Notre priorité est de nous implanter dans
de nouveaux pays et de nouvelles régions,
mais notre développement ne repose pas
uniquement sur notre présence; il repose
eégalement sur le renforcement des capacites
des autres a avoir un impact durable au sein
de ces communautes.

Virginia Abara, Futbol Mas /!

DISCUSSION

logiques d’immersion et de co-construction, permettant une appropriation
contextualisée de la méthode dans les territoires. Cette méthode est
aujourd’hui déployée au Brésil, en Haiti et en République Démocratique du
Congo. D’autres organisations adoptent également le partage de méthodes
en complément d’une logique d’essaimage. C’est le cas de Football Mas, une
association chilienne née en 2008, qui développe un modéle d’innovation
sociale par le sport visant a renforcer les compétences de vie des jeunes,
tout en valorisant leur participation, ainsi que celle des bénéficiaires, a la
conception et a la mise en ceuvre des activités.

D’autres organisations préférent se consacrer exclusivement au partage
de méthodes pratiques. C’est notamment lorientation prise par PLAY
International, une ONG transnationale dont l'objectif premier est la
production et la diffusion de méthodes. A partir des années 2010, elle
a entrepris de modéliser la dimension pédagogique de ses projets afin
de transmettre son savoir-faire a des associations et des enseignants,
principalement dans les écoles élémentaires®.

Par la méme occasion, PLAY International a également démontré que les
initiatives d’innovation sociale développées en Bolivie, au Burundi ou en
Haiti pouvaient aussi s’avérer trés pertinentes dans le contexte francais.
D’autres organisations adoptent également une stratégie de changement
d’échelle structurée par le partage d’'une méthode d’intervention, a 'image
de Waves for Change en Afrique du Sud, autour du surf, présenté ci-apres.

“https://gingandopelapaz.org

1 Cest ainsi qu'a émergé la Playdagogie, par le biais d'un projet pilote mené a bien dans plusieurs écoles
franciliennes, autour de thématiques telles que la nutrition, 'égalité filles-garcons ou encore le regard porté

sur le handicap. Site https://www.play-international.org/nous-decouvrir/pedagogies

Pour les organisations qui font du partage de méthode une stratégie de changement d’échelle a part entiere, la croissance n’apparait pas comme ['unique
moyen de répondre aux besoins locaux. La pluralité des acteurs et des solutions existantes, ainsi que la difficulté a les gérer sur la durée, invitent a privilégier

d’autres voies.

/!

Nous avons toujours cherché des
moyens d'amplifier l'impact de notre
action sans pour autant faire grandir
l'organisation en tant que tel. En gros,
nous avons toujours voulu accompagner
davantage d'enfants. Mais a chaque

unité de croissance de l'essaimage, il faut
ajouter une unité de coilt. Agrandir la
taille de notre organisation ne signifie pas
forcément plus d'impact.

Tim Conibear, Wave for Change !/

Pourtant, si le changement d’échelle par le partage des méthodes présente
de nombreux atouts, plusieurs défis existent. Dans un premier temps, les
ressources partagées doivent faire 'objet d’un processus de réflexion et de
capitalisation abouti, et étre congues pour étre adaptables aux contextes
locaux. Dans un second temps, lanticipation des freins de réception est
nécessaire. D’une part, le partage de méthodes peut se heurter aux écarts en
matiére de formation des éducatrices et des éducateurs, des enseignantes
et des enseignants, selon les territoires et les organisations.

D’autre part, il existe un risque de recul ou d’arrét de la mise en ceuvre
des méthodes en l'absence de suivi et/ou de retrait des financements.
Si le succés de cette approche dépend de lengagement durable des
partenaires « récipiendaires », le choix du modéle organisationnel et du
modeéle économique est également déterminant. C’est ce que ’étude de
cas ci-apres, consacrée a l’'association Waves for Change, et les prochains
chapitres de ce Panorama, se proposent de décrypter.
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CAS D'ETUDE 01

WAVE FOR CHANGE,

PROGRAMME TAKE 5

O D EDUCATEURS
FORMES

DES ENTRAINEURS DE L'ECHANTILLON
EVALUE AMELIORENT LEURS
COMPETENCES DE MANIERE
SIGNIFICATIVE GRACE A LA
FORMATION ET L'ACCOMPAGNEMENT

03"

o4 00U

JEUNES PARTICIPANTS, SOIT PLUS DE LA MOITIE DE L'ECHANTILLON
EVALUE, PRESENTENT DES AMELIORATIONS EN MATIERE DE REGULATION
DES EMOTIONS ET DES RELATIONS SOCIALES

@ LE CONTEXTE

Take 5s’inscritinitialement dans un contexte marqué par de fortes inégalités
sociales et une forte exposition des jeunes a la violence en Afrique du Sud.
Dans ces environnements, les besoins en santé mentale sont importants,
tandis que les ressources spécialisées restent limitées. Le programme, qui
décline une approche éprouvée en matiere de thérapie par le surf'®, est
désormais déployé dans la région du Cap-Occidental et a l'international.

@ LES PUBLICS

Le programme cible en priorité les éducateurs (entraineurs, enseignants,
travailleurs sociaux ou communautaires) qui bénéficient de formations de
formateurs ou de formations a la méthodologie.

Les bénéficiaires indirects sont des jeunes agés majoritairement de 11 a 14
ans, vivant dans des pays a revenu faible et intermédiaire. Ces publics sont
confrontés a des enjeux de santé mentale, ainsi qu’a des difficultés sociales
particulierement marquées®.
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® LE PROJET

Le projet permet aux éducateurs d’acquérir les compétences pratiques et
nécessaires a l'organisation de séances ludiques axées sur lactivité physique et le
jeu. Ces séances visent a renforcer 'lengagement des enfants, tout en améliorant
leurs compétences psychosociales. Waves for Change forme et accompagne
les acteurs publics et humanitaires a lintégration du modele Take 5 dans les
programmes de sport et d’activité physique a plus grande échelle.

® ’ECOSYSTEME

Le déploiement de Take 5 repose sur deux types de partenaires :

« Les acteurs publics, notamment les ministeres de I'éducation ou du sport,
qui permettent un déploiement a grande échelle dans les systemes scolaires
(Department of Culture, Arts and Sport, Western Cap).

-Les ONG internationales, souvent structurées en coalitions nationales,
I'UNICEF ayant un réle clé au Sud Soudan, Kenya, Malawi, Ethiopie et Rwanda.

¥ Lopes, JT, (2015)., “Adapted Surfing as a Tool to Promote Inclusion and Rising Disability Awareness in Portugal”.
Sport and Disability, Sport and Health, vol.3, issue.5. Thandi Davies, Jamie Marshall, Nicola van der Merwe, Paula
Yarrow, Tim Conibear, Crick Lund, Implementation outcomes of the waves for change community-based task-shared
prevention intervention for adolescent mental health in South Africa, Cambridge Prisms: Global Mental Health, 2025
¥ Source Take 5 Deck, mars 2026

8 L.ES RESULTATS ET EFFETS
DU PROGRAMME

En2025,2 100 éducateurs et 84 000 jeunes ont participé au programme Take 5.
Une étude?! menée en collaboration avec le ministére des Arts, de la Culture
et des Sports d’Afrique du Sud a montré que 83 % des entraineurs évalués
amélioraient significativement leurs compétences grace a la formation et a
laccompagnement. Elle indique également que plus de la moitié des jeunes
ont affiché des progrés en matiere de régulation des émotions et de relations
sociales??. Des études de cas en Somalie et au Sud Soudan confirment ces
résultats, tout en soulignant un renforcement des capacités de résilience
apres trois mois de participation au programme?:. Enfin, la mise en place de
Take 5 contribue aussi a accroitre la participation des jeunes aux activités?.

B LE CHANGEMENT D’ECHELLE

Lobjectif de changement d’échelle du programme Take 5 a ’horizon 2030
est de construire un réseau de partenaires capables de toucher environ
3 millions d’enfants dans plusieurs pays clés (Afrique du Sud, Ethiopie,
Malawi, Rwanda et Kenya), en intégrant durablement le modéle dans les
cadres éducatifs nationaux. La stratégie repose sur une mise en ceuvre
du modele de formation et de supervision, permettant aux organisations
partenaires de s’approprier le dispositif, d’adapter leurs budgets pour
rémunérer les éducateurs et financer leur supervision, puis d’en assurer
la pérennité apres deux a trois ans. Lambition a long terme est que Take 5
devienne un modeéle ouvert, largement diffusé et intégré aux systemes
existants, contribuant a une transformation systémique du secteur.

2Entretien avec Tim Conibear réalisé par David Blough, mars 2026.

2 Nicci Van Der Merwe, Lee Nicholson, Paula Yarrow, Jeff DeCelles, Jamie Marshall, (2006). “Evaluating implementation and
preliminary outcomes of the Take 5 Model to build competent workforces capable of optimising afterschool physical activity
to promote the wellbeing and resilience of violence exposed children and adolescents across the Cape Town Metro”. Global
Journal of Community Practice.

Z2Marshall, J., Ferrier, B, Ward, P.B., &Martindale, R. (2020). “I feel happy when I surf because it takes stress from my mind”: An Initial
Exploration of Program Theory within Waves for Change Surf Therapy in Post-Conflict Liberia. Journal of Sport for Development.
#Take 5 Capacity Statement, Mars 2026

2 Entretien avec Tim Conibear réalisé par David Blough, mars 2026.

8 LES ACTIVITES

Le modele d’intervention Take Five repose sur un dispositif structuré autour
de la formation et du suivi. Il s’adresse d’abord a des formateurs (25 heures
de formation en présentiel et suivi mensuel a distance) amenés a former
eux-mémes des praticiens (15 heures de formation en présentiel et suivi
mensuel a distance).

Les animateurs sont formés a 9 compétences essentielles en matiere
d’accompagnement, et a une routine pédagogique simple et reproductible,
organisée en 5 étapes? : un « energizer », un moment de « check-in » visant
a faire le point sur ses émotions, un exercice de respiration, une activité
physique et ludique, puis un temps de bilan émotionnel.

B LINNOVATION

Sur le plan stratégique, 'innovation du programme réside dans sa capacité
a Sarticuler autour des dispositifs existants, tant en matiere de politiques
publiques que de projets portés par des associations. Il s’agit plus
d’optimiser et d’accroitre 'impact des dispositifs existants que d’en créer
de nouveaux.

A léchelle de la méthode, l'innovation repose sur la robustesse et la
simplicité de 'approche pédagogique, a la fois au niveau de la posture de
’éducateur et des contenus des séances pour les jeunes.
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Modeles et dynamiques du
changement dechelle des

organisations : atouts et limites.




Quatre modeles de changement
déchelle de I'innovation sociale

par le sport.

TENDANCE

Les organisations engagées dans un processus de changement d’échelle
se heurtent a une tension récurrente : concilier la croissance des activités,
tout en préservant la qualité des méthodes et du potentiel d’impact qui
ont fondé leur modele initial. Les entretiens menés aupres d’expert.es
et d’organisations de terrain, dans le cadre de ce Panorama, permettent
d’identifier notamment trois risques majeurs liés a la croissance des
activités, tant pour les organisations que les individus.

DISCUSSION

La Fondation Naandi en Inde, par exemple, déploie des programmes
sportifs, dans plusieurs régions du pays, grace a des antennes locales déja
existantes?. Dans ce type de modele, centralisé, une méme organisation
implante, pilote et coordonne directement l'action de ses antennes
locales dans des territoires pour y déployer des programmes. Ce modéle
est prédominant dans le secteur du développement, ol de grandes
ONG opérant dans les domaines de I’éducation ou de la santé disposent
d’antennes locales qui operent des programmes depuis de nombreuses
années.

Un mécanisme décrit dans « Evaluation des programmes sport et développement et Impact 2024 International »,
AFD op.cit.
“Voir Panorama vol.1
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Les trois risques
du changement d’échelle

o La dégradation de la qualité et de impact des activités
— lorsque le suivi de la mise en ceuvre dans les antennes
locales se révele difficile a assurer, fragilisant les conditions
d’exercice et la fidélité au modeéle originel.

o La dérive des objectifs sociaux et environnementaux —
lorsque les financements disponibles orientent les choix
stratégiques vers le développement d’une discipline sportive,
au risque de marginaliser les objectifs sociaux initiaux®.

« Les tensions de gouvernance — lorsque des désaccords sur
les choix stratégiques et les modéles économiques opposent
Porganisation centrale a ses antennes locales, avec des
implications juridiques significatives.

Face a ces défis, les organisations étudiées ne suivent pas une trajectoire
uniforme. Quatre modeles de changement d’échelle peuvent étre distingués.

Dans le modele licencié, la stratégie de mise a 'échelle repose sur l'octroi
d’une licence ou d’une accréditation a des organisations nationales.
Ce modele est particulierement mobilisé par des fédérations ou des
unions sportives. Dans le cas de Special Olympics mentionné plus haut,
Porganisation licenciée devient le bureau national de l'association dans
son pays, et peut a son tour licencier une organisation régionale ou locale
pour déployer des activités dans le territoire?’. Cette accréditation donne
alors acces a des avantages clés, tels que la possibilité d’utiliser la marque
Special Olympics, 'accés a des contenus programmatiques, ou encore des
subventions. Les nouveaux membres peuvent notamment bénéficier d’un
soutien spécifique du Christmas Records Trust.

Dans le modele franchisé, une structure mére va contractualiser avec des
structures locales ou nationales pour qu’elles déploient un programme
ou des projets. Elle leur apporte généralement une méthodologie de
projet et de financement, en échange d’une contribution financiere.
Peu d’organisations relevant d’un tel modele ont été identifiées dans
ce Panorama. Régulieérement mobilisé dans le domaine de I’économie
sociale, il demeure, d’apres notre enquéte, plus minoritaire dans le secteur
de linnovation sociale par le sport, notamment en raison de l'absence
de marché dédié au partage des méthodes. Cependant, des travaux de
recherche montrent que des associations peuvent mobiliser des pratiques
de développement inspirées de 'entrepreneuriat social, notamment dans
certains pays tels que le Brésil?®.

Dansundernier modéle, dit « souple », une organisation partage sa méthode
dans un cadre accompagné?, plus ouvert et financé que dans le modéle
franchisé. Ici, une structure mére va soutenir des structures locales ou
nationales pour qu’elles déploient une méthode didactique et pédagogique,
a linstar de Waves for Change avec Take 5, mais aussi de Futbol Mas, PLAY
International et d’autres organisations. Le financement du modéle repose
souvent sur l’intervention d’un bailleur public ou d’'un mécene.

En résumé, chacun de ces modéles de changement d’échelle repose sur
des choix en matiere d’organisation, de gouvernance, et tend a étre adopté
par des organisations de divers statuts juridiques et issues de différents
mouvements historiques (économie sociale, développement ou sportif).

TABLEAU - COMPARAISON DE QUATRE MODELES

Organisationnel

La structure déploie un projet
dans ses antennes locales

Modeéle
centralisé

La structure mere instaure
un systeme d’affiliation

Modeéle
licencié

Des organisations tierces
financent la déclinaison d’une
méthodologie de projet

Modele
franchisé

Des organisations diffusent
une méthode pédagogique
et/ou didactique.

Modele

souple

“"Entretien réalisé par David Blough avec Shruti Meta, Special Olympics Région Asie Pacifique.

Gouvernance

Les antennes locales sont
pilotées par la structures mere

Les antennes ont une existence
juridique qui leur est propre

Les organisations ou antennes
locales ont une existence juridique sociales
qui leur est propre

Les organisations ou antennes
locales ont une existence juridique
qui leur est propre

Statut juridique

Souvent des organisations
du développement

Souvent des fédérations ou des
organisations sportives

Souvent des entreprises

Souvent des associations

%Au Brésil, le développement et de l'essaimage de grandes organisations via des pratiques et des modéles issus de I'entrepreneuriat social constitue une logique d’adaptation a des politiques d’austérité, aux besoins sociaux générés par
ces politiques, ce qui peut générer des points de tensions avec des associations locales, plus réformistes. Barbara Schausteck de Almeida, Billy Graeff, et Nadyne Venturini Trinidade, « Sport and Developement in Brazil.

Lessons from multiple sport mega-event hosting and sporting programmes in disadvantaged communities », dans Cem Tinaz et Brendon Knott, Sport and Development in Emerging Nations, London Routledge, 2021, pp.21-23.

2 Ce modeéle se distingue du modele dit de « dissémination », qui repose sur une logique de partage des méthodes gratuites, open source, que nous n'approfondissons pas ici dans ce rapport. 21



TENDANCE

Le changement d’échelle est un processus complexe, au cours duquel les
organisations et les personnes sont mises a I'épreuve. La comparaison ci-
dessous des atouts et des limites des quatre modéles de changement
d’échelle permet de dégager des enseignements concrets et pratiques
pour le mouvement de l'innovation sociale par le sport.

EXEMPLES

Le modele centralisé présente plusieurs atouts pour des structures
engagées dans une logique d’essaimage au sein d’'un méme territoire. Il
présente l'avantage de faciliter une mise en ceuvre relativement homogene
des projets et des programmes, en s’appuyant notamment sur des
processus de suivi et de contrdle internalisés. Il offre également une bonne
lisibilité pour les partenaires institutionnels et financiers. En revanche, ce
modéle présente certains risques : faible adaptation aux contextes locaux,
appropriation variable des projets par les partenaires locaux, et colits de
gestion élevée.
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Latout du modéle licencié est d’offrir aux antennes locales ou
nationales une plus grande autonomie dans le déploiement de projets
et d’activités afin qu’elles s’adaptent aux besoins locaux. Ce modéle
s’appuie fortement sur le bénévolat, ce qui permet un fonctionnement
relativement frugal, tout en mobilisant des financements complémentaires
pour compenser les limites de 'engagement bénévole dans la durée et dans
certaines zones géographiques. Ce modéle nécessite toutefois la mise en
place d’un modele de gouvernance qui facilite la participation des antennes
locales, ainsi que d’un travail conséquent en matiere de capitalisation.

Le modéle souple est a la fois présent dans le secteur du sport et
développement, et dans celui du sport. Il présente ’avantage d’étre peu
consommateur de ressources, car il concentre principalement ses efforts
sur les modalités de partage d’'une méthode (les formations en présentiel
étant largement recommandées pour compléter un accompagnement
en distanciel). La principale difficulté réside dans la transférabilité de sa
pédagogie : sa réussite dépend autant de la capacité de l'organisation qui
diffuse a formaliser et a accompagner la méthode que de celle qui la recoit
aidentifier les personnes et les ressources nécessaires a sa mise en ceuvre.

Le modéle franchisé présente plusieurs inconvénients qui peuvent
expliquer son adoption encore marginale dans le champ de ’innovation
sociale par le sport. Si le contrdle qualité y occupe une place importante,
il reste conditionné aux termes du contrat. Il revient a la structure locale
de réunir les fonds nécessaires pour financer son adhésion au programme
d’essaimage et son acces a la solution. Ce fonctionnement se révéle peu
adapté aux pays ou les financements locaux sont limités et le bénévolat est
peu développé.

DISCUSSION

Cette lecture organisationnelle et économique du sujet ne doit pas
occulter les autres dimensions essentielles a la réussite de changement
d’échelle. Les expert.es rencontré.es dans le cadre de ce rapport soulignent
notamment le réle central du leadership et des choix humains. Les travaux
sur le sujet convergent d’ailleurs vers un consensus : une personne qui
« innove » n’est pas nécessairement une personne qui saura « essaimer »
cette innovation. Sa réussite a ce stade dépend autant de ses compétences,
que de sa capacité a bien s’entourer et a recruter®. Autrement dit, quel que
soit le modele retenu, les enjeux du leadership et des ressources humaines
sont des enjeux transversaux cruciaux.

/!

Le changement d’échelle souleve

de nombreuses problématiques : il
entraine de nouveaux enjeux financiers,
administratifs et opérationnels. Il met
eégalement au défi la gouvernance ainsi que la
gestion des ressources humaines, notamment
en matiere de formation et de leadership.
Cette démarche peut, par ailleurs, fragiliser
certaines structures et faire peser des risques
sur leur pérennité.

Ludovic Dau, Peace and Sport , /

En Inde, par exemple, Pro Sport Developement, qui pilote des programmes
en matiere d’éducation par le sport, a expérimenté différents modéles
de changement d’échelle. L'organisation a d’abord cherché a essaimer
ses programmes via un modeéle de franchise, reposant sur la « vente »
d’un dispositif incluant un curriculum d’activités, des outils de suivi et
d’évaluation, et des ateliers de formation visant a accompagner la montée
en puissance du partenaire dans la mise en ceuvre des programmes.
Depuis, lorganisation a adopté un modeéle centralisé, tout en conservant
sa culture du partage et de la montée en compétence des partenaires,
résultant de leur expérience de franchisé. Comme lillustre le cas de Pro
Sport Developpment, le choix d’un modéle de changement d’échelle est
le fruit d’une expérimentation, d’un apprentissage.

Dans ce contexte, la plupart des responsables d’association ou des
entrepreneurs sociaux ne sont pas ou peu formés aux enjeux et aux
méthodes de l'essaimage. Ils font face a une pression croissante en matiere
de gouvernance et de modele économique, et peuvent rapidement se trouver
débordés par la multiplication des taches (représentation de l'organisation,
animation de la gouvernance, suivi opérationnel). Cela génere du stress, de
lisolement et de ’épuisement. Le recrutement d’une personne en charge du
changement d’échelle constitue souvent une bonne pratique. Mais dans tous
ces modeles, le recours au salariat reste déterminant, sans pour autant sous-
estimer l'importance du volontariat.

Face a ces défis, le travail collectif et linvestissement dans la formation
constituent de véritables leviers de changement d’échelle, notamment pour
le partage des méthodes. C’est le cas notamment du programme Solution
Riposte, en France, dont 'étude de cas est présentée ci-apreés.

*Scale Changer, Scalométre, Rapport. 2025.
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CAS D'ETUDE 02

CLUBS

ESSAIMAGE DANS Y PAYS (BELGIQUE,
CANADA, SUISSE, ITALIE).

LE CONTEXTE

En France, le développement des pratiques sport-santé a connu une forte
croissance, notamment en raison d’un soutien important de la part de la
Fondation de France, via un programme Sport, Santé et Insertion, puis des
pouvoirs publics a travers la publication d’une stratégie Sport-Santé. Dans
ce contexte, les collaborations entre associations, clubs sportifs, et acteurs
de la santé ont connu un dynamisme important, y compris sur le plan de
l’'analyse d’impacts sociaux-économiques?'.

LES PUBLICS

Le programme s’adresse principalement a des femmes en rémission de
cancer en France notamment les femmes ayant suivi des traitements lourds
(chirurgie, chimiothérapie, radiothérapie, hormonothérapie).
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LE PROJET

Lancé au début des années 2010, le programme Solution Riposte est un
projet de sport santé précurseur qui vise a adapter la pratique de escrime
(sabre) aux contraintes médicales et aux besoins spécifiques des femmes
en rémission. Le projet s'appuie sur 'idée que lactivité physique, lorsqu’elle
est adaptée, peut contribuer a atténuer les effets secondaires des traitements
et a accompagner la reconstruction physique et psychologique des femmes
concernées.

’ECOSYSTEME

Solutions Riposte S’appuie sur un écosystéme associant acteurs sportifs
et médicaux. Lassociation dispose du soutien de la Fédération Francaise
d’Escrime. Un conseil scientifique, créé en 2016, structure également le
dispositif. Composé de dix médecins, dont plusieurs universitaires, il contribue
a la validation des pratiques et au développement de travaux de recherche.

LINNOVATION

L’association propose d’adapter la pratique de l'escrime aux besoins
médicaux et sociaux des participantes. Le choix du sabre, privilégiant les
parades hautes, illustre l'importance d’ajuster les pratiques sportives
aux contraintes physiques spécifiques, afin de garantir la sécurité — par
Pabsence d’usage de la pointe a l'inverse du fleuret et de ’épée — tout en
conservant les bénéfices physiques et psychologiques du sport. Toujours
avec un sabre, les femmes peuvent également pratiquer lescrime
traditionnelle, l'escrime artistique, l’escrime fitness, ou le sabre laser,
selon les clubs. La différentiation entre les séances pour riposteuses et
compétiteurs, ainsi que Uintégration des adultes débutants, témoigne de
la nécessité d’adapter 'organisation logistique du sport afin de maximiser
Paccessibilité et lefficacité thérapeutique, sans pour autant sacrifier la
sécurité et le confort des participants.

L’association propose enfin un soutien structuré et des ressources
humaines dédiées : des maitres d’armes volontaires peuvent solliciter un
réseau de soutien (psychologue, médecins, kinésithérapeute) mobilisable
via WhatsApp, pour sécuriser les intervenants et renforcer l'efficacité des
programmes.

LECHANGEMENT D’ECHELLE

Le projet est aujourd’hui déployé dans 130 clubs d’escrime a travers la
France, et dans quatre autres pays (Canada, Belgique, Suisse, Italie).

La stratégie de changement d’échelle repose principalement sur le partage
de la méthode et des pratiques d’accompagnement des bénéficiaires.
Les maitres d’armes bénéficient d’une formation intensive sur la
compréhension du cancer et des traitements, et sur une approche
pédagogique adaptée a la fois sur le plan technique et relationnel. Tout en
s’appuyant sur des recommandations, ils conservent une certaine marge
d’adaptation. Cette combinaison de formation et d’autonomie favorise la
créativité et 'innovation dans la mise en ceuvre des activités sportives.

Le modele socio-économique de ce changement d’échelle repose sur
plusieurs fondamentaux. Le partage de la méthode s’opere en deux temps.
A la suite de la formation, les clubs s’engagent sur la base d’une charte. Le
modele organisationnel de ce changement d’échelle est un modeéle souple,
fondé sur un engagement non contractuel, qui s’apparente davantage a
une adhésion au réseau Solution Riposte, a ses principes et ses valeurs.

LES RESULTATS

Les résultats du programme ont fait l'objet de plusieurs travaux
scientifiques®. Son approche est multidimensionnelle : elle vise a la fois la
mobilisation physique, I'équilibre, la récupération des gestes de la main, et
le renforcement de 'image de soi et de la confiance. Elle illustre la capacité
du sport a étre utilisé comme un levier holistique de réhabilitation, en
combinant santé physique et soutien psychosocial.

/!

Riposte constitue un programme
adapté et efficace pour engager les
survivantes du cancer du sein dans

une activité physique. Bien qu’une
validation a plus large échelle soit encore
requise, son potentiel de transfert et de
deploiement a l'international est averé. 3°

/!

Le modeéle économique de ce changement d’échelle repose sur le bénévolat:
les maitres d’armes sont animés par l’entraide et la volonté d’accompagner
les pratiquantes.

A Uéchelle transnationale, la diffusion du modele s’appuie notamment
sur des financements du programme Erasmus. Bien que structurée sur
un modele économique frugal, l'association a besoin de financements
complémentaires pour renforcer sa capacité a suivre et a coordonner
’essaimage.

* Antoine Noél Racine, Christéle Gautier, Alain Fuch, Anne Vuillemin, Bénédicte Meurisse, et al. Evaluer les impacts
sociaux économiques du sport-santé en France. Ministére des Sports et des Jeux Olympiques et Paralympiques, 2023.
20mourou et al. (2022). « Adapted Fencing for Patients With Invasive Breast Cancer: the RIPOSTE Pilot randomized
Controlled Trial”, Frontiers of Sport ; Hasnaoui et al., (2024). « Evaluating the feasibility and acceptability of an
adapted fencing intervention in breast cancer surgery post operative care: the RIPOSTE pilot randomized trial »,
Frontiers in Oncology.

#Hasnaoui et al., Ibid.
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TENDANCE

Dans de nombreux pays et sur tous les continents, les acteurs de
Uinnovation sociale par le sport partagent un méme constat : celui
d’un mouvement encore fragmenté, sous-financé et insuffisamment
reconnu, tant par les pouvoirs publics que par le grand public. Trois
tensions structurelles en freinent le développement.

Trois défis pour le développement de
I'innovation sociale par le sport

« Une logique d’innovation qui épuise les énergies. Faute
de diagnostic ou de cartographie partagée des initiatives et
des pratiques existantes, les porteurs de projet ont tendance
a créer leurs propres structures ou dispositifs, sans avoir
recours aux solutions déja éprouvées. Les stratégies des
acteurs sont trop peu collaboratives et systémiques.

» Une croissance qui peut devenir un facteur de risque.
La course au développement organisationnel, parfois
encouragée par des logiques de financement a court terme,
fragilise les structures et pese sur la santé mentale des
dirigeants et de leurs équipes.

e Un accés aux financements qui demeure contraint. Les
organisations peinent a convaincre les mécénes et bailleurs
institutionnels de la valeur spécifique du sport comme levier
d’action sociale, dans un environnement ol certains secteurs
comme I’éducation et la santé sont davantage reconnus.

EXEMPLES

Au Brésil, le REMS* rassemble environ 130 organisations tres diverses
(grandes ONG, petites associations communautaires, etc.), qui mobilisent
le sport comme levier d’éducation, d’inclusion et de développement social®.
Créé en 2005, il cherche a atteindre plusieurs objectifs : produire et diffuser
des connaissances et des documents sur les besoins et les solutions via
des réseaux d’échange ; organiser des évenements régionaux et nationaux
pour faciliter la communication entre les membres ; construire un plaidoyer
aupres des décideurs politiques a Uéchelle régionale et nationale ; et
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Face a ces tensions, des réponses collectives émergent et se structurent.
Des organisations font le choix de la mise en réseau afin de mutualiser
certaines ressources, renforcer leur visibilité et peser collectivement sur les
politiques publiques.

sensibiliser le grand public lors de la journée internationale du sport au
service du développement et de la paix, le 6 avril, durant laquelle 'accés a
la pratique sportive est gratuit et ouvert a toutes et a tous.

*REMS étant l'acronyme de Rede Esporte pela Mundanca Social, soit réseau sport pour la transformation sociale,
https://rems.org.br/

*Pour une présentation de la genese, des objectifs et de la dynamique de ce réseau voir : Barbara Schausteck de
Almeida, Billy Graef, et Nadyne Venturini Trinidade, « Sport and Developement in Brazil. Lessons from multiple sport
mega-event hosting and sporting programmes in disadvantaged communities », dans Cem Tinaz et Brendon Knott,
Sport and Development in Emerging Nations, London Routledge, 2021, pp.21-23.

En Europe, plusieurs réseaux ont émergé, en Allemagne, en Autriche, en
Suéde, et en Suisse. En Allemagne, le S4D Netzwerk Deutschland*® est né
pendant la pandémie afin de permettre aux associations du secteur de
dialoguer autour de problématiques communes. Sa formalisation est née
quelques années plus tard, pour accroitre la visibilité des associations,
favoriser le partage des connaissances et développer un plaidoyer aupres
desinstitutions publiques. Le réseau organise des événements thématiques,
notamment sur la mesure d’impact, et diffuse une newsletter auprés de
plus de 500 organisations en Allemagne.

En France, Impact Social par le Sport (ISS) rassemble 12 organisations
socio-sportives®. L'association a fait le choix de soutenir l’essaimage
des organisations par la coopération et la fertilisation, en mutualisant
les expertises et les méthodes de ses membres pour réduire le coiit
d’investissement dans l'innovation. Elle ambitionne de jouer un rdle central
danslastructuration de ce secteur. Parmi ses différentes activités, elle ceuvre
a la création de référentiels d’activité et de pratiques, notamment pour
renforcer lareconnaissance, laformation et les compétences des éducateurs
socio-sportifs. ISS collabore avec la branche professionnelle pour créer une
certification complémentaire validée par France Compétence, l'autorité
nationale de financement et de régulation de la formation professionnelle
et de l'apprentissage. Elle organise également chaque année les journées
nationales d’étude et de formation en socio-sport, dont la quatrieme
édition s’est tenue en 2026.

D’autres dynamiques voient le jour a ’échelle transnationale. Women Win3?
se mobilise autour d’un enjeu systémique, I'égalité entre les femmes et
les hommes dans et par le sport. D’autres réseaux visent a rassembler des
acteurs autour d’une pratique sportive, a 'image de Common Goal dans le
domaine du football, ou de Goodpush dans celui du skateboard. Créée en
2018, cette derniére plateforme de partage des connaissances dédiée au
secteur du « skate social » dispose d’une base de données de plus de 1 000
projets a travers le monde®. Elle agit en priorité sur 'acceés au financement
des porteurs de projet, ainsi que sur leur montée en compétence,
notamment sur la question de la mesure d’impact®.

DISCUSSION

Pour la structuration de tels réseaux ou coalitions, la présence d’un ou
plusieurs financeurs clés constitue un facteur déterminant. En 2007, et bien
avant les Jeux de Rio en 2016, le réseau REMS a bénéficié du soutien de Nike
et du Programme des Nations unies pour le développement. En France,
lassociation ISS a été accompagnée par le ministére des Sports, I'agence
nationale France Travail et la Fondation Société Générale. Ces premiers
financements sont importants pour donner le temps aux associations de se
retrouver, de structurer leur gouvernance, d’animer des communautés, et
de produire des ressources utiles au secteur tout en cherchant de nouveaux
financements.

Lampleurde cesréseaux et coalitions dépend également de ladynamiquede
mobilisation locale des associations. Au Chili par exemple, les organisations
sportives restent majoritairement centrées sur le volet compétitif. Plus
largement, en Amérique Latine, le développement du secteur est freiné par
'absence de politiques publiques ou de financement régional permettant
de structurer ces réseaux.

Dans ce contexte, la place croissante des technologies et de lintelligence
artificielle dans lanimation des réseaux, le partage d’informations et
le pilotage stratégique constitue un tournant majeur pour le secteur. Si
U'IA est aujourd’hui un outil clé pour 'analyse, le plaidoyer ou la gestion,
elle souleve aussi des défis éthiques majeurs : « data justice » (justice des
données), qualité des données produites, concurrence accrue entre les
acteurs et inégalités d’acces. Le développement de compétences critiques
et l'adoption de principes de gouvernance responsables et inclusifs
deviennent alors essentiels*.

*Réseau Sport pour le Développement, https://s4d-netzwerk.de/
SThttps://sport-inclusion.fr/impact-social-par-le-sport/

*https://www.womenwin.org/

*Voir Panorama volume 1.

“Entretien réalisé par David Blough avec Rhianon Bader, Directrice Goodpush. —
“IEntretien réalisé par Talia Kaufmann avec Lindsay Hayhurst. 29



DES STRUCTURES MENENT DES
ACTIONS DE PLAIDOYER POUR FAIRE
EVOLUER LES POLITIQUES PUBLIQUES

TENDANCE

Le Panorama montre que 37% de l'ensemble des structures interrogées
meénent des actions de plaidoyer pour faire évoluer les politiques
publiques*. Cette tendance reste relativement faible, au regard du chemin
a parcourir pour que l'innovation sociale par le sport soit reconnue et
visible, face a d’autres représentations dominantes du sport, qu’il s’agisse
de l’économie du sport ou des grandes compétitions internationales.
Au cours de la derniere décennie, des chercheurs ont ainsi appelé les
organisations du sport et du développement a s’impliquer davantage dans
des actions de plaidoyer, et a cartographier les pratiques, les défis et les
besoins rencontrés®.

Cette ambition est toutefois complexe, compte-tenu du fait que les enjeux
du plaidoyer varient selon les objectifs visés et les contextes nationaux. Ces
structures cherchent a préfigurer ou a améliorer des politiques publiques
sportives, a I'école comme en dehors (temps péri-scolaires, clubs). D’autres
visent a faire évoluer des politiques sociales, de santé, ou encore des
politiques carcérales.

Sans prétendre a l'exhaustivité, ce Panorama met en évidence la capacité
d’influence de ces organisations sur un sujet sensible et spécifique, tant a
’échelle nationale que transnationale : la protection et de la prévention des
violences faites aux enfants (« safeguarding »).

“2|e terme de plaidoyer recouvre ici des pratiques trés variées, allant de la production de documents (études, livres
blancs, etc) jusqu’a lorchestration de campagnes de communication, en lien avec la réalité du terrain.
“Moustaka L., Carney, L., Petry, K., « Sport for Development and policy advocacy : mapping the field », vol.9, n°4, 2024
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EXEMPLES

Depuis ses débuts, le mouvement de l'innovation sociale par le sport est
particulierement engagé sur les enjeux de protection de droits de l’enfants
et de la prévention des violences faites aux enfants, ce qui s’est traduit par
la publication de guides pratiques, kits et recommandations en matiére
de normes*. Quelques exemples illustrent la profondeur de la prise de
conscience et de la mobilisation.

En Asie, Rugby Oceania, a 'instar d’autres entités régionales de World Rugby,
souligne lexistence de lacunes importantes en matiére de politiques de
protection et de sécurité dans la région Pacifique. Les Fidji ont récemment
permis l'adoption de politiques de protection, de lutte contre la violence
sexiste et de lutte contre le harcelement au travail. Des lignes directrices sont
également en cours d’élaboration pour les écoles et les unions provinciales
affiliées. Le développement de ces dispositifs sappuie sur le soutien de World
Rugby, ainsi que de plusieurs banques de développement en Australie, en
Nouvelle Zélande, et en France.

Au Moyen Orient, Palestine 4 Life*> déploie une stratégie d’influence sur les
politiques locales a plusieurs niveaux. Cherchant a étendre ses activités a
de nouvelles communautés, écoles et structures municipales, son objectif
est double : développer des protocoles de protection des enfants, et
institutionnaliser le sport comme outil de développement et de soutien
psychosocial dans les systemes éducatifs et les clubs sportifs.

Le contexte actuel, marqué par des scandales sur les abus a l’encontre
d’enfantsal’échelle mondiale, contribue arenforcer cette prise de conscience.
La médiatisation de ces abus, la libération progressive de la parole et la
mise en place de dispositifs de signalement favorisent le développement de
collaboration entre les acteurs traditionnels du mouvement sportif et ceux
engagés dans le champ de l'innovation sociale par le sport.

DISCUSSION

Le cas des droits de I'enfant constitue-t-il un exemple de réussite en matiere
de plaidoyer, pouvant étre généralisé a d’autres sujets ? Dans 'ensemble,
les pouvoirs publics, le mouvement sportif et les clubs professionnels
sont aujourd’hui plus attentifs aux messages portés par le mouvement de
innovation sociale par le sport qu’il y a une quinzaine d’année. Souvent,
la question de la reconnaissance et de l'influence des initiatives passe par
celle de la consolidation de son modéle de financement®,

Pour autant, certain.es expert.es issus de contextes nationaux variés sont

nuancés, et mettent en exergue trois principaux écueils :

 Premiérement, les décideurs politiques peuvent étre enclins a prendre
des engagements formels qui ne se traduisent pas toujours par des
moyens concrets. Les politiques publiques souffrent alors d’un manque
de cohérence et de continuité dans le temps.

« Deuxiemement, les fédérations sportives ont tendance a mobiliser le récit de
limpact social a des fins de promotion et de développement de leurs disciplines.
Le marketing peut alors lemporter sur la sincérité de lengagement social.

- Enfin, méme lorsque les représentants politiques ou de fédérations
prennent des engagements, leur application peut se heurter a des
résistances au niveau opérationnel.

Pour surmonter ces résistances, les options existent. Lengagement de la Fédération
Francaise de Football, développé dans le focus suivant, illustre ce tournant.

“ African Union Sport Council, « Safeguarding in Sport and Sport and Development (S4D) contexts in Africa. A
practicionner’s guide from Policy to Action ». Implemented with the support of GIZ and Sport and Development. 2021.
“Entretien réalisé par Claire Smagghe avec Linda Majaj, Palestine Sport 4 life, mars 2026.

“https://safeinsport.org/

/!

En Inde, le secteur du sport et du
développement joue un role essentiel
dans la diffusion de bonnes pratiques.
Il a participé a la progression d’enjeux
clés tels que la protection des publics, tant
dans le secteur du sport en compeétition
que du secteur éducatif.

Suheil Tandon, Pro Sport Development /!

Dans ce contexte, la mise en place d’espaces de rencontre et d’échanges
institutionnels, notamment a [échelle internationale, facilite la
reconnaissance de ce sujet dans de nombreux pays. A titre d’exemple, le
réseau Safe In Sport, piloté par 'UNICEF autour de la protection de ’enfance
dans le sport, regroupe désormais plus de 200 organisations a travers le
monde®. Il contribue notamment a la formalisation de préconisations a
destination des gouvernements et des fédérations sportives®.

“bid

“ Au Brésil, la coalition REMS a ainsi contribué a la pérennisation de la loi fédérale de financement (Lei de Incentivo ao
Esporte), et ceuvre activement a ce que le Plan National pour le Sport (Plano Nacional do Esporte) intégre et reconnaisse
le rble et l'importance des organisations qui mobilisent le sport en tant que levier de transformation sociale. —
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%

DES ORGANISATIONS PARTICIPANTES

A L'ENQUETE MOBILISENT LE FOOTBALL COMME
UN LEVIER DE TRANSFORMATION SOCIALE
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B8 LE CONTEXTE

Selon la derniére grande enquéte mondiale de la FIFA, le football compte
265 millions de pratiquants a travers le monde®. Il s’agit du sport le plus
mobilisé par le mouvement de linnovation sociale par le sport, juste
devant les approches multisports. Pour les fédérations sportives, ’enjeu
est double: impulser le changement auprés des clubs pour offrir
des conditions de pratiques sécurisée et inclure les publics, tout en
s’inspirant des meilleures pratiques que ceux-ci développent.

8 LE PROJET

Premiere fédération sportive de France, la Fédération Frangaise de Football
regroupe actuellement 11 500 clubs, 22 ligues et 93 districts. Elle rassemble
2,4 millions de licenciés dont 250 000 licenciées, et accueille chaque année
1,3 million de mineurs. Son ancrage territorial en fait un acteur de proximité
unique : 95 % de la population francaise réside a moins de 3 kilométres
d’un terrain de football*°.

8 LA POLITIQUE D’PENGAGEMENT

Pour répondre a ces enjeux, la FFF a lancé, des 2023, une politique d’engagement sociétale ambitieuse, structurée autour de trois leviers : la création d’une
Direction de ’Engagement (13 salariés) ; un budget annuel dédié de 6 millions d’euros, et la mise en ceuvre d’un plan d’action articulé autour de quatre axes

thématiques :

AXE 01 AXE 02

La lutte contre toutes les formes Le soutien a des actions

de violences et de favorisant la citoyenneté,
discriminations Uinsertion sociale et
professionnelle, ainsi que

Linclusion.

AXE 03

La mise en place d’actions
permettant a notre

football de relever les défis
environnementaux auxquels
il doit faire face

AXE 04

Le développement de la mixité
et de la féminisation du football

Le déploiement de cette politique sappuie également sur le contenu du Programme Educatif Fédéral (PEF), qui fournit des outils et des méthodes déja
mobilisés par plus de 3 500 clubs. Pour déployer ce plan, la FFF s’appuie sur des associations, telles que Kabubu ou Little Miss Soccer. Celles-ci
développent notamment des méthodes adaptées visant a faciliter ’accés a la pratique pour des publics socialement vulnérables.

8 LES RESULTATS ET LIMPACT

Les données statistiques de la FFF, croisées avec une enquéte annuelle
menée auprés de 8 000 clubs [ou licenciés], font ressortir plusieurs
tendances. Au global, les clubs qui développent des activités
d’engagement parviennent a mieux fidéliser leurs licenciés que les
clubs qui n’en mettent pas en place (+6 %).

En matiere d’inclusion, la transformation des pratiques est tangible. Si
des obstacles persistent — notamment en matiere de reconnaissance, de
traitement, et de soutien aux pratiquantes® —, des avancées concretes
sont observées ces derniéres années. A titre d’exemple, 2 500 sections
féminines ont été créées pour faciliter la participation des femmes et des
adolescentes®. Le contenu du Programme Educatif Fédéral (PEF), qui
fournit des outils déja mobilisés par plus de 3 500 clubs, est actuellement
en cours de révision, pour intégrer des ressources pédagogiques sur la
lutte contre le sexisme et les stéréotypes de genre. Enfin, le lancement d’un
Observatoire de 'impact sociétal du football, Foot Impact, doit permettre
de renforcer l’analyse de ces dynamiques.

@ LE CHANGEMENT
D’ECHELLE

Les effets d’une telle politique fédérale pourront étre mesurés a partir de
2026. Son déploiement a I’échelle du territoire suppose toutefois de relever
deux enjeux structurants : accompagner les clubs dans l'appropriation de
thématiques élargies au-dela du cadre strictement sportif, et tenir compte
de la diversité des ressources dont ils disposent pour mettre en ceuvre ces
actions.

“Source : Fifa Big Count, 2006, https://digitalhub.fifa.com/m/55621f9fdc8ea7b4/original/mzidogmguixkcmruvema-pdf.pdf
Source : Fédération Frangaise de Football et Fondaction, Panorama Sociétal du Football, 2025.

51Cécile Ottogalli-Mazzacavallo, Virginie Nicaise, Guillaume Bodet, Aurélie Epron, Etude d’impact et héritage sociaux
de la Coupe du Monde féminine FIFA France 2019, 2020.

*Panorama sociétal du Football, Fondaction du Football, Fédération francaise de football, 2025
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Les financements priveés :
premier levier de l'essatmage.

PLUS DE

6 O%

DES BAILLEURS SOUTIENNENT LE CHANGEMENT D'ECHELLE,
QU'IL S'AGISSE D'ESSAIMAGE OU DE PARTAGE DES METHODES.

%

PENSENT QUE LE FINANGEMENT PRIVE A ETE LE PLUS DECISIF POUR
L'ESSAIMAGE CONTRE 19 % POUR LE FINANCEMENT PUBLIC, 10 %
POUR LES ACTIVITES GENERATRICES DE REVENU, ET 28 % POUR UN

MIX DE CES RESSOURGES.

TENDANCE

Plus de 50 % des bailleurs publics et privés ayant répondu a cette enquéte
affirment déja soutenir des organisations en changement d’échelle®. Plus
précisément, le nombre de bailleurs qui soutient le développement des
projets vers de nouveaux territoires (scale up), ou la diffusion de méthodes
(scale across) est pratiquement équivalent, mais les montants des
financements en faveur du soutien a l'essaimage seraient beaucoup plus
importants®.

Un autre enseignement de ce Panorama est que, selon les organisations
de terrain, le développement de l’essaimage repose en premier lieu sur
le financement privé (41%), nettement devant devant le financement
public (19%), les activités génératrices de revenus (10%), ou encore des
modéles hybrides combinant ces différents types de ressources (28 %).
Autrement dit, le modele économique de l'essaimage dépend fortement
de la mobilisation des acteurs privés (fondations, entreprises, fédérations,
banques de développement). En revanche, bien qu’elles soient souvent
mises en avant comme une alternative au financement par subvention ou
par appels a projets, les activités génératrices de revenus, quant a elles, sont
plus considérées par les acteurs de terrain comme une source de revenu
d’appoint, plus qu’un réel vecteur de croissance.

36

Si le premier Panorama Res Sportiva a démontré la diversité et la solidité de
’écosysteme de financement du mouvement de l'innovation par le sport®,
le potentiel de soutien au changement d’échelle pourrait ne pas augmenter
dans le futur: en effet, au-dela des 50 % de bailleurs qui soutiennent des
organisations en changement d’échelle, seuls 16 % du reste des bailleurs
considérent qu’il s’agit d’un objectif pour le futur. Le soutien au changement
d’échelle pourrait méme diminuer en raison de la baisse de l'aide au
développement.

\

EXEMPLES

Depuis le début des années 2000, I'essaimage des organisations du sport
a surtout été largement structuré par l'aide au développement, par les
banquesde développementet,dans une certaine mesure, par lacoopération
décentralisée. Des partenariats entre organisations ont été noués a la fois
selon des logiques d’aide et d’influence diplomatique. La baisse de l'aide
au développement, essentiellement liée a quatre pays (Allemagne, France,
Etats-Unis, Royaume-Unis) et drastique dans de nombreux secteurs®, est
toutefois réelle dans le champ du sport.

Le mouvement de l'innovation sociale par le sport peut toutefois s’appuyer
sur plusieurs leviers de résilience. Le premier réside dans la présence
d’acteurs fideles du secteur, disposant de budgets significatifs au Royaume-
Uni (Fondation Laureus), aux Etats-Unis ou encore en Inde (Groupe Tata).
Les fondations d’entreprises jouent également un role important, certaines
depuis plus de 20 ans (Fondation Decathlon, Fondation Lacoste), tandis que
d’autres interviennent depuis peu dans le secteur (Fondation Adidas).

De ce point de vue, la montée en puissance de fondations récemment
créées par des organisations internationales du sport peut constituer une
opportunité de soutien au changement d’échelle du secteur, a condition
qu’elles travaillent directement avec les communautés locales.

La contribution des acteurs publics fait davantage débat. Si les ministéres
n’ont pas les moyens ou les compétences pour accompagner des structures
dans une logique de changement d’échelle et de déploiement de solutions «
par le bas » ( « bottom up »), ils peuvent accompagner des rencontres et des
démarches de capitalisation utiles pour le secteur. De méme, les expert.es
soulignent que les collectivités peuvent jouer un role crucial dans le partage
de méthodes sur leurs territoires ou via la coopération décentralisée.

/!

Les fédérations sportives réagissent.
UEFA, FIFA, FIBA, ITTF, World
Taekwondo créent leurs propres
fondations. Pour travailler en direct
aupres de la societé civile et des
communauteés, sans passer par les
fédérations nationales. C'est une avancee
majeure.

/!

Jean Jérome Perrin, CEO Peace and Sport

DISCUSSION

Pour le moment, la lecture des tendances du soutien au changement
d’échelle invite a la prudence. D’une part, le secteur des entreprises est
resté relativement stable et n’a pas intensifié ses efforts pour compenser
les lacunes de financement liées a la baisse de laide internationale.
D’autre part, les entreprises et les fondations historiquement engagées, ou
nouvellement engagées, adoptent aussi une posture critique vis-a-vis de
’essaimage des organisations. Comme le souligne une fondation :

/!

La priorité est accordée a la qualité

et a la durabilité des initiatives plutot
qu’a une stratégie de mise a Uéchelle
prédéfinie, celle-ci étant considérée
comme fortement dépendante du contexte
et ne constituant donc pas un critere de
selection principal. La Fondation Adidas
promeut activement les approches de
cofinancement et de coconception. /"

Julian Roessler, Fondation Adidas

Dans l’ensemble, le soutien au changement d’échelle dans le secteur de
’innovation sociale pourrait prendre un nouveau tournant. Apres une phase
de soutien a ’émergence de nouvelles initiatives et a 'essaimage porté par
laide au développement, il pourrait étre davantage considéré a 'aune de la
capacité des organisations de terrain et des bailleurs a coopérer entre eux.

*Sur la base de 183 répondants apportant un financement ou un accompagnement a des structures de terrain, 147
déclarent poursuivre des objectifs autres que sportifs.

“enquéte par questionnaire ne permet pas de déterminer la nature des montants attribués a ces stratégies de
changement d’échelle, mais les entretiens qualitatifs identifient que les montants attribués a l'essaimage seraient
bien supérieurs.

% Levolume 1 du Panorama démontre que ['‘évolution des budgets accordés au sport et a 'innovation sociale par le
sport entre 2024 et 2025 est tendanciellement a la hausse ou stabilisée. o
“OCDE, « Réduction de l'aide publique au développement. Projections de 'OCDE pour 2025 37
et a court-terme». Note de 'OCDE.



Le cofinancement :

futur levier du secteur ?

5

DES BAILLEURS PRIVES ONT DEJA EU RECOURS

AU COFINANCEMENT, PARMI GEUX QUI SOUTIENNENT L'ACCES

AU SPORT ET A L'ACTIVITE PHYSIQUE SPORTIVE, OU MOBILISENT
LE SPORT COMME LEVIER D'INNOVATION SOCIALE.

60%

DES BAILLEURS PRIVES SE DECLARENT
INTERESSES PAR LE DEVELOPPEMENT DE
CONTRATS A IMPACT SOCIAL.

TENDANCE

A ’heure ol l'aide au développement est fortement en recul partout dans
le monde, dans quelles conditions les bailleurs publics et privés peuvent-ils
mettre en ceuvre des modéles de cofinancement coordonnés ?

Le Panorama offre une lecture nuancée de ces tendances. Dans le
cas des acteurs privés (fondations, fonds de dotation, fédérations,
entreprises)®’, 45 % d’entre eux se sont déja engagés dans des démarches
de cofinancement, ce qui témoigne d’une certaine maturité. En revanche,
adhésion potentielle a ce mode de fonctionnement demeure modeste.
Parmi les autres financeurs privés, seulement 16 % le considérent comme
un objectif. D’importantes disparités régionales peuvent exister, avec une
pratique du cofinancement plus développée en Europe qu’en Afrique®®.
Ainsi, le travail de plaidoyer pour démontrer la pertinence et l'utilité de
cofinancement demeure considérable.
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Lorsqu’on leur demande quels sont les types d’organisations les plus
impliquées dans les cofinancements, la cinquantaine d’acteurs privés
interrogés affirmant recourir a ce modéle citent en premier lieu d’autres
acteurs privés (67 %) et des acteurs publics (65 %), et dans une moindre
mesure des banques publiques de développement (20 %) - soit 9 % des
acteurs privés sur 'ensemble des 124 organisations interrogées. Pour
mieux comprendre le potentiel de développement du cofinancement
dans le monde, les acteurs privés ont également été interrogés sur
leurs préférences en matiere de de partenariat. La majorité d’entre eux

DISCUSSION

Les freins a la coopération sont connus : les bailleurs publics et privés
peuvent fonctionner de maniére cloisonnée (thématiques, formats des
dossiers, calendriers de financement, indicateurs) en raison de priorités
divergentes en matiere d’image, de communication ou d’influence
diplomatique. Comme laffirme un expert, pourtant, le cofinancement est
un réel levier d’impact social :

/!

L’innovation sociale peut étre
amplifiée par des partenariats
multi-acteurs et le co-financement.
Ceux-ci permettent de mobiliser plus de
ressources, d'experimenter de nouvelles
approches et de renforcer la durabilite
des projets sportifs a impact social. 1

Mark Lewsis,
Social Impact Manager ITTF Foundation

Pour avancer collectivement vers des cofinancements entre acteurs
publics et privés, le recensement et le partage des modeles constituent
une premiére étape essentielle. A 'échelle internationale, la coalition pour
le développement durable par le sport réunit une vingtaine de membres,
parmi lesquels plusieurs banques de développement comme 'AFD et des
organisations internationales telles qu’'UNESCO. Fondée en 2020, cette
alliance travaille notamment sur la création de nouveaux instruments
financiers communs, comme un fonds d’investissement commun.

privilégient des cofinancements avec d’autres acteurs privés (50 %), devant
des acteurs publics (30 %) ou des banques de développement (9 %) qui,
bien qu’essentielles en matiere d’investissements, apparaissent moins
attractives sur ce plan. Sur ce point, des fondations soulignent que la
coopération et le cofinancement avec les banques de développement
peuvent étre freinées par différents facteurs : des montants attendus
élevés ; une logique de contractualisation lourde ; ou encore des exigences
de reporting qui placent les acteurs privés dans une position asymétrique
lors du pilotage.

En France, par exemple, la notion de « coalition » réunissant fondations et
fonds de dotation autour de causes a défendre suscite un intérét croissant,
tant auprés des champs de l’éducation, de la santé que du genre. Ces
coalitions, souvent expérimentales, impliquent des temps structuration
longs — choix des objectifs, mode de gouvernance — et ne débouchent pas
toujours sur du cofinancement.

Jusqu’a présent, le principal cadre de coopération basé sur une
mutualisation des risques de financement repose sur les contrats a impact
social®. La cartographie de lintérét des acteurs de Uécosystéme étant
identifiés comme deux défis majeurs pour la promotion de ce mécanisme,
ce Panorama apporte ici plusieurs premiers éléments de réponse. Parmi les
126 acteurs privés (fédérations, fondations et fonds de dotation, entreprises)
interrogés, plus de 50 % se déclarent intéressés par le développement de
contrats a impact social (n=63)%, Concrétement, cet intérét se manifeste
tout particulierement aux Etats-Unis, en Europe, en Inde, en Afrique,
notamment au Sénégal.

Enfin, 29 organisations affirment ne pas connaitre ce dispositif, ce qui
témoigne qu’il n’est pas encore assez visible dans l’écosystéme des
financeurs.

TNous avons considéré que les acteurs publics disposent, par définition, d’une expérience du cofinancement de
cofinancement, de par leur implication dans des sujets d’intérét général.

% Pour les bailleurs qui soutiennent l'accés a la pratique de l'activité physique et sportive ou mobilisent le sport
comme levier d’innovation sociale, ces pratiques varient fortement. En France, parmi les 40 structures répondantes,
28 ont déja pratiqué le co-financement et seulement 2 considerent qu’il s'agit d’un besoin. A l'inverse, a l'échelle du
continent africain, parmi les 56 répondants, 17 ont déja expérimenté le cofinancement et 15 le considerent a la fois
comme un objectif et comme un besoin. La statistique de 42 % a été conservée en considérant que les tendances
observées en France sont représentatives des tendances européennes.

“Cedispositif sappuie sur une logique de paiement aux résultats : les acteurs publics ne financent les projets qu’une
fois les objectifs atteints et vérifiés, réduisant ainsi leur exposition au risque d’investissement. Les investisseurs
sociaux jouentici un réle clé : en préfinangant la mise en ceuvre, ils évitent le transfert de risque vers les prestataires
de services — constituant ainsi un modéle potentiellement gagnant pour les trois parties. En contrepartie, ils
accédent a des rendements hybrides, des partenariats multilatéraux et une conformité transparente en matiére de
RSE et d’ESG. UNESCO, Investissement a Impact dans le Sport, SHS/SPR/F4L/2023/I1 REV.

% Parmi eux, 29 ont déja testé le dispositif. Seules 4 % des organisations ayant déja testé ce modéle ne le jugent pas
pertinent.
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Préconisations

Pour mieux répondre aux enjeux d’acceés a la pratique sportive et aux besoins sociaux, éducatifs, environnementaux et de
santé, nous proposons une série de préconisations visant a accompagner le passage a ’échelle du sport en tant que
levier d’innovation sociale. Celles-ci s’adressent a la fois aux financeurs publics et privés du secteur, afin d’éclairer les enjeux
de financement, mais aussi aux acteurs de terrain, pour les aider a structurer leurs argumentaires et renforcer leurs plaidoyers
auprés de ces derniers.

Préconisation 1
Promouvoir et renforcer
le modele associatif
comme principal levier
de changement d’échelle

Pourquoi.

Le statut associatif incarne le modele historique du mouvement sportif et celui
qui demeure le plus en phase avec ses valeurs et son fonctionnement fondé sur le
bénévolat, les partenariats de proximité et un fort ancrage territorial. Le Panorama
montre que les structures engagées dans le changement d’échelle au niveau
international s’appuient en tres grande majorité sur le statut associatif. Le modele
de l’entreprise sociale, encore minoritaire sur ce sujet, ne s’impose pas, a ce stade,
comme une voie privilégiée pour développer des activités génératrices de revenus
a grande échelle. En revanche, des associations peuvent développer des pratiques
de financement inspirées de l'entrepreneuriat social dans certains contextes
nationaux pour compléter ou compenser des financements publics ou privés.

Comment.
Promouvoir et soutenir la place du bénévolat ainsi que les formes de gouvernance
collaborative en les intégrant comme des criteres d’éligibilité a des financements.

Préconisation 2
Renforcer le
financement des projets
consacrés au partage
des méthodes et des
compétences avec le
mouvement sportif et celui
du développement

Pourquoi.

Le Panorama indique que les structures s’orientent autant vers des stratégies de
partage des méthodes et des pratiques que des stratégies d’essaimage. Pourtant,
les financements seraient largement fléchés vers le soutien a lessaimage.

Comment.

Construire des appels a projets valorisant les dispositifs visant a favoriser les
échanges et les transferts de méthodes entre structures, notamment de zones
géographiques différentes et construire un groupe de réflexion pour renforcer le
modéle économique de ces démarches de diffusion (soit sous un format open
source, soit sous un format de franchise sociale).

Préconisation 3
Favoriser, déployer et
mutualiser des projets de
formation a destination
des enseignants, pour
compléter et transformer
lapprentissage du

sport a lécole a partir
d’une approche fondée les
competences psychosociales

Pourquoi.

Le Panorama souligne que ’éducation par le sport permet d’agir de maniere multi-
dimensionnelle (éducation scolaire, éducation a la santé, éducation au genre,
éducation aux enjeux environnementaux et climatiques), en particulier lorsqu’elle
est pensée de maniére globale (voir volume 1 du Panorama).

Comment.

Le Panorama montre que dans certains pays, les innovations sociales par le sport
accompagnent un renouvellement ou une évolution des politiques publiques
éducatives, a ’échelle locale ou nationale. Cette transformation de premier plan
passe par la formation des enseignants, ainsi que des personnels intervenant dans
les activités périscolaires ou extrascolaires.
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