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II. Préface

Un systeme sportif durable et prospére fonctionne grace a la contribution de
nombreuses organisations sportives qui fournissent et développent conti-
nuellement leurs activités dans un domaine spécifique. En Suisse, ce sys-
teme se compose de 20000 clubs sportifs, de nombreux services publics ou
d’entreprises sportives. Stimulé par la commercialisation et limportance
politique croissante du sport, l'environnement devient plus instable, plus in-
certain et plus diversifié. Les exigences du secteur sportif, et donc le besoin
de personnel spécialisé, qualifié et compétent, ont considérablement aug-
menté. Cela souléve de nombreuses questions sur la professionnalisation
des structures et des activités, sur le role du bénévolat et sur les défis per-
manents que doivent relever les organisations sportives dans une économie
qui représente pres de 100000 emplois et génere plus de 22 milliards de CHF
de chiffre d'affaires a U'échelle nationale. Pour mener a bien leurs projets et
en fonction de leurs besoins, les organisations acquiérent et utilisent des
ressources matérielles et immatérielles. Les managers de ces organisa-
tions jouent un role-clé pour s'assurer que les ressources correspondent
aux objectifs de 'organisation, notamment en ce qui concerne la fourniture
de connaissances, d'aptitudes et de compétences. Les hautes écoles jouent
un role central dans la transmission des compétences en proposant des
formations dans différentes disciplines.

Les possibilités de formation dans le domaine du management du sport se
sont largement répandues et développées au cours des derniéres années.
Une offre variée de formations spécialisées a vu le jour dans toute la Suisse,
proposée par des universités, des hautes écoles spécialisées et des acteurs
privés. Mais que faut-il exactement pour réussir dans le domaine du sport?
Intuitivement, nous pouvons supposer que des compétences générales de
gestion telles que la planification, l'organisation ou la communication sont
requises. Existe-t-il d'autres qualités et compétences spécifiques au sport
qui sont nécessaires pour exercer un emploi dans le champ professionnel du
sport? Il existe encore peu de connaissances a ce sujet. Plusieurs études in-
ternationales sont disponibles. Cependant, aucune étude n'a spécifiquement
examiné les caractéristiques, les propriétés et les défis du management du
sport et des managers du sport en Suisse. La Haute école fédérale de sport
de Macolin, avec sa section Economie du sport, méne une premiere étude
sur ce théme en étroite collaboration avec des partenaires scientifiques et
de la pratique de plusieurs régions linguistiques. L'objectif a long terme est
de créer un pont durable entre l'offre et la demande d’emploi qui réponde
aux attentes et a la formation des étudiant-e-s et des diplomé-e-s en ma-
nagement du sport.

Sandra Felix
Directrice suppléante Office fédéral du sport OFSPO

Emplois et compétences en management du sport en Suisse ™3
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II1. I’ essentiel en bref

Etude et objectifs

- La présente étude est de nature exploratoire basée sur un design de méthodes mixtes qui
a pour objectif de mieux comprendre les emplois en management du sport en Suisse par
une analyse des compétences.

- Acesfins, elle segmente les emplois en management du sport en huit secteurs d’activités
incluant un ensemble d'organisations, notamment les associations sportives a but non
lucratif, les installations sportives ou les entreprises de production de services sportifs
et pres de 20 sous-secteurs plus détaillés. Prés de 600 personnes, parmi lesquelles des
employeurs, des étudiant-e-s et des diplomé-e-s en management du sport provenant de
trois hautes écoles suisses (Haute école fédérale de sport de Macolin, Haute école spé-
cialisée des Grisons et Université de Lausanne], ont été interrogées sur limportance de
42 compétences issues de la littérature pour y exercer un emploi ainsi que sur leurs at-
tentes mutuelles.

Compétences

- Les employeurs mettent en évidence que la communication, la capacité de travailler en
équipe et la volonté de réussir/d’atteindre ses objectifs sont les trois compétences-clés
a posséder pour y exercer un emploi. Ils remettent cependant en question le postulat de
limportance de Uexpérience d'une pratique sportive tant au niveau du sport d"élite que du
sport de masse, sans pourtant nier celle de la passion et de 'engagement pour le sport.

- Les étudiant-e-s semblent avoir également saisi le réle-clé de la communication, mais ac-
cordent une importance plus élevée a l'organisation et a la planification et au management
de projet que les employeurs. Cela est aussi vrai pour les diplomé-e-s.

Attentes

- Parmi les attentes que les employeurs ont formulées envers les étudiant-e-s et les di-
plomé-e-s, nous trouvons des qualités telles qu'un fort engagement dans leurs taches,
lintelligence émotionnelle ou le sens critique, mais aussi des connaissances spécialisées
acquises au cours des études ou encore une expérience pratique.

- Les étudiant-e-s et les diplomé-e-s attendent pour leur part de leur employeur qu’il leur
offre de bonnes conditions de travail se caractérisant notamment par un bon climat de
travail, un bon équilibre entre vie privée et vie professionnelle, de la flexibilité, du respect
et qu'il promeuve des valeurs telles que la confiance, le soutien mutuel et le respect.

- Les étudiant-e-s et diplomé-e-s attendent des institutions de formation un lien a la pra-
tigue marqué, une bonne préparation au monde professionnel et aux besoins du marché
de Uemploi. Ceci souligne le besoin d'adapter les curriculums des institutions de formation
de facon a ce que les contenus soient alignés avec la réalité de la pratique.

Recommandations

- Plusieurs recommandations ont été formulées alintention des étudiant-e-s etdiplomé-e-s
dont celle de saisir chaque occasion pour améliorer leur compétence de communication
et de gestion de projet. Limportance des stages a également été soulignée tout comme la
nécessité de se créer un réseau.

- Ilest recommandé aux employeurs de mettre en place une communication claire et trans-
parente, un climat de travail agréable et de la flexibilité, afin qu’'un bon équilibre entre la
vie privée et le travail soit possible.

- Une des recommandations-clés a 'égard des institutions de formation consiste ainsi a
créer les conditions de responsabilisation des étudiant-e-s qui leur permettraient d’assu-
mer des décisions parfois complexes.



1. Introduction

En 2014, 'étude «Le sport d'élite en Suisse. Etat des
lieux SPLISS-CH 2011» (Kempf, Weber, Renaud, &
Stopper, 2014) a démontré qu'un systéme sportif
performant doit proposer des conditions et des op-
portunités de formation dans plusieurs domaines.
Celui du management du sport en fait partie. Ces dix
derniéres années, nous constatons que le nombre
et le type de formations en management du sport
en Suisse ne cesse de croitre. Alors que, dans les
années 1990, l'offre était composée de quelques for-
mations continues, il existe a ce jour de nombreux
programmes, spécialisations, modules ou cours de
formation de base ou continue en management du
sport qui sont proposés par les universités et hautes
écoles spécialisées, mais également de plus en plus
par des écoles privées, des services publics ou des
associations sportives. Du fait de la transversalité
et de la pluridisciplinarité du management du sport
(Pedersen et Thibault, 2014}, ce constat a rendu
l'offre de formation tres hétérogene. Par ailleurs, le
nombre d'étudiant-e-s est croissant et une partie
des diplomé-e-s trouve un emploi’ parmi les 97900
que compte l'économie du sport helvétique (Hoff,
Schwehr, Hellmiiller, Clausen, & Nathani, 2017).

Malheureusement, a ce jour, les conditions d’acces
et les caractéristiques d'un emploi qui fait suite a
une formation en management du sport en Suisse
restent encore trés peu explorées. Les diplomé-e-s
en management du sport ne peuvent prétendre a
une fonction ou un métier de manager du sport?. Le
ou la manager du sport est également inexistant-e
au sens statistique dans la Nomenclature Générale
des Activités économiques (NOGA) ou ['International
Standard Classification of Occupations (ISCO). Pour-
tant, il ou elle est couramment assimilé-e a des
fonctions prestigieuses de président-e, de directeur/
trice général-e ou de responsable sportif/ve d'une
fédération, ou a des métiers comme celui d’entrai-
neur dipldmé au sein d'un club professionnel (no-
tamment dans les pays anglo-saxons ou en France],
généralement valorisés pour conduire l'organisation
ou l'équipe au succes.

Depuis le début des années 2000, de nombreuses
études ont été conduites pour mieux comprendre le
role, les compétences requises et les secteurs d'ac-
tivités dans lesquels interviennent les managers

du sport, parfois en parallele et en comparaison
avec ceux qui concernent les entraineurs [(cf. p.ex.
Apitzsch, 2016). Ces études ont souvent débouché
sur des recommandations sur le type [p.ex. compé-
tences professionnelles) et la qualité (p.ex. compé-
tence-clé] des compétences a posséder pour exer-
cer un emploi au sein d'une organisation sportive.
En Suisse, ce theme n'a suscité qu'un intérét limité
au niveau de la recherche puisqu’il n'existe qu’'un
nombre tres restreint d'études sur le sujet, dont les
travaux d'Ursprung & Matter (2005) constituent la
pierre angulaire. Au niveau international, et plus ré-
cemment, le projet de recherche européen New Age
of Sport Management Education in Europe (NASME]
fait figure de référence en regroupant neuf pays eu-
ropéens, et en segmentant le management du sport
en quatre secteurs d'activités: les clubs sportifs pro-
fessionnels, les organisations sportives a but non lu-
cratif, le secteur public et le secteur privé.

Au-dela d'une volonté de spécifier des fonctions, des
champs professionnels, des secteurs d'activités ou
des employeurs associés au management du sport,
de nombreuses études nationales ont également
cherché aidentifier les compétencesrelativesa l'em-
ploiidentifié. En Allemagne, Horsch & Schiitte (2003)
montrent par exemple que, pour mener a bien leurs
activités, les managers (salariés) de clubs sportifs et
fédérations nationales doivent disposer de 25 com-
pétences regroupées dans sept sous-groupes. En
Slovénie, Retar, Plevnik, & Kolar (2013) ont déve-
loppé une analyse des compétences des managers
du sport en distinguant deux groupes [spécifiques
et générales) et trois sous-groupes (motivation, sa-
voir-faire et caractéristiques personnelles, connais-
sance d'expert]. Les résultats montrent notamment
limportance de la coopération avec les individus, de
la mise en pratique de la connaissance ou du dé-
veloppement d'un environnement de travail positif.
Dans la méme veine, U'étude NASME citée plus haut
insiste sur lexistence de compétences transver-
sales/générales, telles que la capacité de travailler
de maniére autonome ou la flexibilité, et de com-
pétences spécifiques aux quatre secteurs d'activités
qu'elle a mis en évidence, telles que lintelligence
sociale ou les capacités de résolution de problémes.

'A des fins de clarté conceptuelle, mais conscients des limites y relatives, cette étude s'appuie sur les définitions de Tourmen (2007). Le terme
«emploi» est utilisé comme un synonyme de fonction ou de poste disposant de taches spécifiques. Les emplois similaires sont potentiellement
regroupés au sein de secteurs ou de domaines d’activités (Tatigkeitsbereich). Le terme «métier» est utilisé lorsqu'il existe une formation spéci-
fique, une reconnaissance de celui-ci par autrui et un certain regroupement des personnes par les taches, le savoir-faire et les connaissances. Le
«champ professionnel» (Berufsfeld) est utilisé pour illustrer un ensemble de métiers provenant d'une méme famille ou groupe. Le terme «marché
de lemploi» est utilisé de maniere générique pour caractériser un ensemble d’emplois.

2Au contraire de l'entraineur diplémé.
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Sur la base de ces constats, la présente étude ex-
ploratoire a pour objectif de mieux comprendre le
management du sport en Suisse par une analyse
des compétences associées a des emplois y relatifs.
Nous nous appuyons sur une revue de la littérature
spécialisée et un design de méthodes mixtes. Dans
le chapitre 2, nous proposons un modéle d'analyse
de lemploi en management du sport segmenté en
huit secteurs et 21 sous-secteurs d’activité. Nous
opérons également une analyse de la littérature
secondaire basée sur Apitzsch (2016) qui nous per-
met de proposer 42 compétences en management
du sport, qui constituent le cceur de l'ouvrage. Dans
le chapitre 3, nous investiguons l'importance de ces
42 compétences pour des employeurs «types» sélec-
tionnés au sein du modele d'analyse par le biaisd'en-
tretiens semi-dirigés. Afin de comparer ces résultats
avec ceux obtenus aupres de potentiels demandeurs
d’emploi, nous interrogeons également prés de
550 étudiant-e-s et diplomé-e-s en management
du sport provenant de trois hautes écoles suisses.
Certaines spécificités comme l'influence du genre ou
de la langue sont mises en lumiére. Afin d’élargir la
perspective et de contribuer a créer une passerelle
saine et durable entre la formation et l'emploi, le
chapitre 4 interroge l'ensemble de l'échantillon de
l'étude sur les attentes mutuelles et inclut égale-
ment une perspective croisée envers les institutions
de formation [i.e. les hautes écoles]. L'étude formule
finalement, en son chapitre 5, une série de recom-
mandations pratiques et conclut, en son chapitre 6,
par une synthése et de nouvelles pistes de réflexion.

En tant que pays hote de plus de 50 organisations
sportives internationales, avec un systéme sportif
de configuration missionnaire (Bayle, 2017, qui im-
pligue une forte coordination entre les acteurs du
sport, et compte tenu de son particularisme linguis-
tique (quatre langues officielles), la Suisse dispose
naturellementde certaines particularités quirendent
lanalyse ambitieuse. La Haute école fédérale de
sport de Macolin (HEFSM), par le biais de sa sec-
tion Economie du sport, a étroitement collaboré avec
ses partenaires académiques et de la pratique que
sont la Haute école spécialisée des Grisons (FHGR],
U'Institut des sciences du sport de LUNIL (ISSUL), le
Verbandsmanagement Institut (VMI] de ['Université
de Fribourg, Swiss Olympic et Swiss Sport Managers.
Ces partenaires ont en commun de proposer, entre
autres activités, une ou plusieurs formations dans le
domaine du management du sport et d'apporter leur
pierre a l'édifice dans la définition de lemploi et des
secteur d'activités. La présente étude se distingue
par la prise en compte des spécificités culturelles
de la Suisse et d'une pluralité de perspectives d'ac-
teurs-clés du management du sport en Suisse.



2. Emplois en management
du sport

Ce chapitre présente les spécificités du sport, en
particulier sous l'angle du sport rémunéré®, et met
en lumiere les défis de classification propres a ce do-
maine. Il décrit la commercialisation croissante du
sport avant de s'intéresser a sa professionnalisation
du sport et d’en énumérer les secteurs d’activités.
Le chapitre se termine par une description de l'em-
ploi en management du sport et la présentation du
modele d’analyse par les compétences.

2.1. Commercialisation du sport

L'un des aspects les plus visibles du sport moderne
est sa commercialisation croissante. Les stades et
les arenes portent le nom d’entreprises, les logos
des sponsors commerciaux apparaissent sur les vé-
tementsetles équipementsdesathléetes, lessociétés
de médias dépensent des sommes importantes pour
obtenir les droits de diffusion des événements spor-
tifs, et les entreprises paient pour faire de la publicité
pour leurs produits et services lors des pauses com-
merciales pendant la projection de ces événements.
Les villes investissent beaucoup de moyens, souvent
au détriment d'autres projets sociaux pour accueillir
de grands événements sportifs. Les athlétes de haut
niveau sont transférés pour des millions de francs
suisses et les sociétés de sport professionnel ont
une valeur marchande supérieure au produit inté-
rieur brut (PIB) de certains pays (p.ex. l'équipe de
football du Real Madrid est actuellement valorisée a
4,24 milliards de dollars®). Méme les athlétes ama-
teurs sont soumis a une pression constante pour
améliorer leurs performances sportives en achetant
les derniers équipements sportifs de haute technolo-
gie. Aujourd’hui, rares sont les entreprises qui n'ont
pas de lien avec le sport et encore plus rares sont les
ligues sportives ou les événements sportifs qui n'ont
pas de portée commerciale pour leurs opérations.
Le marché mondial du sport a atteint une valeur de
prés de 388,3 milliards de dollars en 2020, apres
avoir connu un taux de croissance annuel cumulé
de 3,4% depuis 2015. Le marché mondial du sport
devrait atteindre 599,9 milliards de dollars d'ici 2025
et 826,0 milliards d'ici 2030, avec un taux de crois-
sance de 6,6% (Business Research Company, 2021).
La croissance du marché du sport est également il-

lustrée par les chiffres de la commercialisation des
droits de diffusion des Jeux olympiques. Alors que les
droits des Jeux olympiques d'été de 1960 a Rome ont
été vendus pour «seulement» 1,2 million de dollars,
les Jeux olympiques d'été de 2016 a Rio de Janeiro
ontgénéré 2,9 milliards de dollars en droits de télévi-
sion. Cela correspond a un taux de croissance annuel
de prés de 19 % (Statista, 2021).

Le fait que le sport soit devenu un business de plu-
sieurs milliards de dollars ne dit pas tout. Une di-
mension importante de la taille et de la valeur de
lindustrie du sport est la place qu'elle occupe dans
la société et limpact émotionnel qu'elle crée. Les
grands événements sportifs tels que la Coupe du
monde attirent des milliards de téléspectateurs/
trices. Selon les enquétes, 3,6 milliards de per-
sonnes cumulées, soit plus de la moitié de la po-
pulation mondiale, ont regardé la Coupe du monde
de football 2018 en Russie dans des foyers privés,
lors d’événements publics ou sur des plateformes
numériques (FIFA, 2018). Les journaux consacrent
des sections entieres au sport, tandis que les autres
industries sont regroupées dans la section des af-
faires.

2.2. Professionnalisation des organisa-
tions sportives et compétences

La professionnalisation des organisations spor-
tives (fédérations, clubs et événements sportifs)
est le plus souvent définie comme un processus
ou lamateurisme céde le pas a la rationalisation, a
l'efficience et a la conduite des actions par projet et
pas nécessairement par la rémunération du person-
nel (Chantelat, 2001). Si la professionnalisation des
organisations a souvent été décrite comme un pro-
cessus de rationalisation ou de bureaucratisation,
elle doit étre également percue comme une norme
sociale contraignante et assimilée a une idéologie
de controle. Individus et organisations sportives sont
en effet sous pression afin de démontrer des com-
pétences spécifiques pour augmenter la confiance
des parties prenantes et justifier leur autonomie de
gouvernance et de fonctionnement.

3Cette étude s'intéresse aux emplois rémunérés, mais elle n‘omet pas que, contrairement a d'autres secteurs d'activités, le marché de lemploi du
sport en Suisse est trés majoritairement constitué de bénévoles et de volontaires qui ne percoivent que peu ou pas de rémunération. Ce groupe
représente plus de 700000 personnes (prés de sept fois plus que 'emploi rémunéré] qui consacrent plus de 70 millions d’heures de travail dans le
but d’organiser et de développer le sport. Le sport associatif (clubs et fédérations) en compte environ 335000, ce qui constitue 96 % de 'ensemble
des emplois dans ce domaine d'activités (Lamprecht, Birgi, Gebert, & Stamm, 2017). Ainsi, en régle générale, les personnes actives dans le sport

associatif exercent une autre activité salariée principale.

“Toutes les sommes exprimées en dollars portent sur des dollars américains.

-
-
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Les organisations sportives, en particulier les fédé-
rations sportives nationales et internationales, font
face a de nombreux enjeux. La commercialisation, la
marchandisation et la concurrence exigent une pro-
fessionnalisation accrue pour fournir des services
d’encadrement des pratiques sportives de qualité.
De méme, la globalisation a augmenté le nombre de
nations participant a des compétitions sportives et la
concurrence dans le sport d'élite. Autre exemple, la
prise de conscience du développement durable invite
les organisateurs d’événements a mettre en place
une stratégie de durabilité pour améliorer leurs im-
pacts économiques, sociaux et environnementaux et
leur héritage pour les territoires d'accueil. Enfin, les
scandales de corruption mais aussi d'autres dérives
possibles [p.ex. violences, sexisme, paris truqués,
dopage) les conduisent a la réforme et a la mise en
place de pratiques promouvant lintégrité sportive.
L'économie du sport a également vu apparaitre de
nouvelles disciplines sportives et formes de loi-
sirs sportifs (e-sport) et a connu une explosion du
nombre d'événements sportifs organisés avant la
crise du COVID-19.

Ces enjeux ont conduit les organisations sportives
a se professionnaliser tant au niveau des activités
(p.ex. définition des objectifs, évaluation, contrdle],
des structures et des processus [p.ex. centralisa-
tion, spécialisation des taches, mise en place de sys-
temes de management de la connaissance) que des
individus (p.ex. nombre de personnes rémunérées,
nouveaux cahiers des charges] (Nagel, Schlesinger,
Bayle, & Giaugue, 2015). Cette professionnalisation a
deslorsde nombreuses conséquences surleur mode
de fonctionnement, en particulier sur les valeurs et
les objectifs organisationnels, la composition et les
compétences attendues du Conseil d'administration
(CA] et surle management des ressources humaines
(Nagel et al., 2015). La professionnalisation des ac-
tivités se traduit par des besoins en compétences
plus spécialisées (p.ex. communication digitale,
sécurité, finances), plus complexes et plus diverses
dans trois secteurs: sportif-performance sportive;
administratif et financier; marketing et développe-
ment. La professionnalisation des individus se ca-
ractérise par des exigences en termes de temps et
de compétences investis, qu’ils soient bénévoles ou
indemnisés/rémunérés. Dans ce cadre, les orga-
nisations sportives, en particulier les grands clubs
sportifs, s'inspirent de plus en plus du secteur de
Uentreprise pour mettre en place leurs pratiques
(Quirling, Kainz, & Haupt, 2017). Aujourd’hui, une
organisation sportive confrontée a de multiples dé-
fis demande aux managers du sport de répondre
rapidement, de s'adapter, d'étre flexibles et d'avoir
développé des compétences-clés pour satisfaire les
attentes diverses de parties prenantes multiples
(Retar, Plevnik, & Kolar, 2013).

2.3. Les secteurs d'activités du sport

en Suisse

Bien qu’elles constituent une tendance générale de
ces 30 derniéres années, la commercialisation et la
professionnalisation du sport ne s'appliquent pas de
maniere uniforme a lensemble des organisations
sportives. Certaines d'entre elles, certains sports et
disciplines suivent le pas de maniere plus ou moins
rapide et intense en fonction de déterminants indivi-
duels (p.ex. leadership de la direction stratégiquel,
organisationnels (p.ex. culture organisationnelle)
ou systémiques (p.ex. intérét des consommateurs/
trices pour le sport). De maniére analogue a la struc-
ture d'une économie nationale (primaire, secondaire,
tertiaire), le sport peut étre segmenté en plusieurs
secteurs ou secteurs d’activités définis selon des
logiques ou des objectifs génériques, des activités
économiques ou des fonctions. Dans leur analyse
exhaustive du systéme du sport suisse, Kempf &
Lichtsteiner (2015) montrent que son fonctionnement
et son organisation peuvent étre définis par plusieurs
logiques et finalités distinctes qui se concrétisent en
trois secteurs regroupant 26 types d'organisations:

- Secteur du marché, qui évolue selon une logique
privée de marché ou les organisations proposent
des biens et des services contre de 'argent et qui
regroupe, par exemple, les fabricants et les dé-
taillants d'articles de sport ou les prestataires de
services liés au sport tels qu’Infront Sports & Me-
dia ou PwC Sports Business Advisory.

- Tiers secteur, qui évolue selon une logique privée
a but non lucratif, ou les organisations proposent
des prestations gratuites ou peu rémunérées pour
atteindre les abjectifs organisationnels et qui re-
groupe, par exemple, les fédérations sportives na-
tionales ou l'association faitiere et comité national
olympique suisse, Swiss Olympic.

- Secteur étatique, qui évolue selon une logique
publique regroupant les acteurs publics tels que
l'Office fédéral du sport (OFSPQ) ou les nombreux
services cantonaux ou communaux des sports qui
mettent a disposition des organisations des deux
autres secteurs, des [(infra)structures et des pres-
tations diverses.

Laperméabilité etle caractere hybride de ces secteurs
sont également soulignés dans le sens ou, en fonction
de leur nature juridique, ils peuvent se recouper et
inclure des types d’organisations similaires mais sui-
vant des finalités distinctes. A titre d’'exemple, on peut
citer les organisateurs de manifestations sportives ou
les clubs sportifs «amateurs» ou «professionnels»,
qui peuvent prendre la forme juridique d'associations
au sens des art. 60 ss du Code civil suisse (CCS), de
sociétés a responsabilité limitée (Sarl) ou de sociétés
anonymes (SAJ. Cette segmentation s'inscrit dans la
veine de Lamprecht, Fischer, & Stamm (2012) qui, a
la lumiere du postulat de la différentiation progres-
sive du systeme du sport en Suisse, ont cherché a



contextualiser et définir les activités des clubs sportifs
en Suisse. Pour les auteur-e-s, le systeme du sport
suisse ne doit pas étre compris comme une réalité ho-
mogene maisbiencommeuneagrégationde plusieurs
«modeles» interdépendants comprenant notamment
le sport médiatique, de performance, alternatif, de loi-
sirsou instrumental. Chacun d’entre-eux regroupe un
ensemble de pratiques sportives et d'offres portées
par des valeurs et des objectifs spécifiques. Ainsi, par
exemple, le modele «sport instrumental» regroupe
l'offre liée a la santé et a U'éducation par le sport et le
«sport de loisirs», les pratiques sportives basées sur
le plaisir ou la sociabilité.

En s'appuyant sur les résultats d'un questionnaire
soumis a plus de 1000 diplomé-e-s de sept institu-
tions différentes®, ' étude «BASIS»® (Nagel, Schlesin-
ger, & Studer, 2011) propose une segmentation large
des domaines associés au marché de l'emploi dans
le sport, qui serait constitué de trois champs pro-
fessionnels: le sport scolaire, le sport extrascolaire
et le hors cadre sportif, qui sont ensuite segmentés
en 28 sous-domaines, quatre pour le sport scolaire,
11 pour le sport extrascolaire et 13 pour le hors cadre
sportif dont les deux derniers comprennent notam-
ment les indépendants, les hautes écoles, les ser-
vicesdes sportsou lesagences de marketing. Plus de
la moitié des personnes interrogées travaillent dans
le sport scolaire (58,3%). Dans le sport extrasco-
laire, prés d'un quart des dipldmé-e-s travaillent
dans une haute école (24,9 %) et un sixiéme (16,2 %)
dans une structure associative. Dans le hors cadre
sportif, plus de la moitié travaille dans les sous-do-
maines des prestations scientifiques et techniques
(25,7%) et de lenseignement (27,3%). Cette étude
nous offre également une classification des emplois
types dans le marché du sport. Ainsi, pour le sport
scolaire, nous retrouvons par exemple les différents
degrés d'enseignement qui correspondent dans
certains cantons a des fonctions spécifiques (p. ex.
maitre-sse généraliste] et, dans le hors cadre sportif,
les auteur-e-s nous offrent la possibilité de découvrir
des IT managers, des psychologues ou des collabo-
rateurs/trices scientifiques.

L'analyse de Nagel, Schlesinger, & Studer (2011) fait
écho a Ursprung & Matter (2005) qui ont développé
une analyse exhaustive du marché de l'emploi dans
le sport par le biais de 19 champs professionnels,
segmentés et détaillés selon différents criteres tels
que leurs exigences, les lieux de travail possibles,
les conditions d’engagement, les formations y re-
latives, les salaires ou les possibilités de dévelop-

pement professionnel. Les contours sont dessinés
selon différentes approches, dont celle de U'emploi
(p. ex. enseignant-e de gymnastique rythmique, en-
seignant-e d'éducation physique, entraineur dans le
sport d'élite ou personal trainer), de l'organisation
(p. ex. club sportif ou fédération sportive) ou des sec-
teurs d’activités plus larges (p. ex. tourisme sportif,
journalisme sportif ou sport et santé).

L'Office fédéral de la statistique (OFS) par l'intermé-
diaire de la NOGA ou la plus récente Nomenclature
suisse des professions CH-1SCO-19 (Office fédéral de
la statistique, 2020), qui présente dix grands groupes
ly c. les professions militaires) ne analyse manuelle
permet de dégager liées au sport réparties en quatre
groupes de base (cf. Tableau 1)".

Les données de UOFS constituent lune des bases
statistiques des études longitudinales mandatées
par LOFSPO sur limportance économique du sport
en Suisse. Conduites depuis le milieu des années
2000, elles visent principalement a décrire les ca-
ractéristiques de U'économie du sport par le biais de
sa contribution au PIB et de sa valeur ajoutée (en
termes de chiffre d'affaires) par rapport a d'autres
secteurs d'activités, mais également a répertorier et
a cartographier les emplois dans le sport par leur
contribution y relative.

Tableau 1: Professions liées au sport selon CH-ISCO-19

Nomenclature Professions

Groupe de base 1431 Directeurs/trices et gérant-e-s, centres

sportifs, centres de loisirs et centres culturels

Groupe de base 3420  Travailleur-se-s du secteur des sports

et des activités de remise en forme, sip®
Groupe de base 3421
Groupe de base 3422

Athlétes et sportifs/ves de compétition
Entraineurs sportifs et arbitres de sport

Source: Auteur-e-s, sur la base de données de ['Office fédéral de la statistique
(2020)

*Cing universités, une école polytechnique fédérale et une haute école spécialisée.

¢«Beziehungsgestaltung, Autonomie und Soziale Eingebundenheit in der Schule».

’Analyse manuelle effectuée le 14 février 2020 sur la base d'une recherche du mot «sport» dans la nomenclature exportée au format Excel. Les
catégories du groupe de base 3420, 3421, 3422 sont liées au sous-groupe 342 «Travailleurs du secteur des sports et des activités de remise en
forme». Le groupe de base 3423 «Instructeurs et animateurs de programmes, loisirs et activités de remise en forme» est donc exclu.

#Sans indication particuliére.
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Graphique 1: Les neuf secteurs dactivités du sport en Suisse selon Hoff et al. (2017)

Emplois - Part dans le total des emplois en Suisse: 2,4%

2% 1%
7 %
8%
25% : .
® Tourisme sportif
8% @ |Installations sportives
® Services liés au sport
Clubs et fédérations sportifs
Commerce
® Accidents du sport
M% ——* . : . .
® Administration publique, enseignement
du sport et formation au sport, R&D
24% ® Médias
® Production d'appareils, d'articles
14 % et de vétements de sport

Source: Repris de Hoff, Schwehr, Hellmller, Clausen, & Nathani (2017)

La derniére étude en date deHoff, Schwehr, Hellmuller,
Clausen, & Nathani (2017) répertorie 97900 emplois équi-
valents plein temps (EPT], ce qui représente 2,4% de len-
semble du marché de Uemploi, répartis inégalement en neuf
secteurs d'activités et plus de 30 sous-secteurs d'activités
(Graphigue 1), dont le tourisme sportif ainsi que les instal-
lations sportives constituent ensemble pres de la moitié des
emplois occupés (49 %), respectivement 25 % et 24 %, contre
seulement 1% pourla production d’appareils, d'articles et de
vétements de sport. Le secteur associatif, composé des clubs
et fédérations sportifs, y compris les organisations sportives
internationales, représente pres de 11000 emplois répartis en
de nombreuses fonctions. Cette étude offre pour le moment
la perspective la plus détaillée du marché de l'emploi dans le
sport en Suisse et constitue une base de réflexion solide pour
notre analyse.

2.4. Les emplois en management du sport

Alors que l'offre de formation en management du sport ne
cesse de croitre, les conditions d'acces et les caractéris-
tiques d'un emploi dans ce domaine restent encore trés peu
explorées. Au contraire des entraineurs, dont le métier peut
étre le résultat d'une formation professionnelle ciblée, les
dipldmé-e-s en management du sport ne peuvent prétendre
aunemploi ou un métier de manager du sport. Alors que des
postes de coordinateurs/trices de sport sont régulierement
mis au concours, il n'existe pas d’annonces visant directe-
ment des managers du sport. Le ou la manager du sport
est également inexistant-e au sens statistique dans la NOGA
ou UISCO. Pourtant, il ou elle est couramment assimilé-e
dans les médias ou dans l'imaginaire collectif a des fonctions
prestigieuses de président-e, de directeur/trice général-e ou
de responsable sportif/ve d'une fédération, ou a des métiers
comme celui d'agent de joueur certifié ou d’entraineur di-

plémé au sein d'un club professionnel (notamment dans les
pays anglo-saxons), généralement valorisés pour conduire
lorganisation ou l'équipe au succes.

Il n"existe a ce jour aucun consensus sur les contours et le
contenu de Ulemploi en management du sport en Suisse. En
l'état actuel de la recherche, le management du sport pour-
rait tout autant constituer un ensemble ou un marché de
l'emploi disposant de particularités qui autorisent a Uisoler
et a le comparer a d'autres marchés (p. ex. celui de la santé
ou de la culture), se confondre avec l'ensemble des emplois
de 'économie du sport a cause de sa transversalité et de
sa pluridisciplinarité, ou ne représenter qu'un fragment de
cette économie pour les emplois qui lui semblent associés
par la littérature (p.ex. agences de marketing ou d'événe-
mentiel sportif]. La définition et la segmentation de lemploi
ou des secteurs d'activités du sport étant elles-mémes liées
a différentes méthodes et analyses, la tache de construire
une réalité propre au management du sport constitue donc
un défi.

Plusieurs études européennes, en particulier sous l'égide
de UEuropean Observatoire for Sport and Employment (EOSE],
semblent cependant lui attribuer certaines particularités par
une conjonction de tdches ou de fonctions associées au ma-
nagement ainsi que par des environnements spécifiques de
mise en ceuvre. Elles ont été menées depuis la fin des an-
nées 1990 dans le but de construire un référentiel européen
commun pour le développement d'un champ professionnel
de manager du sport, en particulier sur la base de standards
et de structures de classification de types de professions. En
1997 déja, Collier & Le Roux (1997) ont cherché a standar-
diser ce champ en définissant trois catégories d'environne-
ments d'intervention du/de la manager du sport, identiques



a lanalyse de Kempf & Lichtsteiner (2015): le sec-
teur public, le secteur privé a but non lucratif et le
secteur privé a but lucratif. Le type d'environnement
de référence va ensuite générer cinqg catégories de
fonctions génériques de manager: d'une institution
de formation, d'une installation sportive (intérieure
ou extérieure), d'une organisation sportive natio-
nale, d'un club sportif et d'une (autre) organisation
de services sportifs. Chaque fonction se décompose
ensuite en plusieurs niveaux, selon le degré de com-
plexité et du degré de spécialisation de U'emploi (i.e.
dans une logique hiérarchique] et donne naissance
a des emplois spécifiques qui existent [ou non) dans
les différents pays européens investigués, p. ex. celui
de directeur/trice de station de ski ou de directeur/
tricetechniqueauseind'une fédération sportive. Plu-
sieurs années plus tard en 2006, le projet Aligning a
European Higher Education Structure In Sport Science
AEHESIS a développé une méthodologie d'analyse
et de comparaison des programmes de formation
afin d'apporter de la transparence a 'emploi dans le
sport. D'aprés AEHESIS, les principaux employeurs
en management du sport sont les autorités locales,
les fédérations et associations sportives, les services
des sports, le domaine de la santé, les médias, les
sponsors, les fournisseurs d'équipements et les en-
treprises privées. L'étude européenne NASME, qui
fait aujourd’hui référence dans le domaine et qui
fut appliquée dans plusieurs pays européens, pro-
pose quant a elle quatre secteurs que sont les clubs
sportifs professionnels, les organisations sportives a
but non lucratif, le secteur public et le secteur privé
(Wolfahrt & Adam, 2019).

Au niveau national, plusieurs études menées en Al-
lemagne au milieu des années 2000 ont également
cherché a définir le manager du sport, mais en se
focalisant davantage sur des champs professionnels
ou secteurs d'activités liés au management du sport,
tels que la fédération sportive, le club sportif, l'indus-
trie des articles de sport ou le tourisme [Packheiser,
2015), que sur des emplois spécifiques. Cette ap-
proche sectorielle groupale est d'ail-

leurs trés présente dans les études sur ~ «[,@$ athlétes [pVOfeS-
sionnels] sont des

les compétences dont doivent disposer
les managers du sport pour exercer leur

de marketing/sponsoring des entreprises; gestion
des sportifs/ves [soutien personnel aux athlétes,
gestion des contacts et planification de la carriere,
conseils financiers et fiscaux, conclusion de contrats
de publicité, organisation des horaires et des
voyages). Les auteur-e-s regroupent le management
et le marketing du sport dans un méme champ pro-
fessionnel et considerent le/la manager du sport
comme un-e prestataire de service classique qui
place la clientele au centre de l'attention. Ce champ
regroupe les organisations actives dans le secteur
de l'événementiel et du marketing sportif (p.ex. In-
front Sports & Medial. Tout en reconnaissant la dif-
ficulté de délimiter ce champ et en nous rendant
attentifs au fait que les acteurs qui le composent (i.e.
les managers du sport] peuvent se retrouver dans
plusieurs de champs professionnels, les résultats de
l'étude excluent potentiellement le manager du sport
de certains champs comme celui du tourisme spor-
tif, de ladministration publique ou des associations
sportives. Ils font cependant remarquer que, finale-
ment, toute personne est amenée a gérer, conduire
ou administrer une tache ou une activité (qui font
partie des fonctions-clés du management du sport]
et peut donc potentiellement étre assimilée a un-e
manager du sport. En d’autres termes, dans cette
perspective large, peuvent étre qualifiés de mana-
gers du sportaussibienun entraineur, carilgere une
équipe, qu'un enseignant déducation physique et
sportive, car il gere des éleves.

Les principaux enjeux de la revue de la littérature
portent ainsi sur la validité et la capacité des études
a isoler un ensemble d’emplois spécifique dans un
environnement plus large. Lemploi de manager du
sport renvoie donc aujourd’hui a une notion vague
qui se construit sur une perception de pratiques
au sein d'une organisation sportive au sens large.
Linexistence d'un métier ou d'un champ profession-
nel pose l'enjeu de l'approche au terrain. En d’autres
termes, dessiner les contours des secteurs d'acti-
vités du management du sport par rapport a ceux
du sport, ou du/de la
manager du sport par
rapport a un emploi
dans le sport (dans ces

métier (Fahrner & Schuttoff, 2019). petites PME Vequéyant secteurs d'activités) est

Dans le contexte helvétique, Ursprung

& Matter (2005) ont également réussi a des CompétenCBS
dessiner les premiers contoursd’un po- en management du

tentiel champ professionnel du mana-

gement du sport en parvenant a extraire SpOVt,»

certaines caractéristiques. Leuranalyse

s'appuie principalement sur une distinction entre les
organisations a but non lucratif et les prestataires
commerciaux et propose trois catégories: clubs
sportifs, fédération et administration; centres de re-
mise en forme et de loisirs, prestataires de tourisme
sportif, agences de marketing sportif (dont la gestion
des événements, conseil aux entreprises) et services

ainsi consubstantiel de
lapproche et de la mé-
thode choisies pourleur
donner du sens.

[focus group)

-
(3]
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Graphique 2: Le modele d'analyse des secteurs d’activités en management du sport

Le modéle d’analyse du marché de 'emploi en management du sport

Athletes et sportifs/ves professionnels possédant

une entreprise individuelle

Travailleurs/ses indépendants du soutien
a la pratique sportive

Commerce

Entreprises de production de biens
et de services sportifs

Sport associatif

Secteurs d’activités et finalité

© Sport associatif
(finalité non lucrative)

Sport professionnel
(finalité hybride)

© Secteur public
(finalité publique)

O Installations sportives
(finalité hybride)

© Entreprises de production de biens
et de services sportifs
(finalité lucrative)

Commerce
(finalité lucrative)

© Travailleurs/ses indépendants
du soutien a la pratique sportive
(finalité lucrative)

Sport professionnel

Secteur public

Installations sportives

Sous-secteurs d’activités

- Associations sportives internationales

Associations sportives nationales et ré-

gionales

- Clubs sportifs associatifs

- Organisateurs d'événements sportifs
associatifs

- Organisations spécialisées

- Ligues professionnelles

- Clubs sportifs professionnels

- Organisateurs d'événements sportifs
professionnels

- Services des sports

- Services du sport universitaire

- Activités de recherche et de dévelop-
pement liées au sport dans les hautes
écoles

- Installations sportives

- Centres de gymnastique et de fitness

- Centres d'entrainement et de perfor-
mance

- Domaines skiables et remontées méca-
niques

- Entreprises de production de biens
sportifs

- Entreprises de production de services
sportifs

- Commerce de détail d'articles de sport
au sens strict
- Autres biens en lien avec le sport

- Entraineurs pour le sport d'élite
- Moniteurs/trices et coaches de sport

© Athlétes et sportifs/ves professionnels possédant une entreprise individuelle

(finalité lucrative)

Source: Auteur-e-s sur la base de Hoff, Schwehr, Hellmiiller, Clausen, & Nathani (2017)

Exemples d’organisations

Comité International Olympique, Fédéra-
tion Internationale de Football Association,
Swiss Basketball ou Association Cantonale
Genevoise de Basketball, Swiss Olympic,
Courses de Bienne, Aide Sportive Suisse.

Swiss Football League, FC Basel, Swiss
Top Sport.

Service des sports du canton de Zoug,
Service des sports de la Ville de Lausanne,
Sports universitaires Berne, Haute école
fédérale de sport Macolin.

Vaudoise Aréna, Tissot Arena, Activ
Fitness, OYM, Motion Lab.

On Running, Sponser, Infront Sports & Me-
dia, PwC Sports Business Advisory.

SportXX, Ochsner Sport, Tandem.



Partant de ce principe, cette étude a opté pour une
démarche exploratoire. En s'appuyant sur une ana-
lyse exhaustive de la littérature, elle a généré un
premier modele théorique provisoire basé sur les
travaux d'Hoff, Schwehr, Hellmiller, Clausen, & Na-
thani (2017) et de Kempf & Lichtsteiner (2015) com-
posé de secteurs d'activités et de sous-secteurs
d’activités. Lensemble des éléments de ce modele
ont été analysés lors d'un workshop de validation sur
la base d'une série de questions ouvertes. Le modéle
ainsi que les résultats ont ensuite été affinés dans le
cadre d'un focus group portant sur onze questions et
rassemblant plusieurs responsables de l'association
Swiss Sport Managers, ce qui a notamment permis
d'intégrer une perspective pratique. Les résultats
des entretiens semi-structurés conduits avec les
expert-e-s, la NOGA (2008) ainsi que la décision du
Conseil fédéral a l'égard du financement des orga-
nisations sportives dans le contexte du COVID-19, en
particulier pour les sportifs/ves (Office fédéral des
assurances sociales, 2020), ont également constitué
une source d’'information utile pour élaborer un mo-
dele définitif composé de huit secteurs d'activités et
de 21 sous-secteurs d'activités (cf. Graphique 2. Les
finalités de chaque secteur ainsi que des exemples
d’organisations sont présentés.

2.5. Compétences en management

du sport

Les approches visant a définir la notion de compé-
tence sont trés larges et dépendent fortement du
domaine scientifique d'investigation (gestion d'en-
treprise, linguistique, pédagogie, psychologie, etc.).
De fait, cette notion est souvent associée ou se trouve
en opposition avec des notions proches, subjectives
et non observables Petry, Froberg, & Madella (2006),
telles que les capacités, le savoir, les qualifica-
tions, les aptitudes, les attributs ou les habiletés.
Ce constat concerne également d'autres langues.
EOSE (2018] définit par exemple la compétence par
ce que les «gens sont capables de faire et pas seu-
lement ce qu’ils savent et connaissent». Jamieson
(1987) évoque «a composite skill or combination of
skills that best define a core of interrelated actions».
Apitzsch (2016) établit quant a lui une distinction
entre la compétence et la qualification, la premiére
étant orientée vers une disposition a produire une
performance [i.e. une prestation] alors que la se-
conde se veut davantage tournée vers une situation
concrete. C'est également ce qui ressort de la défi-
nition proposée par le Cadre européen des certifica-
tions [CEC] et de la Classification européenne des
aptitudes/compétences, certifications et professions
(ESCO), a savoir: «Une capacité avérée d'utiliser les
connaissances, les aptitudes et les capacités per-
sonnelles, sociales et/ou méthodologiques dans des
situations de travail ou d’études et dans le cadre du
développement professionnel et personnel» (Com-
mission européenne, 2019, n.d.).

L'acquisition de compétences constitue un moyen
d'accéder a lemployabilité. Les compétences sont
acquises par les individus tout au long de leur tra-
jectoire de vie [p. ex. socialisation primaire et secon-
daire) et sont un vecteur de positionnement straté-
gique, de compétitivité, de croissance et d’innovation,
et en cela constituent une dimension stratégique
importante pour les politiques d’emploi nationales,
européennes et internationales. L'enjeu de ces poli-
tiques consiste a identifier les compétences en lien
avec une profession, a les structurer de maniére hié-
rarchique ou a interroger la pertinence des compé-
tences entre elles (Commission européenne, 2019).
Cette approche instrumentale a donné naissance a
de nombreuses analyses sur les compétences-clés
qu'unindividu doit posséder pour effectuer lestaches
qui lui sont confiées, analyses qui ont nourri le débat
sur leur universalité, leur immuabilité et leur trans-
férabilité. Une des principales préoccupations de la
recherche sur les compétences en management du
sport consiste a générer des catégories et a identifier
les compétences-clés qui les composent.

Chaque emploi exercé au sein d'une organisation
sportive requiert des compétences spécifiques.
Celles-ci sont un instrument-clé et permettent un
management efficace et efficient d'une organisation
tantdanslaperspectivedel'employé-e(applicationde
la compétence] que de lemployeur (développement
des compétences). Elles se déclinent en plusieurs
catégories, typologies, groupes ou secteurs d'acti-
vités. Apitzsch (2016) distingue par exemple quatre
groupes génériques: les compétences techniques et
méthodologiques, les compétences personnelles,
les compétences socio-communicatives, les com-
pétences d'activité et de mise en ceuvre. Petry, Fro-
berg, & Madella (2006) distinguent les compétences
principales des compétences spéciales, alors que
pour Wolfahrt & Adam (2019), la perspective se veut
plus prospective lorsqu’ils distinguent également les
compétences actuelles des compétences futures.
Horsch & Schiitte (2003) montrent par exemple que,
pour mener a bien leurs activités, les managers
(salariés) de clubs sportifs et de fédérations spor-
tives nationales en Allemagne doivent disposer de
25 compétences réunies dans sept sous-groupes,
tels que la gestion des installations sportives, les
sciences du sport ou la technologie de l'information.
Leur importance varie selon les fonctions, mais il
ressort de l'analyse que les relations publiques, le
management du personnel et la connaissance du
sport sont essentiels. L'analyse confirme également
lidée fortement répandue dans la littérature de la
nécessité de disposer d’un large éventail de compé-
tences. Dans une analyse des managers du sport en
Slovénie, Retar, Plevnik, & Kolar (2013) distinguent
deux groupes de compétences [spécifiques et géné-
rales) et trois sous-groupes (motivation, savoir-faire
et caractéristiques personnelles, connaissance d’ex-
pert) et montrent notamment limportance de la coo-

-
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pération avec les individus, de la mise en pratique de
la connaissance ou du développement d’'un environ-
nement de travail positif. Finalement, NASME a dé-
montré que la communication orale, l'esprit d'équipe
et la flexibilité font partie des sept compétences-clés
(sur un total de 72) que l'on retrouve dans les quatre
secteurs d’activités analysés dans le cadre de 'étude.

En partant du constat qu’il n’existe pas de littérature
ou de cadre d'analyse qui nous permette d'analyser
directement le contexte de 'emploi en management

du sport en Suisse, la présente étude propose une
liste basée sur lapproche d'Apitzsch (2016), qui
consiste a procéder a une analyse documentaire
comparative de publications choisies portant sur les
compétences en management du sport. L'analyse
manuelle porte sur huit documents publiés en fran-
cais, en anglais et en allemand, dont les compé-
tences identifiées sont reproduites dans un tableau.
L'ensemble comporte un total de 288 occurrences
de compétences. La liste finale contient (Tableau 2J:

Tableau 2: Liste des 42 compétences identifiées en management du sport

. ’ B —
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Approche orientée
sur la résolution
de problémes

Capacite
de travailler dans
un environnement
multiculturel

Compétence
d’intégration

Engagement
envers des obliga-
tions éthiques

Intérét pour
les nouveaux
développements
dans le sport

Management
des ressources
humaines

Capacité
a la critique
et a lautocritique

Capacité
de travailler dans
un environnement
VUCA

Compétences
digitales

Esprit d’entreprise

Leadership

Management
d’infrastructures
sportives

Capacité d’analyse

Capaciteé
de travailler dans
une équipe
interdisciplinaire

Connaissance
du sport
et du mouvement
dans la société

Expérience
de la pratique
du sport de masse

Management dans
la relation clients

Marketing

Capacité
d’appliquer
le savoir
en pratique

Capacité
de travailler
en équipe

Connaissance d’une
seconde langue

Expérience
de la pratique
du sport d’élite

Management
de changement

Organisation

Capacité
d’apprentissage

Communication

Connaissance
sur les métiers
du sport

Flexibilité

Management
de crise

Planification

Capacité
de prendre
une décision

Compétence
de recherche

Créativité

Gestion financiére

Management
de risque

Planification
et développement
stratégique

Planification
et management
de projet

Source: Auteur-e-s

Réseautage

Résilience

Travailler avec
d’autres unités
administratives

Utilisation
professionnelle
de médias sociaux
ou de plateformes
virtuelles

Volonté de
réussir/atteindre
ses objectifs




3. Importance des compétences
en management du sport

-
0

Afin de nous permettre d'évaluer les compétences
en management du sport en Suisse, nous avons opté
pour une analyse de leur degré d'importance et, pour
ce faire, choisi d’interroger trois groupes cibles: les
employeurs, les étudiant-e-s et les diplomé-e-s, re-
présentant d'un coté les pourvoyeurs d’emplois et
de lautre les demandeurs d’emploi. Dans ce cadre,
nous avons élaboré une échelle d'importance com-
prenant 5 degrés allant de 1 a 5: 1 pour «Pas du tout
importante», 2 pour «Peu importante», 3 pour «Re-
lativement importante», 4 pour «Trés importante»,
5 pour «Compétence-clé». L'échelle est complétée
par N/A pour «Je ne sais pas». Les personnes in-
terrogées sont invitées a attribuer une valeur sur
cette échelle. Les résultats de l'analyse s'appuient
sur une statistique descriptive ou sont comparées
les différences entre la moyenne, la médiane et les
écarts-types des valeurs attribuées. Cette échelle
d'importance est mobilisée tant dans la grille des
entretiens semi-dirigés avec les employeurs que
dans le questionnaire destiné aux étudiant-e-s et des
diplomé-e-s. Afin de renforcer la qualité et la profon-
deur des réponses, les employeurs ont cependant
également été invités a justifier lattribution de leur
valeur. Nous avons également choisi de compléter
'analyse par des questions ciblées sur limportance
des compétences dans le futur, le réle de linnova-
tion dans le développement des compétences et
limpact de la crise du COVID-19, dont les réponses
ont été traitées au moyen du logiciel d'analyse qua-
litative MAXQDA qui a effectué un regroupement en
mots-clés et une analyse de fréquence.

3.1. La perspective des employeurs

Cette partie s'appuie sur l'organisation d'entretiens
semi-dirigés. Pour chacun des huit secteurs d'ac-
tivités du management du sport, des organisations
et des fonctions ont été sélectionnées (p.ex. diri-
geant-e d’une ligue professionnelle). Dans la mesure
du possible, les fonctions dirigeantes ont été priori-
sées. Au total, 68 personnes ont été contactées et
50 entretiens ont pu étre conduits (73 % de réponses
positives), et apres la validation, 48 d'entre eux ont
été utilisés pour lanalyse. Les entretiens ont été
conduits majoritairement en allemand (77 %) entre
juillet et octobre 2020, principalement en visioconfé-
rence a cause de la crise sanitaire. Ils affichent une
durée moyenne de 57 minutes. Les entretiens ont
été transcrits de maniere fidele. Les résultats ont
ensuite été analysés manuellement.

3.1.1. Importance des compétences

L'analyse de loffre d’emplois porte sur 2016 unités
d'analyse, quiconstituent autant de prises de positions
des expert-e-s sur le degré d’importance d'une com-
pétence. Enagrégeantensemble de ces unitésd'ana-
lyse, nous obtenons une moyenne pondérée de 3.82,
ce qui nous laisse interpréter que les compétences
identifiées sont tendanciellement des compétences
tres importantes pour un emploi en management du
sport, sans pour autant nous autoriser a confirmer la
validité de notre modele. Cette interprétation est par
ailleurs renforcée par le fait que seules quatre com-
pétences sont évaluées en dessous du degré 3, parmi
lesquelles le management des installations sportives
et la compétence de recherche, qui se distinguent par
un tres haut niveau de dépendance sectorielle pour
la premiére et de technicité pour la seconde, dont les
valeurs attribuées seraient potentiellement plus éle-
vées enisolant et en investiguant plus profondément le
secteur des installations sportives et le sous-secteur
d’activités de recherche et de développement liées au

Emplois et compétences en management du sport en Suisse



N

Emplois et compétences en management du sport en Suisse ©

sportdans les hautes écoles. Néanmoins, la représen-
tation graphique suivante (Graphique 3] montre une
image plus nuancée de cette importance, puisque
23 compétences obtiennent des valeurs dépassant la

Graphique 3: Importance des compétences du point de vue des employeurs

moyenne pondérée (ligne rouge) et 19 compétences se
situent en-deca. La médiane s'établit & 3.86 (ligne

verte). L'écart-type, se situe quant a lui a 0.59.

Communication O 4.73
Capacité de travailler en équipe O 4.60
Volonté de réussir/atteindre ses objectifs O 4.58
Capacité de prendre une décision O 4.56
Leadership QO 452
Approche orientée sur la résolution de problemes O 4.50
Résilience O 4.40
Engagement envers des obligations éthiques O 438
Flexibilité O 4.33
Organisation O 4.25
Capacité de travailler dans une équipe interdisciplinaire O 417
Esprit d'entreprise O 4.15
Planification O 413
Capacité d'apprentissage O 4.10
Réseautage O 410
Capacité a la critique et a l'autocritique O 4.06
Management de crise O 4.06
Planification et développement stratégique O 4.00
Capacité d'analyse O 3.92
Connaissance du sport et du mouvement dans la société O 3.88
Management dans la relation clients O 3.87
Créativit ..................................5 285
Travailler avec d'autres unités administratives O 3.85
Intérét pour les nouveaux développements dans le sport (5 3.81
Compétence d’intégration O 3.77
Capacité de travailler dans un environnement VUCA O 3.77
Planification et management de projet O 3.77
Management des ressources humaines O 3.72
Management de changement O 3.71
Connaissance d'une seconde langue O 3.63
Management de risque O 3.60
Capacité d'appliquer le savoir en pratique O 3.57
Capacité de travailler dans un environnement multiculturel O 3.54
Gestion financiére O 3.44
Marketing O 3.44
Compétences digitales O 3.35
Expérience de la pratique du sport de masse O 3.15
Utilisation professionnelle de médias sociaux ou de plateformes virtuelles O 3.00
Connaissance sur les métiers du sport O 2.83
Expérience de la pratique du sport d’élite O 2.74
Compétence de recherche O 2.27
Management d'infrastructures sportives O 2.15
0 1 2 3 4 5

esee Médiane eeee Moyenne

Source: Auteur-e-s



«Il est necessaire
d’avoir la bonne
forme de communi-

cation.»

«C’est uniquement
lorsque l’équipe fonc-
tionne bien qu’il

est possible d’atteindre
le succes a long

terme.»

«[1l faut toujours avoir]
des objectifs. A partir
du moment ot on n'a
plus d’objectif, on

est perdu»

Si lon s'intéresse de maniere individuelle aux trois
premiéres compétences, l'analyse place la communi-
cation en haut de la liste avec un degré de 4.73, soit
tres proche de la compé-
tence-clé, puisque 35 ex-
pert-e-s interrogé-e-s lui ont
attribué la note maximale, et
aucun-e la note de 3ou en des-
sous. La communication peut
8tre définie de différentes ma-
nieres. Elle peut notamment étre interne ou externe,
orale ou écrite, officielle ou informelle. Tout en recon-
naissant cette diversité, il ressort que pour un-e ma-
nager du sport, c’est davantage la communication
interne qui devrait étre priorisée tout en reconnais-
sant que la communication doit étre adaptable au ni-
veau et au type de destinataire (p. ex. les clubs, la base,
les fans, les autorités politiques), en particulier lors-
qu’il est question de communiquer les éléments de la
stratégie d'une organisation (p. ex. vision ou mission)
aux bonnes personnes, en particulier aux employés la
composant afin qu’ils soient sensibilisés aux chemins
a suivre. Les managers du sport sont, dans ce cadre,
invités a mettre en place des structures et des sys-
témes adaptés.

linterview 34]

La capacité de travailler en équipe se place au deu-
xieme rang avec une moyenne de 4.60. Seuls deux
expert-e-s lui ont attribué la
valeur de 3 et aucun-e en
dessous. Un-e expert-e lui
aurait méme attribué la va-
leur de 6. Cette compétence
qui s'inspire (ou inspire) de
l'allégorie sportive gagne
en signification. Elle peut se
distinguer par la création
d’un esprit, d'un sens com-
mun, voire d'une famille qui
servirait l'intérét de lorganisation et de son succes,
mais également comme une capacité a prendre en
compte les avis de chacun des membres et de leur
donner une responsabilité dans l'effort collectif.

[interview 1)

La volonté de réussir/d atteindre ses objectifs talonne la
capacité de travailler en équipe et se positionne au troi-
siéme rang avec une
moyenne de 4.58. Seuls
deux expert-e-s lui ont at-
tribué la valeur de 3 et au-
cun-e en dessous. Cette
compétence, fortementan-
crée dans la culture du ma-
nagement stratégique et du
développement personnel,
implique en particulier de se concentrer sur un objec-
tif et de faire preuve de détermination pour ne pas se

(Interview 15)

?Pour rappel, les entretiens ont été conduits en 2020.

laisser détourner du chemin en cas de difficultés ou de
résistances ou par la tentation de développer de trop
nombreux projets en paralléle. La patience est de mise.

3.1.2. Les compétences du futur et le role

de Uinnovation

Lacommercialisation et la numérisation de la société
etdu sport sonten croissance constante. Le domaine
du management du sport est un domaine hautement
dynamique et changeant. Le besoin d’innovation est
omniprésent car chacun-e doit pouvoir se position-
ner dans un environnement de plus en plus concur-
rentiel. Comme nous l'avions esquissé, ce contexte
demande aux managers du sport d'anticiper et de
prévoir les défis du futur et d'y trouver des solutions
appropriées. Partant, nous avons demandé aux ex-
pert-e-s de se projeter par une identification des
compétences ou des éléments y relatifs qui seraient
pertinents pour leur travail a moyen terme, que nous
avons fixé a 2025°. Nous avons également ouvert la
perspective sur le réle de linnovation, en particulier,
sur de possibles instruments ou pratiques qui pour-
raientaméliorer le développement des compétences.

En ce qui concerne les perspectives futures, 52%
des personnes interrogées sont d'avis que les com-
pétences en matiere de gestion seront d'une im-
portance capitale. Ce n’est pas surprenant, car le
sport a connu une forte professionnalisation ces
derniéres années (cf. chapitre 2.2). Les emplois bé-
névoles cedent de plus en plus le pas a des emplois
rémunérés a temps plein et a temps partiel. 15 ex-
pert-e-s ont également désigné chacun-e la com-
pétence de leadership et la communication comme
des compétences-clés. Nous pouvons supposer que
les nouveaux modeles de travail, tels que le télétra-
vail, le partage de bureaux, etc., seront maintenus,
du moins en partie, apres la crise du COVID-19. De
tels modeles de travail exigent, par exemple, un lea-
dership et une communication clairs. En outre, se-
lon 24% des expert-e-s, les compétences digitales
seront importantes a l'avenir. Cela n'a rien d'éton-
nant, car notre vie privée et professionnelle est déja
fortement influencée par les téléphones portables
et autres appareils similaires. La numérisation a at-
teint le sport. Les efforts du sport dans ce domaine
sont impressionnants. Nous pouvons supposer que
la vitesse de la numérisation ne diminuera pas dans
les années a venir.
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Dans notre société, lobjectif est de plus en plus d'ou-
vrir l'accés aux sources d'information. Les résultats
de la recherche, les données, les logiciels, les déve-
loppements technologiques et bien d'autres choses
encore sontsouventdisponibles gratuitementafin que
chacun puisse y participer, les utiliser et y travailler
(Open Knowledge, s. d.). Cela signifie que la connais-
sancen’estplusunargumentdevente unique lorsqu’il
s'agit de se positionner sur le marché de l'emploi. Au-
jourd’hui, pratiqguement tout le monde peut acquérir
des connaissances par lui-méme. Jamais auparavant
il n"a été aussi facile et bon marché d'accumuler des
connaissances. En conséquence, les connaissances
spécialisées, le savoir, sont simplement considérés
comme allant de soi. Dans le monde d'aujourd’hui,
les compétences sociales sont indispensables pour
s'affirmer et réussir dans notre société et donc aussi
sur le marché de lemploi dans le sport.

Sur la question de linnovation, 46% des personnes
interrogées ont déclaré gu’elles investiraient dans le
domaine de la gestion des données et 28% ont déclaré
qu'elles s'impliqueraient dans le domaine des tech-
nologies digitale a l'avenir. Ces deux aspects ont trait
a la numérisation et, selon Philipp Schmidt de PwC
Allemagne (Schmidt, s. d.}, «la transformation numé-
rique [...) bat également son plein dans le sport». Les
acteurs du monde du sport doivent donc relever le défi
d’élargir considérablement leurs compétences numé-
riques et de développer leurs activités numériques, par
exemple utiliser les plateformes numériques dans la
gestion d'événements ou de stades et en développer
de nouvelles permettant par exemple le libre choix des
sieges. Le sport suisse (et international] s'est engagé
dans cette démarche. Ces dernieres années, le gouver-
nement fédéral, mais aussi le secteur privé, ont lancé
divers produits pour promouvoir la transition numé-
rique. Dans le sport [de compétition] suisse, des plate-
formes d'échange et de mise en réseau, mais aussi des
conférences et des prix, ont ainsi vu le jour. Les défis
dans ce domaine n’en restent pas moins importants.

Finalement, la population suisse fréquente de plus
en plus les offres payantes professionnelles ou se-

Tableau 3: Top 3 des compétences pendant la crise du COVID-19

Rang Compétences

1

Communication

Flexibilité

Gestion de crise

Exemples

mi-professionnelles [p.ex. centres de fitness, écoles
dedanse, centresdetennis, cours deyoga, etc.) [Lam-
precht et al., 2020). Les themes de la fidélisation des
client-e-sou des supporters et de la concurrence des
offres alternatives telles que les eSports sont égale-
ment devenus plus importants ces dernieres années.
Pour ces raisons, il est judicieux d'innover dans le
domaine de la gestion de la clientéle, un constat qui
s'est également vu confirmé par les expert-e-s.

3.1.3. Impact de la crise du COVID-19

Outre son impact sanitaire et économique, la crise
du COVID-19 a aussi eu des répercussions sur l'or-
ganisation du travail et les attentes des employeurs
vis-a-vis des employés, en particulier par la mise
en place du travail a domicile obligatoire ou recom-
mandé. Le sport est encore particulierement tou-
ché. Les conséquences financiéres de la crise du
COVID-19 menacent naturellement les piliers de sou-
tien du systeme sportif suisse, des clubs locaux aux
organisateurs d'événements et aux clubs profession-
nels. Etant donné que la collecte des données s'est
déroulée en période de crise, nous voulions direc-
tement investiguer si la situation sanitaire actuelle
pouvait avoir un impact sur les compétences dont les
employeurs auraient besoin pour assumer les taches
a exécuter. Une analyse thématique combinée a des
exemples illustratifs de situations concretes nous
permet de dégager plusieurs criteres intéressants
qui sont présentés dans le tableau suivant et qui
montrent que la communication semble se dégager
comme la compétence la plusimportante (Tableau 3).

3.2. La perspective des étudiant-e-s

Cette partie s'appuie sur lenvoi d'un questionnaire
en ligne. Nous avons sélectionné les étudiant-e-s des
trois hautes écoles participant au projet de recherche
(FHGR, ISSUL et HEFSM] inscrits dans les formations
de base en lien avec le management du sport indé-
pendamment du semestre de cours. La collecte des
données s'est déroulée sur une période de prés de
deux mois, du 9 octobre au 1°" décembre 2020. Sur
la base de 942 envois, nous avons obtenu un taux de
réponse total de 57.64%. Parmi les répondant-e-s,

Fréquence

«LLa communication est devenue encore plus importante: percevoir les craintes et évaluer si 19

d'autres choses (p. ex. le cas Corona dans la famille) sont actuellement plus importantes que l'en-
trainement. Clarifier les besoins des athlétes aprés Uannulation des Jeux olympigues [...]»

«LLes compétences en matiere de communication sont encore plus importantes. Le bureau a domi-
cile a été un défi pour la capacité a travailler en équipe.» (6)

«Vous ne pouvez pas planifier, vous devez simplement réagir et vous adapter aux derniers dévelop- 14
pements.» (12)

«Au lieu d'un développement continu et stratégique, il a fallu gérer les risques et les crises a court 13
terme.» (39)

Source: Auteur-e-s



Graphique 4: Importance des compétences du point de vue des étudiant-e-s
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69.98% (380) font partie de la catégorie des étu-
diant-e-s. La collecte et l'analyse des données liées
aux compétences ont été effectuées au moyen du lo-
giciel Unipark, permettant notamment l'application
de filtres liés a U'age, au genre ou a la langue ainsi
qu’une réflexion sur le futur de 'emploi.

3.2.1. Importance des compétences

Afin de comprendre les caractéristiques et les at-
tentes du corps estudiantin par rapport au domaine
professionnel du management du sport en Suisse,
il a été demandé aux étudiant-e-s: «Quelles sont,
selon vous, les compétences qui doivent étre acquises
pour pouvoir exercer une fonction professionnelle sur le
marché de lemploi en management du sport?». Le ta-
bleau suivant [Tableau 4) montre les caractéristiques
de l'échantillon interrogé:

Tableau 4: Caractéristiques de 'échantillon des étudiant-e-s

m Nombre de semestres effectués

ISSUL 54 1 139
FHGR 195 2 2
HEFSM 131 3 108

4 4
francais 90 7 43
allemand 290 8 5

9 8
femmes 128 1M 3

hommes 252

autres 0

L'analysedelademanded'emploisparlesétudiant-e-s
porte sur 15960 unités d'analyse, qui constituent au-
tant de prises de positions des étudiant-e-s sur le
degré d'importance d’'une compétence. En agrégeant
lensemble de ces unités d'analyse, nous obtenons
une moyenne pondérée de 3.80, ce qui nous laisse
interpréter que les compétences identifiées sont ten-
danciellement des compétences trés importantes
pour un emploi en management du sport, sans pour
autant nous autoriser a confirmer la validité de notre
modele. Cette interprétation est par ailleurs renfor-
cée par le fait que seulement deux compétences, que
sont la compétence de recherche (tout comme pour
les expert-e-s) et l'expérience de la pratique du sport
d'élite, sont évaluées en dessous du degré 3. Néan-
moins, la représentation graphique (Graphique 4]
montre une image plus nuancée de cette importance,
puisque seules 20 compétences obtiennent des va-
leurs dépassant la moyenne pondérée (ligne rouge)
et 22 compétences se situent en-deca. La médiane
est donc naturellementinférieure, s'établissanta 3.76
(ligne verte). Lécart-type se situe quant a lui a 0.42.

La communication se trouve en téte de l'échelle (4.52),
suivie de l'organisation (4.46) et de la planification et ma-
nagement de projet (4.44). Les compétences qui visent
les connaissances et les aptitudes spécifiques et liées
au sport ne figurent pas parmi les dix jugées les plus
importantes, les étudiant-e-s ayant énoncé des com-
pétences plutdt génériques. Lenquéte nous montre
que, d'apres le corps estudiantin, trois compétences
spécifiques au sport (trois des cing compétences ju-
gées les moins importantes), telles que le manage-
ment d'infrastructure sportives (3.22) et l'expérience de
la pratique du sport de masse (3.09) ou d'élite (2.50), sont
moins importantes pour réussir dans le domaine pro-
fessionnel du management du sport en Suisse.

3.2.2. Différences linguistiques

Sinous prenons en considération les différentes lan-
gues parlées dans l'évaluation, limportance des dif-
férentes compétences se présente comme indiqué
dans le Graphique 5.

Dans les langues, les compétences communication
(ALL 4.55; FR 4.54), planification et management de
projet (ALL 4.39; FR 4.51) et organisation (ALL 4.38;
FR 4.51) figurent parmi les trois compétences ju-
gées les plus importantes pour un emploi dans le
management du sport en Suisse. Généralement,
les étudiant-e-s germanophones et francophones
se trouvent plutot d’accord sur les dix compétences
jugées comme les plus importantes pour pouvoir
exercer un emploi dans le management du sport en
Suisse, méme si la pondération differe légerement
dans chaque cas. En effet, les deux catégories men-
tionnent volonté de réussir/datteindre ses objectifs,
flexibilité et capacité de travailler en équipe.

Cependant, connaissance du sport et du mouvement
dans la société (ALL 4.20; FR 4.16, rang 12), leadership
(ALL 4.19; FR 4.06, rang 14), réseautage (ALL 4.16;
FR 3.89, rang 19) et intérét pour les nouveaux déve-
loppements dans le sport (ALL 4.16; FR 4.08, rang 13)
figurent parmi les dix premieres compétences uni-
quement chez les étudiant-e-s germanophones. En
revanche, les étudiant-e-s francophones citent pla-
nification, capacité de prendre une décision (FR 4.41;
ALL 4.14, rang 12), capacité d'analyse (FR 4.31;
ALL 3.76, rang 20) et planification et développement
stratégique (FR 4.21; ALL 4.13, rang 14) parmi leurs
dix premiéres compétences.

Quelles compétences les étudiant-e-s germano-
phones et francophones jugent-ils/elles comparati-
vement moins importantes pour une carriére réussie
dans le management du sport en Suisse? Le Gra-
phigue 6 montre que les répondant-e-s des deux ré-
gions linguistiques sont d’accord sur les trois compé-
tences les moins importantes, a savoir expérience de
la pratique du sport de masse [ALL 3.04; FR 3.23), com-
pétence de recherche (ALL 2.58; FR 3.19) et expérience
de la pratique du sport d'élite (ALL 2.44; FR 2.59).



Graphique 5: Apercu des dix compétences les plus importantes du point de vue des étudiant-e-s pour pouvoir exercer un emploi dans

le management du sport en Suisse, différencié par la langue parlée.

Organisation O 457
Communication 4.54
Planification et management de projet 4.51
Planification O 4.48
Volonté de réussir/atteindre ses objectifs O 4.47
Capacité de travailler en équipe O 4.42
Capacité de prendre une décision O 4.41
Capacité d'analyse O 4.31
Flexibilité O 4.26
Planification et développement stratégique O 4.21
Communication O 455
Planification et management de projet O 4.39
Organisation O 4.38
Volonté de réussir/atteindre ses objectifs O 4.24
Connaissance du sport et du mouvement dans la société O 4.20
Leadership O 419
Capacité de travailler en équipe —) 4.18
Flexibilité —() 4.18
Réseautage —) 416
Intérét pour les novueaux développements dans le sport == (0) 4.16
==() FR (n=90) == ALL [n=290) 4 4.2 4.4 4.6

Source: Auteur-e-s

Graphique 6: Apercu des cing compétences les moins importantes du point de vue des étudiant-e-s pour pouvoir exercer un emploi dans
le management du sport en Suisse, différencié par la langue parlée.

Créativité
Capacité d'apprentissage

Expérience de la pratique du sport de masse

Compétence de recherche

Expérience de la pratique du sport d'élite

Connaissance d'une seconde langue

Management d'infrastructures sportives

Expérience de la pratique du sport de masse

Compétence de recherche

Expérience de la pratique du sport d’élite

==0 FR (n=90] ==O ALL (n =290 0

Source: Auteur-e-s

Des discordances se trouvent aux rangs 38 et 39. Les
étudiant-e-s germanophones ont mentionné respec-
tivement connaissance d’une seconde langue (ALL3,38;
FR 3,90, rang 17) et management d’infrastructures
sportives (ALL 3,27; FR 3,67, rang 37). En revanche,
les francophones ont cité créativité (FR 3,64; ALL 3.49,
rang 34) et capacité d'apprentissage [FR 3,59; ALL 3,69,
rang 24, Les plus grandes différences dans limpor-

O
O
O
O
O
O
O
1 2 3

tance estimée des compétences concernent la com-
pétence de recherche (ALL 3.58, FR 3.19; différence
0.61), la capacité danalyse (ALL 3.76, FR 4.31; diffé-
rence 0.55), et la connaissance d’une seconde langue
(ALL 3.38, FR 3.90; différence 0.52).

3.64
3.5
323
3.19
2.59

3.38
3.27
3.04
2.58
2.44
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Graphique 7: Apercu des dix compétences les plus importantes du point de vue des étudiant-e-s pour pouvoir exercer un emploi dans

le management du sport en Suisse, différencié par genre.

Communication

Planification et management de projet

Organisation

Capacité de travailler en équipe

Flexibilité

Volonté de réussir/Atteindre ses objectifs

Planification

Connaissance du sport et du mouvement dans la société
Capacité de prendre une décision

Approche orientée sur la résolution de probléemes

Communication
Planification et management de projet
Organisation
Volonté de réussir/Atteindre ses objectifs
Capacité de prendre une décision
Planification
Capacité de travailler en équipe
Planification et développement stratégique
Connaissance du sport et du mouvement dans la société
Flexibilité

== Moyennes femmes (n = 128)

Moyennes hommes (n = 252)

Source: Auteur-e-s

3.2.3. Différences selon le genre

QO 455

O 4.50

O 4.49

Si nous considérons le genre féminin et masculin
dans l'évaluation de limportance des compétences
par le corps estudiantin pour Uexercice d'un emploi
dans le management du sport en Suisse, dix compé-
tences peuvent étre mises en lumiére (Graphique 7).

Il est frappant de constater que les étudiants et les
étudiant-e-s ont mentionné les mémes compé-
tences dans les trois premiers rangs, méme si lordre
et la pondération different. En effet, communication
(hommes et femmes 4.55, rang 1), planification et ma-
nagement de projet (femmes 4.50, rang 2; hommes
4.38, rang 3] ainsi quorganisation (femmes 4.49,
rang 3; hommes 4.38, rang 2] se classent dans les
trois premieres rangs. De plus, neuf compétences
sur les dix au total apparaissent dans les compé-
tences énoncées par les deux catégories, avec un
classement différent. Les étudiant-e-s, indépen-
dammentdu genre, considerent comme importantes
la capacité de travailler en équipe, la flexibilité, la vo-
lonté de réussir/d atteindre ses objectifs, la planifica-
tion, la connaissance du sport et du mouvement dans la

O 4.26

—_— 4.18
—O 417

—_— 417
—_—0 414

4.10
4.09

4.55
4.38
4.38
4.35
4.26
4.24
4.23
4.23
4.21
4.21

4.2 4.4 4.6

société ainsi que la capacité de prendre une décision.
Les hommes considerent comme plus importantes
la volonté de réussir/d atteindre ses objectifs (hommes
4.35, rang 4; femmes 4.17, rang 6), la capacité de
prendre une décision (hommes 4.26, rang 5; femmes
4.10, rang 9] ainsi que la planification (hommes 4.24,
rang 6; femmes 4.17, rang 7). La différence entre
hommes et femmes est minime pour ce qui est de la
capacité detravaillerenéquipe (femmes4.26; hommes
4.23) et de la flexibilité (femmes 4.18: hommes 4.21).
Elle est plus marquée concernant Uapproche orien-
tée sur la résolution de probléemes et la planification
et développement stratégique. Cette derniere est ci-
tée par les hommes au 7° rang (4.23; femmes 4.01,
rang 15, avec une différence de 0.22), mais elle n'est
pas mentionnée par les femmes dans le top 10. En
revanche, les femmes citent l'approche orientée sur
la résolution de problémes au 10° rang (4.09; hommes
4.09, rang 14), alors qu’elle n'est pas relevée par les
hommes dans les dix compétences les plus impor-
tantes pour exercer un emploi dans le management
dusporten Suisse. Il est aussiintéressant de consta-
ter des différences s'agissant des compétences qui



ne sont pas dans le top 10 pour les deux catégories.
Les plus grands écarts en termes d'importance es-
timée des compétences entre les hommes et les
femmes concernent les compétences suivantes:
esprit d'entreprise (hommes 4.01, femmes 3.19;
différence 0.22), capacité danalyse (hommes 3.96,
femmes 3.75; différence 0.21), créativité (hommes
3.46, femmes 3.66; différence 0.19), et expérience de
la pratique du sport d’élite ([hommes 2.54, femmes
2.35; différence 0.19). Toutefois, les différences glo-
bales sont si minimes qu'elles ne permettent guére
de tirer des conclusions sur les causes.

3.2.4. Différence entre la pratique du sport

de masse et du sport d’élite

Parmi les facteurs déterminants, il a été relevé que
la pratique sportive individuelle des étudiant-e-s
faconne une partie de leurs réponses. Plus préci-
sément, une corrélation importante entre les résul-
tats portant sur les compétences nécessaires pour
exercer un emploi en management du sport et le
parcours sportif du ou de la répondant-e a pu étre
mise en évidence. La tendance suivante se dégage: les
étudiant-e-s ayant pratiqué un sport au niveau élite
(compétitions nationales et/ou internationales) attri-
buent plus d'importance a la compétence expérience
de la pratique du sport délite que les étudiant-e-s
n'ayant pas fait de sport d'élite mais pratiqué du sport
de masse. Les résultats nous montrent en effet que
cette compétence obtient une évaluation moyenne de
2.97 parmi les 160 répondant-e-s ayant pratiqué le
sport au niveau élite contre 2.26 parmi les 261 répon-
dant-e-s ayant pratiqué du sport de masse, soit un
écartconséquentde0.71 pointentre les deux groupes.

3.3. La perspective des diplomé-e-s

Cette partie s'appuie également sur lenvoi d'un
questionnaire en ligne. Nous avons sélectionné les
dipldmé-e-s des trois hautes écoles participant au
projet de recherche [FHGR, ISSUL et HEFSM). La
collecte des données s’est déroulée sur une période
de pres de deux mois, du 9 octobre 2020 au 1° dé-
cembre 2020. Sur la base de 942 envois, nous avons
obtenu un taux de réponse total de 57.64 % dont un
taux de répondant-e-s de 30.02% (163) de la caté-
gorie des diplomé-e-s. La collecte et l'analyse des
données liées aux compétences ont été effectuées
au moyen du du logiciel Unipark.

3.3.1. Importance des compétences

Afin de comprendre les caractéristiques et les at-
tentes des diplomé-e-s par rapport aux emplois en
management du sport en Suisse, il a été demandé
aux diplomés-e-s: «Quelles sont, selon vous, les com-
pétences qui doivent étre acquises pour pouvoir exercer
une fonction professionnelle sur le marché de 'emploien
management du sport?». Le tableau suivant (Tableau 5)
montre les caractéristiques de 'échantillon interrogé:

Tableau 5: Caractéristiques de l'échantillon des diplomé-e-s

Langue parlée Années d’expérience profession-
nelle sur le marché du travail

francais 66 <1 85

allemand 97 Tabans 97

6a8ans 23

93>20ans 8
femmes 67
hommes 96
autres 0

L'analyse de la demande d'emplois par les diplé-
mé-e-s porte sur 6846 unités d’analyse, qui consti-
tuent autant de prises de position des dipldmé-e-s
sur le degré d'importance d'une compétence. En
agrégeant Ulensemble de ces unités d’analyse, nous
obtenons une moyenne pondérée de 3.780, ce qui
nous laisse interpréter que les compétences iden-
tifiées sont tendanciellement des compétences tres
importantes pour un emploi en management du
sport, sans pour autant nous autoriser a confirmer
la validité de notre modele. Cette interprétation est
par ailleurs renforcée par le fait que seulement trois
compétences, que sont la compétence de recherche,
le management d'installations sportives (tout comme
pour les expert-e-s) et ['expérience de la pratique du
sport d’élite (tout comme pour les étudiants-e-s),
sont évaluées en dessous du degré 3. Néanmoins,
la représentation graphique suivante (Graphique 8]
montre une image plus nuancée de cette impor-
tance, puisque 21 compétences obtiennent des va-
leurs dépassant la moyenne pondérée [ligne rouge]
et 21 compétences se situent en-deca. La médiane
estdonclégerementinférieure, s'établissanta 3.776.
L'écart-type se situe quant a lui a 0.45.

Emplois et compétences en management du sport en Suisse 13



N

Emplois et compétences en management du sport en Suisse @

Graphique 8: Importance des compétences du point de vue des dipldémé-e-s

Organisation O 4.55
Planification et management de projet O 450
Communication O 447
Flexibilité O  4.40
Planification O 431
Approche orientée sur la résolution de problemes O 427
Capacité de travailler en équipe O 423
Capacité de prendre une décision O 4.2
Volonté de réussir/atteindre ses objectifs O 4.18
Capacité de travailler dans une équipe interdisciplinaire O 4.07
Planification et développement stratégique O 4.07
Réseautage O 4.04
Résilience O 4.00
Connaissance du sport et du mouvement dans la société O 3.98
Leadership O 3.98
Capacité a la critique et a 'autocritique O 3.93
Capacité d'analyse O 3.91
Capacité de travailler dans un environnement VUCA O 3.91
Intérét pour les novueaux développements dans le sport O 3.89
Management de crise O 3.80
Esprit d’entreprise Q 3.80
Capacité d'apprentissage EREEEREERERCIRRRERCRSRECARARICS B
Compétences digitales O 3.72
Management de changement O 3.70
Management des ressources humaines O 3.67
Marketing O 3.66
Management dans la relation clients O 3.66
Connaissance d'une seconde langue O 3.65
Engagement envers des obligations éthiques O 3.65
Management de risque O 3.63
Créativité O 3.60
Travailler avec d'autres unités administratives O 3.60
Compétence d'intégration O 3.56
Capacité d'appliquer le savoir en pratique O 3.56
Capacité de travailler dans un environnement multiculturel O 363
Utilisation professionnelle de médias sociaux ou de plateformes virtuelles O 3.47
Gestion financiére O 3.44
Connaissance sur les métiers du sport O 3.18
Expérience de la pratique du sport de masse O 3.09
Management d’infrastructures sportives O 2.88
Compétence de recherche O 2.69
Expérience de la pratique du sport d'élite O 2.56
eeee Moyenne  eeee Médiane 0 1 2 3 4 5

Source: Auteur-e-s



Graphique 9: Apercu des dix compétences les plus importantes du point de vue des diplémé-e-s pour pouvoir exercer un emploi

dans le management du sport en Suisse, différencié par la langue parlée.

Organisation O
Flexibilité O
Planification et management de projet O
Planification O
Communication O
Capacité de travailler en équipe O
Volonté de réussir/Atteindre ses objectifs O
Capacité de prendre une décision O
Capacité d'analyse ()
Approche orientée sur la résolution de problemes =)
Communication
Organisation
Planification et management de projet
Approche orientée sur la résolution de problemes
Flexibilité
Planification
Capacité de prendre une décision
Réseautage
Capacité de travailler en équipe
Volonté de réussir/Atteindre ses objectifs
=) FR (n = 66) ALL (n=97) 4 4.2 4.4 4.6

Source: Auteur-e-s

L'organisation se trouve en téte du classement (4.55),
suivie de la planification et management de projet
(4.50) et de la communication (4.47). Le top 3 cor-
respond a celui des étudiant-e-s, méme si lordre
differe. De méme, les compétences qui visent les
connaissances et les aptitudes spécifiques et liées
au sport ne figurent pas parmi les dix jugées les plus
importantes, les dipldomé-e-s ayant énoncé des com-
pétences génériques. Au bas du classement, dans
les cing derniers rangs, se trouvent les compétences
énumérées dans le Graphique 10. Du point de vue
des diplomé-e-s, elles sont peu importantes pour
pouvoir exercer un emploi dans le management du
sport en Suisse. L'enquéte reléve que quatre com-
pétences spécifiques au sport, a savoir la connais-
sance sur les métiers du sport (3.18), Uexpérience de
la pratique du sport de masse (3.09) ou d’élite (2.56)
ainsi que le management d'infrastructures sportives
(2.88), figurent parmi les cing compétences jugées
les moins utiles pour réussir dans le domaine.

3.3.2. Différences linguistiques

Sinous prenons en considération les différentes lan-
gues parlées dans l'évaluation, limportance des dif-
férentes compétences se présente comme indiqué
dans le Graphique 9.

Dans les deux langues, organisation (ALL 4.54,
rang 2; FR 4.61, rang 1) et planification et manage-
ment de projet [ALL 4.47, rang 3; FR 4.55, rang 3] fi-
gurent parmi les trois compétences jugées les plus
importantes pour un emploi dans le management
du sport en Suisse. Généralement, les diplomé-e-s
germanophones et francophones sont plutdt d'ac-
cord sur les dix compétences jugées comme les plus
importantes pour pouvoir exercer un emploi dans le
management du sport en Suisse, méme si la pon-
dération différe légerement dans chaque cas. En ef-
fet, dans le top 10, les deux catégories mentionnent:
communication, approche orientée sur la résolution de
problemes, flexibilité, planification, capacité de prendre
une décision, capacité de travailler en équipe et volonté
de réussir/datteindre ses objectifs. Cependant, ré-
seautage (ALL 4.19; FR 3.82, rang 21] figure parmi les
dix premieres compétences retenues par les diplo-
mé-e-s germanophones alors qu'elle n"apparait pas
dans le top 10 des francophones. Les diplomé-e-s
francophones mentionnent en revanche la capacité
danalyse (FR 4.21; ALL 3.71, rang 24), au contraire
des germanophones.

4.61
4.55
4.55
4.48
4.38
4.30
4.26
4.26
4.21

4.10

4.54
4.51
4.47
4.32
4.30
4.20
4.19
4.19
4.18
4.18

4.8
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Graphique 10: Apercu des cing compétences les moins importantes du point de vue des diplémé-e-s pour pouvoir exercer un emploi dans
le management du sport en Suisse, différencié par la langue parlée

Connaissance sur les métiers du sport
Expérience de la pratique du sport de masse
Management d'infrastructures sportives

Compétence de recherche

Expérience de la pratique du sport d’élite

O 3.38

O 3.32

O 3.08

O 2.89

Connaissance sur les métiers du sport

Expérience de la pratique du sport de masse

Management d'infrastructures sportives

Compétence de recherche

Expérience de la pratique du sport d’élite

==() FR (n = 66)

ALL (n=97) 1

Source: Auteur-e-s

Quelles compétences les diplomé-e-s des deux ré-
gions linguistiques jugent-ils/elles comparativement
moins importantes pour une carriére réussie dans le
management du sport en Suisse? Les répondant-e-s
sont entierement d'accord sur les cing compétences
les moins importantes et sur leur classement, comme
le montre clairement le Graphique 10. En effet, au
rang 38 se trouve la connaissance sur les métiers du
sport (ALL 3.05; FR 3.38), suivie par lexpérience de
la pratique du sport de masse (ALL 2.93; FR 3.32) et
le management d'infrastructures sportives (ALL 2.75:
FR 3.08). Compétence de recherche [(ALL 2.5¢;
FR 2.89]) et expérience de la pratique du sport d'élite
(ALL 2.45; FR 2.71) apparaissent respectivement au
41°et42°rangs pour les diplomé-e-s des deux régions
linguistiques. En outre, quatre de ces mentions cor-
respondent avec celles de Uévaluation non spécifique
au genre. Les plus grandes différences dans limpor-
tance estimée des compétences concernent lesprit
d'entreprise (ALL 4.06, FR 3.41; différence 0.65), la
connaissance d'une seconde langue (ALL 3.39, FR 4.03;
différence 0.64), la capacité de travailler dans un envi-
ronnement multiculturel (ALL 3.32, FR 3.03: différence
0.51) ainsi que la capacité danalyse (ALL 3.71, FR 4.21;
différence 0.50).

3.3.3. Différences selon le genre

Si nous considérons le genre féminin et masculin
dans l'évaluation de limportance des compétences
par les diplomé-e-s pour l'exercice d'un emploi dans
le management du sport en Suisse, dix compétences
peuvent étre mises en lumiére (Graphique 11).

Il est intéressant de constater que les diplomé-e-s,
indépendamment de leur genre, ont mentionné les
mémes compétences dans les cing premiers rangs,
avec des différences de positionnement. En effet,
dans le top 5 se trouvent flexibilité (femmes 4.49,
rang 1; hommes 4.33, rang 4), organisation [femmes

O 2.71

S0
2.93
2.75
2.56
2.45

4.48, rang 2; hommes 4.59, rang 1), communication
(femmes 4.45, rang 3; hommes 4.49, rang 3), planifi-
cation et management de projet (femmes 4.43, rang 4;
hommes 4.55, rang 2] ainsi que planification (femmes
4.34, rang 5; hommes 4.29, rang 5).

De plus, neuf compétences sur les dix au total ci-
tées comme étant les plus importantes pour pouvoir
exercer un emploi dans le management du sport en
Suisse ont été énoncées par les deux catégories,
avec un classement différent toutefois. Les femmes
considérent comme plus importantes, par rapport
aux hommes, la capacité de travailler en équipe
(femmes 4.31, rang 6; hommes 4.17, rang 10) ainsi
que la capacité de prendre une décision (femmes 4.24,
rang 8; hommes 4.20, rang 8). Les hommes donnent
plus d'importance a la volonté de réussir/d atteindre
ses objectifs (femmes 4.10, rang 9; hommes 4.24,
rang 7). Aucune différence entre les deux catégories
n'est a mentionner pour lapproche orientée sur la ré-
solution de problémes (femmes 4.27, rang 7; hommes
4.27, rang 6). Les différences d'appréciation entre
les deux catégories concernent la connaissance du
sport et du mouvement de la société et la planifica-
tion et le développement stratégique. En effet, les
femmes mentionnent la connaissance du sport et du
mouvement de la société au 10° rang (4.04), tandis
que pour les hommes cette compétence se trouve
au 16° rang (3.94). En revanche, les hommes consi-
dérent la planification et le développement stratégique
(4.17, rang 9) plus importante que les femmes, qui
la citent au 16° rang (3.94). Il est aussi intéressant
de constater les différences d'importance des com-
pétences qui n"apparaissent pas dans le top 10. Les
plus grands écarts en termes d'importance estimée
des compétences entre les hommes et les femmes
concernent les compétences suivantes: leadership
(femmes 3.75, hommes 4.15; différence 0.40), enga-
gement envers des obligations éthiques [femmes 3.88,



Graphique 11: Apercu des dix compétences les plus importantes du point de vue des diplomé-e-s pour pouvoir exercer un emploi dans

le management du sport en Suisse, différencié par genre
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Source: Auteur-e-s

hommes 3.49; différence 0.39), management des res-
sources humaines (femmes 3.46, hommes 3.81; dif-
férence 0.35) ainsi que capacité danalyse (femmes
3.76, hommes 4.02; différence 0.264). Toutefois,
comme c'est le cas aussi pour les étudiant-e-s, les
différences globales sont siminimes qu'elles ne per-
mettent pas de tirer des conclusions sur les causes.

3.3.4. Différences entre la pratique du sport

de masse et du sport d’élite

En ce qui concerne la pondération des compé-
tences selon la pratique individuelle des personnes
interrogées, les résultats sont identiques pour les
étudiant-e-s et les diplémé-e-s. Il apparait de nou-
veau que la pratique sportive influence une partie
des réponses. Plus précisément, une corrélation
importante entre les résultats portant sur les com-
pétences nécessaires pour exercer un emploi en
management du sport et le parcours sportif du ou
de la répondant-e a pu étre mise en évidence. La
tendance est la suivante: les diplomé-e-s ayant pra-
tiqué au niveau sport d'élite (compétitions nationales
et/ou internationales) attribuent plus d'importance
a la compétence expérience de la pratique du sport
d'élite que les diplomé-e-s n'ayant pas fait de sport
d'élite mais pratiqué du sport de masse. Les résul-
tats nous montrent en effet que cette compétence

O
O
O
O
O
O
O
O
—0
-0
4.0 4.2 b

obtient une évaluation moyenne de 2.88 parmi les
42 répondant-e-s ayant pratiqué le sport au niveau
élite contre 2.45 parmi les 121 répondant-e-s ayant
pratiqué du sport de masse, soit un écart significatif
de 0.43 point entre les deux groupes.

3.3.5. Différences entre diplomé-e-s

et étudiant-e-s

Des divergences importantes entre les résultats
des étudiant-e-s et ceux des diplomé-e-s ont été
constatées. Les trois compétences pour lesquelles
les disparités sont les plus prononcées sont le ma-
nagement d'infrastructures sportives, la connaissance
sur les métiers du sport et Uintérét pour les nouveaux
développements dans le sport. Premiérement, avec
un écart significatif de 0.34, on trouve le management
d'infrastructures sportives. Les dipldmé-e-s lui attri-
buent une valeur de 2.88 contre 3.22 pour les étu-
diant-e-s. Puis vient la connaissance sur les métiers
du sport, avec une différence significative de 0.23, les
diplomé-e-s lui ayant attribué en moyenne une va-
leur de 3.18, contre 3.41 pour les étudiant-e-s. Pour
finir, Uintérét pour les nouveaux développements dans
le sport recueille une valeur moyenne de 3.89 chez
les diplomé-e-s et de 4.07 chez les étudiant-e-s, soit
un écart de 0.18 entre les deux groupes.
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4. Attentes des employeurs, des
étudiant-e-s et des diplome-e-s

Jusqu'a présent, nous nous sommes focalisés sur
les compétences requises pour exercer un emploi
en management du sport en Suisse. Dans notre
objectif de mieux comprendre les caractéristiques
y relatives, nous avons demandé aux trois groupes
cibles de létude d'exprimer leurs attentes mu-
tuelles, respectivement les employeurs vis-a-vis des
étudiant-e-s et des diplomé-e-s et les étudiant-e-s
et diplomé-e-s envers les employeurs. A cet égard,
nous nous sommes appuyés sur la grille d'entretien
(pour les employeurs] et le questionnaire (pour les
étudiant-e-s et les dipldmé-e-s] qui contenaient
des questions spécifiques. Nous avons complété
l'analyse en incluant également un regard des étu-
diant-e-s et des diplédmé-e-s envers les institutions
de formation. Les réponses ont été traitées au moyen
du logiciel d'analyse qualitative MAXQDA qui a effec-
tué un regroupement en mots clés et une analyse
de fréquence.

Connaissances (n=06)

spécialisées

(n = 4)

Expérience pratique
(n =16

Soft Skills
(n=13)

Lien au sport

(n=18)
Pertinence ratique
(n=4]

4.1. Attentes des employeurs envers

les étudiant-e-s et les diplomé-e-s

Cette section analyse ce que les employeurs at-
tendent des étudiant-e-s et des diplomé-e-s. Les
résultats de cette analyse sont illustrés ci-dessous
dans le Graphique 12.

Du point de vue des expert-e-s, lengagement est de
loin l'attente la plus fréquemment formulée envers
les étudiant-e-setlesdiplomé-e-s,avec 37 mentions.
Plus de 77 % (n = 48) des expert-e-s attendent de ces
jeunes qu’ils ou elles se consacrent entierement a
leurs taches et qu’ils ou elles soient absorbées par
celles-ci. Ce type d’engagement professionnel a été
décrit par les expert-e-s de différentes manieres, par
des formules telles que «S'engager a 100%, s'impli-
quer dans le travail avec passion», «ll faut de la volonté,
du courage, avoir du mordant - on ne veut pas de passi-
vité et on ne fait pas de cadeau» ou alors «Pour avoir du
succes, il faut plus travailler que les autres».

Graphique 12: Attentes des employeurs a 'égard des étudiant-e-s et des diplémé-e-s (n = 48]

Engagement
(n=37)

Compétence de gestion
(n=3]

‘ Flexibilité

(n=23)

Capacité a travailler en équipe

/ (n=2)

Compétence de leadership
(n=1)

e O

Créativité
(n=1)

%% Formation de base
O [(h=1]

Monde professionnel

Source: Auteur-e-s

'"Les réponses ont été traitées au moyen du logiciel d"analyse qualitative effectuant un regroupement en mots clés et une analyse de fréquence. Le nombre de mentions
(par exemple n = 37) correspond au nombre de fois qu'une attente a été mentionnée par les répondant-e-s. Si le/la méme répondant-e mentionne deux fois la méme
attente, celle-ci ne sera comptabilisée cependant qu’une fois par personne.



Au deuxieme rang des attentes des employeurs
vis-a-vis des étudiant-e-s, les connaissances spé-
cialisées ont été citées avec 18 mentions, c'est-a-
dire que 37.5% des expert-e-s attendent des étu-
diant-e-setdes dipldmé-e-s qu’ils ou elles aient des
connaissances spécialisées, par exemple dans les
domaines de la gestion de projet, du marketing, de
la stratégie et de la finance ainsi que de la gestion
générale. Des réponses a l'exemple de «Venir avec
une boite a outils de connaissances dans la gestion de
projet est indispensable» ont été mentionnées.

Au troisieme rang, les expert-e-s ont généralement
cité les expériences avec 16 mentions, c'est-a-dire
(SSMJ qu'un tiers (33.3%, n = 48] considérent que les
expériences pratiques sont trésimportantes, notam-
ment durant la formation. Méme si le programme
d'études tente d’inclure de nombreuses expériences
pratiques, les étudiant-e-s doivent au final acquérir
cette expérience eux/elles-mémes, en dehors du
cursus de formation. Cette expérience pratique peut
étre acquise, par exemple, par le biais d'un poste
a temps partiel a c6té des études, d'un stage, d'un
travail bénévole ou encore d'une these sur un sujet
trés pertinent pour la pratique ou en collaboration
avec une organisation active dans le secteur.

Au quatrieme rang des attentes formulées a l'égard des
étudiant-e-s et des diplomé-e-s figurent les soft skills
avec 13 mentions, soit 27% (n = 48) des employeurs qui
considérent que ce type de compétences extrascolaires

et interdisciplinaires sont importantes. En général, les
soft skills comprennent les compétences personnelles,
sociales et méthodologiques telles que l'empathie, l'in-
telligence émotionnelle, ou le sens critique.

Les autres attentes des employeurs vis-a-vis des
étudiant-e-s et des diplomé-e-s sont louverture
avec 14.6% [ouverture d’esprit en manifestant de
lintérét, de la curiosité et de la compréhension pour
les idées qui different des siennes] et le lien au sport
avec 12.5%. Il est intéressant de noter que le lien au
sport, tel qu'avoir pratiqué ou pratiquer soi-méme du
sport ou étre passionné par le sport par exemple, ne
semble pas étre une attente centrale des expert-e-s,
puisque seuls 6 des 48 expert-e-s ont cité ce critere.
Des attentes telles que pertinence pratique, systeme
sportif (Suisse], monde professionnel, compétence
de gestion, flexibilité, langues et capacité a travail-
ler en équipe ont été également nommeées par les
employeurs, ceci cependant moins fréquemment (cf.
Graphique 12].

4.2. Attentes des étudiant-e-s et des
diplomé-e-s envers les employeurs

Cette section analyse les attentes des étudiant-e-s
et diplomé-e-s envers les employeurs actifs dans le
management du sport. Les résultats de cette analyse
sont présentés dans le Graphique 13, qui en donne
un apercu.

Graphique 13: Attentes les plus fréquentes des étudiant-e-s et diplomé-e-s envers les employeurs (n = 543)

Climat de travail
(n = 460)

Flexibilité
(n=110)
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Source: Auteur-e-s
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Du point de vue des étudiant-e-s et diplomé-e-s, le
climat de travail est l'attente la plus forte, et ceci lar-
gement avec 460 mentions, ce qui correspond a
84.7 % (n = 543) des personnes interrogées. Cette
attente englobe principalement un bon équilibre en
vie professionnelle et vie privée, de bonnes conditions
de travail (atmospheére agréable, temps de travail,
sécurité de Uemploi] et des valeurs telles que la
confiance, le soutien mutuel et le respect.

«La communication doit toujours étre
ouverte et directe, l'atmosphere

de travail doit étre détendue, vous de-
vez aimer votre travail tout en restant
productif. Le traitement respectueux
dans toutes les situations est également
important.»

Au deuxieme rang des attentes des étudiant-e-s et
dipldmé-e-s a l'égard des employeurs, on trouve la
flexibilité, que ce soit au niveau du taux d'occupation,
du lieu de travail (intégration du télétravail] ou des
horaires de travail. Le souhait de bénéficier d'une
bonne organisation, que ce soit dans les structures,
les responsabilités ou la gestion des taches, figure
en 3° place. Les deux attentes suivantes sont celles
de pouvoir prendre en charge un certain nombre de
responsabilités (4°) de la part des employeurs et une
bonne rémunération (5°).

Les étudiant-e-s et diplomé-e-s souhaitent par ail-
leurs (rangs 6 a 10) une certaine ouverture d'esprit
de l'employeur, des possibilités de développement au
seinde la structure, une bonne communication, de la
transparence ainsi qu'une définition claire et précise
des objectifs de travail.

4.3. Attentes des étudiant-e-s

et des diplomé-e-s envers les institu-
tions de formation

Les 380 étudiant-e-s et 163 diplomé-e-s interrogées
ont énuméré un total de 929 termes (étudiant-e-s
297, dipldmé-e-s 632), qui ont été combinés en 96 at-
tentes, lesquelles sont prises en compte dans 'éva-
luation. Répartis par institution, les commentaires
des étudiant-e-s de UISSUL donnent 44 attentes
avec 140 mentions, ceux de la FHGR 17 attentes avec
58 mentions et ceux de la HEFSM 26 attentes avec
98 mentions.

Les résultats montrent une image cohérente, le lien
a la pratique arrivant en téte du classement avec un
total de 190 mentions (20.45%, n = 929) dans len-
quéte menée aupres des étudiant-e-s et des diplo-
mé-e-s des trois institutions. Le lien a la pratique in-
clut des attentes telles que les excursions pratiques,
lintervention d’expert-e-s venant de la pratique, la
résolution de problemes concrets, le transfert théo-
rie-pratique ou les projets en collaboration avec des
organisations actives dans la pratique.

Le lien a la pratique est mentionné le plus fré-
quemment par les étudiant-e-s inscrites a la FHGR
(27.59% contre 24.49% a la HEFSM et 20.00% a
UISSULJ. Cela pourrait étre attribué au fait que les
deux hautes écoles spécialisées, qui se positionnent
comme plus orientées vers la pratique que Uuniver-
sité, sont également percues comme telles par les
étudiant-e-s. La préparation au monde profession-
nel est citée par 18.57 % des étudiant-e-s de IISSUL
(17.35% HEFSM, 17.24% FHGR]. ILn"est pas possible
de conclure si la fréquence des mentions est liée ou
non a des expériences positives ou négatives pen-
dant les études.

Pour les trois institutions de formation concernées
par l'étude, la préparation au monde professionnel
(20.13%, 187 mentions) suit uniformément au deu-
xieme rang. Cette attente comprend la préparation
aux besoins du marché de l'emploi (d’aujourd’hui et
de demain), lintégration professionnelle, le mento-
rat, la mise en réseau, les présentations d’emplois
possibles ou les tests d'aptitude.



Graphique 14: Comparaison des cing attentes les plus fréquentes a 'égard des institutions de formation
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Dans l'évaluation globale, le désir de bénéficierd'un  mé-e-s, c’est la formation de base [culture géné-
enseignement des bases du management du sport  rale) qui arrive au 3° rang. Cela peut s'expliquer par
(en orange dans le Graphique 14) et d'une formation  le fait que les diplomé-e-s ont déja un pied dans la

adaptée aux défis actuels du mar-

pratique et ont déja acquis

ché (de Uemploi) figure aussi en «Enseignement pyatique’ Uexpérience en début de

bonne place. Ceci souligne le be-

carriére et, rétrospective-

soin des étudiant-e-s et diplo- apprentissage ]0011’ la IDVUl' ment, auraient souhaité
mé-e-s de disposer d'une boite a tique et mise en évidence davantage de d'informa-

outils contenant les bases du ma-

tions générales lors de

nagement du sport tout en rece- deS domaines pVOfeSSion- leurs études, pas forcé-

vant des informations actuelles.

En comparant les mentions des

étudiant-e-s (n=297) etdes dipldmé-e-s (n=163), on
ne note pas de différences dans les deux premiéres
attentes (cf. Graphique 14). Pour les étudiant-e-s, le
stage apparait au rang 3, ceci pouvant s'expliquer
par le fait que les étudiant-e-s souhaitent acquérir
une expérience pratique dans le cadre d'un stage ou
sont a la recherche d'un stage. Du co6té des diplo-

nels connus et a venir.»

ment spécialisées en ma-
nagement du sport.
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A retenir:

Saisir toutes les occasions de renforcer
les compétences de communication
Acquérir de 'expérience pratique
sous diverses formes

Se constituer un réseau des les études
Développer des compétences

en gestion de projet et en leadership

5. Recommandations

Le corps enseignant tout comme les institutions de
formation assument un réle important dans le déve-
loppement et la transmission des compétences aux
étudiant-e-s. Les différents modules de formation pré-
sententgénéralement des objectifs pédagogiques ainsi
que les compétences qu'ils permettent d’acquérir. Les
compétences professionnelles sont souvent celles qui
sont priorisées lors de ['évaluation des acquis. Pour-
tant, les attentes vis-a-vis des managers du sport sont
de plus en plus complexes et ne peuvent plus étre uni-
quement satisfaites par ce type de savoirs. En s'ap-
puyant sur les résultats de l'analyse, ce chapitre offre
trois séries de recommandations potentielles a linten-
tion respectivement des étudiant-e-s et diplomé-e-s,
des employeurs et des institutions de formation.

5.1. Recommandations a lintention des
étudiant-e-s et diplomé-e-s

Cette étude a clairement montré que la communi-
cation est la compétence la plus importante pour un
emploi en management du sport, cela en particulier
lors de situations de crise. Une communication de
qualité sur le lieu de travail est une composante es-
sentielle de la réussite d'une entreprise. Elle amé-
liore les relations au sein de l'entreprise et avec la
clientéle, et elle accroit lengagement des employés

et efficacité globale d'une équipe. Lorsque les em-
ployés se consultent et tiennent compte de l'opinion
des autres, ils sont plus enclins a coopérer et a trou-
ver ensemble la meilleure solution. Une mauvaise
communication sur le lieu de travail conduit néces-
sairement a une démotivation des employés, qui re-
mettent en question leur propre confiance dans leurs
capacitéset, inévitablement, dans l'organisation. Les
étudiant-e-s et les diplomé-e-s doivent donc saisir
toutes les occasions de renforcer leurs compétences
de communication, en prenant la parole en public, en
rédigeant des documents, en assurant des présen-
tations lors de conférences ou en participant a des
programmes de formation spécifiques.

L'expérience pratique générée par les stages est
inestimable. Les stagiaires ont la possibilité dap-
pliguer les connaissances qu'ils ont acquises dans
le cadre d'expériences professionnelles réelles et
de découvrir le quotidien du domaine auquel ils as-
pirent. Outre l'apprentissage des compétences tech-
niques d'un domaine particulier, effecteur un stage
permet d'acquérir des compétences transférables
par exemple en matiere de travaild’équipe. Il prépare
ainsipleinement les jeunes a entrer sur le marché de
lemploi apres l'obtention de leur diplome.

Le réseautage, méme pendant les études, est une
clé importante pour la réussite professionnelle ul-
térieure. Le réseautage consiste a établir des rela-
tions de confiance et des amitiés avec des partenaires
commerciaux potentiels. Une partie importante d'un
réseautage efficace réside dans le fait d'aider d’autres
personnes a répondre a leurs besoins. Un réseau so-
lide et étendu permet d'avoir une vue d’ensemble
des tendances ainsi que des informations sur les
nouvelles possibilités d’emploi. Les réseaux sociaux
permettent d’entretenir plus facilement des relations
et de faire de nouvelles connaissances et donc d’étof-
fer son carnet d'adresses. Il convient de noter que les
rencontres classiques en face a face sont essentielles
pour se constituer un réseau solide.

Les étudiant-e-s et les dipldmé-e-s devraient ac-
quérir des compétences en gestion de projet le plus
tot possible, car ce sont la des compétences cru-
ciales dans le monde du travail d'aujourd’hui. Les
gestionnaires de projet doivent posséder diverses
compétences pour planifier, acquérir et exécuter un
projet, afin de s'assurer que tout est sur la bonne
voie et que toutes les personnes impliquées tra-
vaillent au maximum de leurs capacités. Ils ou elles
doivent donc saisir toutes les occasions d’acquérir
ou d’améliorer leurs compétences en gestion de
projet, que ce soit par la participation ciblée a des
modules de gestion de projet pendant leurs études
ou par des programmes de formation continue non
universitaires. L'obtention d’un certificat de gestion
de projet tels que ceux proposés par le Project Ma-
nagement Institute (PMI), UInternational Project Ma-
nagement Association (IPMA Level D-A) ou encore le
certificat Projects In Control Environment (Prince2)
peut s'avérer tres utile pour avoir toutes les clés en
mains afin de mener a bien un projetde Aa Z.



Ils'agit également pour les étudiant-e-s et les dipl6-
mé-e-s d'acquérir des compétences en leadership.
Les leaders efficaces sont capables de bien com-
muniquer, de motiver leur équipe, d’assumer et de
déléguer des responsabilités, d'écouter les com-
mentaires et d’avoir la flexibilité nécessaire pour ré-
soudre les problémes dans un environnement de tra-
vail en constante évolution. De bonnes compétences
de leadership impliquent plus qu'une ou deux carac-
téristiques et ne se limitent pas a la connaissance
des aspects techniques de la direction d'une équipe.
Les leaders sont d'excellent-e-s communicateurs/
trices, qui s'expriment aussi bien par écrit que de
vive voix. Ce sont aussi des personnes qui prennent
des risques, qui peuvent apprendre de leurs erreurs
et se remettre de leurs échecs. Les étudiant-e-s
et les diplomé-e-s peuvent exceller en matiere de
leadership au sein du conseil d’administration d'un
club sportif, en tant qu'entraineurs ou arbitres. Ces
différentes compétences peuvent naturellement
étre développées en dehors de la formation et du
travail et sont également le fruit de prédispositions
et de mécanismes qui dépassent le cadre de cette
étude. Néanmoins, les démarches innovantes ou le
savoir est coconstruit par Uimplication et linterven-
tion semblent de plus en plus favorisées au sein des
hautes écoles. De nombreuses méthodes inspirées
du secteur de lentreprise [p.ex. design thinking,
brainstorming, lean management, etc.) pour la gé-
nération d'idées et le développement de projets sont
intégrées, réinterprétées et appliquées au sein des
hautes écoles pour faciliter la transition vers un em-
ploi avec un savoir-faire directement transférable. Le
savoir-étre, compris comme une disposition a mettre
en ceuvre une capacité, une motivation et une auto-
régulation, n'a pas encore suffisamment investi la
sphére professionnelle et reste cantonné a la sphere
privée, notamment en vertu du principe de respect
de la personnalité de chacun. A la lumiere des résul-
tats de cette étude, c’est donc a ce niveau également
qu’il est attendu des étudiant-e-s et des diplomé-e-s
qu’ils mettent en pratique leurs meilleures prédis-
positions durant leur parcours, cela avec l'ensemble
des acteurs/trices qui le jalonnent.

5.2. Recommandations a l'intention

des employeurs

La présente étude a montré que la communication
est la compétence la plus importante exigée dans un
emploi en management du sport. Par ailleurs, une
partie des étudiant-e-s et diplomé-e-s ont indiqué
attendre une communication claire et transparente
de la part de leur employeur. C'est une compétence
multidimensionnelle, qui inclut la communication
orale, écrite, interne et externe, qui doit étre prise
en compte de maniere conséquente et globale.

A une large majorité, les étudiant-e-s et diplo-
mé-e-s attendent des employeurs un climat de tra-
vail agréable et de la flexibilité, soit un bon worklife
balance, de bonnes conditions de travail et des
valeurs. Pour ce faire, il est possible de mettre en
place diverses mesures, notamment des horaires de
travail flexibles ou des taux d’occupation réduits qui
favorisent la conciliation entre vie privée et vie pro-
fessionnelle. Ce besoin d'avoir un bon équilibre entre
la vie privée et le travail a été largement mentionné,
ce qui reflete une divergence entre les attentes des
étudiant-e-s et dipldmé-e-s et la réalité des emplois
en management du sport.

A retenir:

- Créer un climat de communication

Clair et transparent

- Favoriser la conciliation entre vie

privée et vie professionnelle

Que ce soient les expert-e-s ou les étudiant-e-s et
diplémé-e-s, tous s'accordent a dire qu'une bonne
organisation, soit une bonne structure, une gestion
des objectifs et une priorisation des taches, est in-
dispensable. La mise en place de processus et regles
internes clairs, précis et vécus au quotidien par les
employés dans l'organisation permet notamment un
meilleur suivi des activités et une efficacité accrue.

Pour les employeurs, la volonté de réussir/d at-
teindre ses objectifs, la résilience et la capacité de
prendre une décision sont des compétences im-
portantes. Parallelement, les étudiant-e-s et diplé-
mé-e-s attendent une bonne mise en place d'objec-
tifs, des responsabilités ainsi que des possibilités de
développement. De ce fait, il serait pertinent pour
les employeurs de donner l'opportunité aux jeunes
diplomé-e-s de faire U'expérience de responsabilités,
tout en donnant un cadre propice a cet apprentissage
et au développement de compétences.
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A retenir:
— Mettre

5.3. Recommandations a l'intention

des institutions de formation

Les recommandations suivantes a destination des
institutions de formation se basent sur les compé-
tences qui ont été déclarées comme importantes
dans l'enquéte menée aupres des étudiant-e-s et
des diplomé-e-s. En outre, elles prennent en compte
les compétences les plus fréguemment mention-
nées par les employeurs.

Alors que les étudiant-e-s et les diplomé-e-s men-
tionnent trois compétences similaires et axées sur
la planification, le marché de Uemploi [employeurs)
exige des compétences liées a la personnalité et aux
valeurs des futures managers du sport, a savoir le
leadership, la résilience et l'engagement en faveur de
valeurs éthiques. Les institutions de formation sont
donc mises au défi de mettre l'accent sur le développe-
ment de la personnalité de leurs étudiant-e-s, en plus
de l'enseignement des compétences professionnelles,
méthodologiques et sociales, et de créer des condi-
tions-cadres soutenant activement ce développement.

en place des programmes

d’études promouvant le leadership,
la vésilience et 'engagement en
faveur de valeurs éthiques

- Soutenir le développement de la
communication dans les programmes
d’études par le biais d’exemples
concrets

- Intégrer la possibilité de stage dans
les programmes d’études afin de sou-

tenir Ui

ntégration des étudiant-e-s

dans des emplois

En plus d'une offre de cours ou de modules de com-
munication (dans le sport) a inscrire dans le pro-
gramme d'études, il est également nécessaire de
créer les conditions de mise en pratique des savoirs
acquis dans ce domaine, par exemple en organi-
sant des discussions en classe et en groupe ou des
présentations devant des pairs ou des clients. Cela
peut prendre la forme d'animations d'événements,
de cycles de discussion, de débats et de jeux de réle
qui simulent des situations réelles ou de missions
pour lesquelles il est impératif d'interviewer des
expert-e-s du domaine. Pour développer les com-
pétences de communication, il est également re-
commandé que les étudiant-e-s réfléchissent a leur
compartement communicatif et recoivent un retour
de la part de leurs enseignantes et de leurs pairs.

Les institutions de formation devraient créer les
conditions pour que les étudiant-e-s puissent
prendre des responsabilités, que ce soit en tant que
chef ou cheffe de classe, d'équipe, de projet ou en
assumant des taches spécifiques dans le cadre de
projets d'étude, par exemple des activités liées aux
médias sociaux, ou l'organisation d’excursions pra-
tiques et de semaines blocs. Cela, en particulier dans
des situations caractérisées par un environnement
VUCA. Si ces taches s’inscrivent dans un contexte
sociétal ou social, les étudiant-e-s ont également
loccasion d'inclure des considérations éthiques
dans leurs décisions et actions.

Les compétences organisationnelles peuvent étre
développées par la gestion de projet appliquée, qui
offre aux étudiant-e-s la possibilité de développer
leur projet ou de le mettre en pratique. Des études
de cas, la participation a des concours ou encore or-
ganisation et la mise en ceuvre d'événements per-
mettent aussi de promouvoir ces compétences, no-
tamment lorsque les conditions évoluent sans cesse
(p.ex. crise du COVID-19): il faut alors faire preuve
de flexibilité et d’adaptabilité. Un concept d'études
qui exige un certain degré d’auto-organisation (p. ex.
par le biais de modules optionnels ou facultatifs,
de stages, de semestres a l'étranger ou de plans
d’'études personnalisables) favorise également ces
compétences.

Les étudiant-e-s devraient par ailleurs étre tenues
d’effectuer un stage au cours de leurs études. Cette
formation pratique devrait idéalement durer de six
semaines a trois mois, bien que, dans certaines cir-
constances, dans le cadre d'études a temps partiel,
le travail professionnel (emploi) puisse étre cré-
dité parallelement aux études en management du
sport. Le stage permet non seulement d’appliquer
les connaissances sur le terrain, de développer des
compétences sociales personnelles et des compé-
tences organisationnelles, mais aussi de construire
une coopération et un réseau sur le futur marché de
lemploi. Outre le stage, des rencontres régulieres
entre employeurs et étudiant-e-s, linvitation d'ex-
pert-e-s du domaine dans la salle de classe, des
événements de mise en réseau avec des présen-
tations de spécialistes et des cycles de discussion
ainsi que la possibilité d"échanges personnels ou de
foires de l'emploi favorisent le développement d'un
lien plus étroit avec le marché de l'emploi et l'expan-
sion du réseau. La publication d'offres d’emploi sur
les canaux de linstitution de formation ou les ser-
vices d'un centre de carriére accompagnent en outre
les étudiant-e-s dans leur transition vers le marché
de Uemploi. Ces mesures soutiennent également le
positionnement de l'institution de formation dans le
domaine du management du sport et aiguise son
profil, ce qui peut également répondre aux attentes
du marché de l'emploi.



6. Conclusion

Cette étude exploratoire nousapermisde mieuxcom-
prendre les contours et les contenus des emplois en
management du sport en Suisse, sans pour autant
les graver dans le marbre. Bien que l'exhaustivité
et la validité du modéle d’analyse aient été recher-
chées, celuici n’a pas pour objectif de proposer une
réalité immuable. Il est le résultat d'un choix et d'une
interprétation. En fonction de la méthode choisie,
d'autres secteurs d’activités ou sous-secteurs d'ac-
tivités peuvent étre proposés. Construire une limite
entre les emplois dans le sport [(i.e. l'économie du
sport) et les emplois dans le management du sport
est complexe. Certains professionnels, hommes et
femmes, qui se définissent comme des managers du
sport pourraient peut-étre ne pas s’y retrouver. D'un
autre c6té, une entraineur pour le sport d'élite peut
ne pas se définir comme une manager. Les carac-
téristiques doivent étre davantage explorées et des
études inter-sectorielles, par exemple par compa-
raison avec les secteurs d’activités de la santé, de
la culture ou des loisirs (existe-t-il des managers de
la santé, de la culture ou des loisirs?), doivent étre
réalisées. Ce premier essai de définition du mana-
gement du sport doit donc étre retravaillé, adapté
et amendé par d'autres regards et perspectives. Il
constitue néanmoins une base fertile pour s'interro-
ger sur les compétences nécessaires poury exercer
une fonction.

Surlabase d'une revue de la littérature et d'une ana-
lyse qualitative, nous avons proposé 42 compétences
en management du sport, ce qui constitue une valeur
moyenne par rapport a des approches maximalistes
proposant 72 compétences ou des approches mi-
nimalistes proposant onze compétences. Naturel-
lement, d'autres voies auraient pu étre explorées,
comme celles de s'appuyer sur une liste existante
ou sur une catégorisation, que l'on peut notam-
ment retrouver dans les programmes de formation
des hautes écoles, mais le caractere exploratoire et
contextuel de l'étude nous a conduits sur d'autres
chemins.

Sur cette base, les résultats font ressortir que les
employeurs mettent en évidence trois compé-
tences-clés pour exercer une fonction dans le do-
maine du management du sport: la communication,
la capacité de travailler en équipe et la volonté de réus-
sir/d‘atteindre ses objectifs. L'importance de la com-
munication ressort en particulier dans une situation
de crise comme le COVID-19. Les résultats remettent
cependant en question le postulat de l'importance de
l'expérience d'une pratique sportive tantau niveau du
sport d'élite que du sport de masse, sans pourtant
nier limportance de la passion et de 'engagement
pour le sport. Les étudiant-e-s semblent avoir éga-
lement saisi le role-clé de la communication, mais
accordent a lorganisation et a la planification et au
management de projet une plus grande valeur que
les employeurs. Ce dernier constat est valable aussi
pour les diplomé-e-s.

Les employeurs attendent des étudiant-e-s et di-
pldmé-e-s un grand investissement et engagement
dans leurs taches. Ils misent également sur les
connaissances spécialisées déja acquises dans les
domaines de la gestion de projet, du marketing, de la
stratégie et de la finance. Un autre point primordial
est l'expérience pratique accumulée en parallele de
la formation, que ce soit de maniere bénévole ou ré-
munérée. Finalement, limportance des soft skills a
été soulignée par les employeurs, telles que 'empa-
thie, Uintelligence émotionnelle ou le sens critique.
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Un bon climat de travail est central pour les étu-
diant-e-s et les diplomé-e-s. Ils attendent en effet
de leur employeur qu'il leur offre les conditions de
travail et la flexibilité (taux d'occupation/télétravail]
leur permettant de trouver un bon équilibre entre vie
privée et vie professionnelle et qu'il promeuve des
valeurs telles que la confiance, le soutien mutuel et
le respect.

Les attentes des étudiant-e-s et des dipldmé-e-sen-
vers les institutions de formation sont claires: un lien
a la pratique marqué ainsi qu'une bonne préparation
aumonde professionnel et aux besoins du marché de
U'emploi (d'aujourd’hui et de demain). Ceci souligne
le besoin d’adapter les curriculums des institutions
de formation de facon a ce que les contenus soient
alignés avec la réalité de la pratique.

Plusieurs recommandations ont été formuléesal'in-
tention des étudiant-e-s et diplomé-e-s dont celle
de saisir chaque occasion possible afin d'améliorer
leurs compétences de communication, que ce soit a
loral ou a l'écrit, et leurs compétences de gestion de
projet. Limportance de faire des stages a également
été soulignée, tout comme la nécessité de se créer
un réseau.

Au-dela de ces aspects; les employeurs sont de plus
en plus souvent tenus de proposer des conditions de
travail permettant notamment une meilleure conci-
liation entre vie privée et vie professionnelle. Dans
ce domaine, diverses mesures peuvent étre envisa-
gées telles que notamment des horaires de travail
flexibles ou des taux d’occupation réduits.

Les managers du sport assument de nombreuses
responsabilités, qui plus est, dans des domaines
trésvariés. Ils sont régulierement amenés a prendre
des décisions sans nécessairement disposer de
toutes les informations, caractéristique d'un envi-
ronnement VUCA. Une des recommandationsclés a
'égard des institutions de formation consiste ainsi a
créer les conditions de responsabilisation des étu-
diant-e-s, qui leur permettraient d'assumer des dé-
cisions parfois complexes.

Le futur des emplois du management du sport en
Suisse peut compter sur un nombre croissant de for-
mations et d'étudiant-e-s provenant de nombreuses
hautes écoles publiques ou privées. Cette dynamique
est encourageante et constitue un gage de qualité
pour les employeurs, qui pourront recourir a une
grande diversité de profils. Grace a leur présence dans
de nombreux secteurs d’activités et a leur formation
interdisciplinaire, les diplomé-e-s en management du
sport sont appelés a jouer unrole-clé dans le systeme
du sport suisse. L'évolution de leur réle est cependant
intrinséquement liée aux efforts des hautes écoles
pour faconner et institutionnaliser un métier de ma-
nager du sport en Suisse. Les recommandations
fournies par cette étude peuvent apporter leur pierre
a l'édifice, mais elles demeurent encore limitées et
nécessiteraient encore d'étre étoffées.
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