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Editorial

Luca Santilli et Miguel Crespo

Département du développement du tennis, Fédération internationale de tennis, Londres, Royaume-Uni.

Bienvenue au numéro 87 du Journal de l'entrainement et
des sciences du sport de I'lITF. Il s'agit du deuxiéeme numéro
en 2022. 1l est disponible a I'I'TF Academy, ainsi que sur la
nouvelle page du magazine, a laquelle vous pouvez accéder ici.

Cenuméro est consacré alagestion du tennis dans les clubs et
installations locales. Ces organisations jouent un rdle crucial
dans le contexte de la promotion de la participation au tennis
ainsi que des variantes du tennis (c'est-a-dire le padel, le beach
tennis, le pickle-ball, etc.) a tous les niveaux du jeu. Les articles
de ce numéro couvrent des sujets liés 3 sa gouvernance, aux
aspects juridiques spécifiques, aux stratégies de gestion et de
marketing, aux caractéristiques économiques et financiéres,
aux ressources humaines, a la formation du personnel et aux
initiatives de participation des partenaires, a la planification,
a I'évaluation et au contréle de la qualité des services, aux
outils de communication, ainsi qu'a la fourniture efficace de
programmes, de services et de produits a toutes les parties
prenantes, entre autres sujets intéressants dans ce domaine.
Ce contenu servira de base a un cours de gestion de club qui
seralancé al'lTF Academy en 2023.

Depuis la derniere édition du magazine CSSR, I'l'TF Academy,
la plateforme d'éducation de I'lTF, a connu des progreés
considérables. Les utilisateurs enregistrés ont augmenté
de 9 000 pour atteindre plus de 51 000, tandis que les
utilisateurs anonymes ont augmenté de 6 % pour atteindre
187 000, ce qui porte le nombre total d'utilisateurs a plus
de 238 770. Le contenu est réguliéerement mis a jour dans
la bibliothéque (anciennement iCoach), avec plus de 1 650
articles actuellement disponibles, et tout le contenu de la
Conférence mondiale des entraineurs de 2021 disponible en
5 langues. Un total de 182 cours en ligne sont actuellement
publiés et disponibles en 11 langues, avec le slovaque qui a
été ajouté en juin 2022. Depuis Janvier 2022, plus de 175
programmes d'apprentissage mixte ont été programmés et
dispensés par le biais de la plateforme et plus de 80 nations
ont des Plans d'adhésion nationaux avec I'l'TF Academy. Les
ateliers d'éducation des parents, y compris le nouvel atelier de
compétition sur la parentalité, sont en ligne et sont dispensés
dans toutes les régions pour les deux niveaux. Le mois d'ao(t
a vu le lancement du nouveau cours de culture physique de
I'I'TF destiné aux joueurs de 10 ans et moins. Ce programme
en ligne de 3 heures est disponible pour tous les utilisateurs
enregistrés.

En outre, l'application e-book de I'I'TF & déménagé dans
une nouvelle plateforme en ao(t et les utilisateurs peuvent
désormais accéder a la nouvelle application e-book via
I'application web progressive hébergée par I'l'TF Academy.

Les utilisateurs de I'application existante recevront dans
les semaines a venir des notifications indiquant comment
migrer leurs manuels existants vers la nouvelle plateforme.
Actuellement, tous les manuels de cours de I'ITF sont
disponibles sur la nouvelle application e-book pendant que
nous continuons a migrer tout le contenu. Le manuel avancé
des entraineurs de I'lTF est disponible gratuitement, et peut
étre consulté et téléchargé a partir de la nouvelle application.

Conformément au programme d’admission des systémes
de formation des entraineurs de I'ITF, son objectif est
d'aider les nations membres de I'l'TF a devenir autonomes
dans la prestation de leur formation d'entraineur, en
atteignant plusieurs criteres de normes de qualité fixés par
la Commission des entraineurs de I'I TF. Il existe actuellement
plus de 65 nations reconnues aux quatre niveaux différents
de blanc, bronze, argent et or. Lobjectif est qu'au moins 80
nations soient reconnues d'ici a la fin de 2022.

Trois conférences régionales d'entraineurs de I'lTF seront
organisées en 2022, avec des programmes de trois jours
et des intervenants s'adressant a des publics anglophones,
francophones et hispanophones. Les détails sont les
suivants : Anglophone : Bali, Indonésie - 27-29 octobre
2022, Hispanophone : Bogota, Colombie - 1-3 novembre
2022, Francophone : en virtuel - 20-21 octobre 2022. Les
enregistrements des présentations seront également inclus
dans I'ITF Academy. De plus amples informations, y compris le
processus de réservation et les conférenciers confirmés, sont
disponibles a I'l'TF Academy et sur le site web.

La quatrieme édition de la Conférence mondiale sur la
participation de I'ITF, qui s'est tenue virtuellement et a été
animée parlecélébre journaliste sportif Karthi Gnanasegaram,
a fait avancer le débat sur I'augmentation de la participation
au tennis, au sport et a l'activité physique. Pendant trois
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jours de présentations et d'exposés, 50 intervenants ont
partagé leurs expériences, leur expertise et des informations
actualisées sur 12 sujets et sessions différents, reflétant le
theme de la conférence "maximiser le jeu et le plaisir pour
stimuler la participation".

De nombreuses nations membres, des organisations
sportives internationales, des institutions académiques, des
partenaires et le personnel de I'lTF ont contribué a enrichir la
plus grande Conférence mondiale sur la participation jamais
organisée par I'ITF, avec plus de 400 inscriptions provenant
de 145 pays différents.

Il y a également eu un certain nombre de présentations de
joueurs actifs et retraités, dont la championne olympique de
Porto Rico Monica Puig, le Brésilien Gustavo Kuerten, triple
vainqueur du Grand Chelem, et I'ancien numéro 8 mondial
Marcos Baghdatis de Chypre.

L'ancienne numéro un australienne Casey Dellacqua et la
championne de double du Grand Chelem Vania King, le
Britannique Alfie Hewett, 20 fois champion du Grand Chelem,
le Sud-Africain Kgothatso Montjane et la Kenyane Angella
Okutoyi ont également partagé des informations précieuses..

Différents sujets ont été abordés et analysés, tels que les
composantes ludiques sur lesquelles repose la participation,
le numéro mondial de tennis de I'l TF avec des études de cas de
nations ayant mis en ceuvre le systéme de classement mondial,
la stratégie "Avantage pour tous" de I'I'TF ou les obstacles a la
participation.

En effet, la Conférence mondiale de I'lTF sur la participation
continue de gagner enampleur et en portée, avec plusde 1200
participants et 130 intervenants au cours des quatre années,
contribuant ainsi a alimenter le débat sur la participation.

Les prochaines conférences promettent d'approfondir les
discussions, mais pour l'instant, il y a beaucoup a considérer
et aréfléchir apres ces trois jours stimulants qui ont vraiment
permis de mieux comprendre la philosophie de I'engagement
mondial.

Des enregistrements quotidiens de la conférence sont
disponibles en anglais, francais et espagnol, et sont accessibles
via I'I'TF Academy, la plateforme éducative en ligne de I'ITF,
qui donne accés a une série de cours et a une multitude de
contenus et de ressources pédagogiques.

Le nouveau look de I'I'TF World Tennis Masters Tour a été
officiellement lancé, offrant aux joueurs agés de 30 ans et plus
la possibilité de participer a plus de 500 tournois compétitifs
organisés dans plus de 70 pays a travers le monde.

Anciennement connu sous le nom d'ITF Seniors Tour,
I''TF World Tennis Masters Tour comprend des épreuves
individuelles et par équipes en simple, double et double mixte
adifférents niveaux pour chaque tranche d'age de cing ans, de
30+ a 90+. Environ 27 500 joueurs du monde entier, agés de
30 ans et plus a 98 ans et plus, participent chaque année aux
tournois et événements du Masters Tour.

Le lancement de la nouvelle marque intervient avant les
championnats du monde par équipes et individuels du ITF
World Tennis Masters Tour 30-45, qui auront lieu a Lisbonne,
au Portugal, du dimanche 31 juillet au samedi 13 ao(t 2022.
Plus de 700 joueurs du monde entier se disputeront le titre de
champion dans les catégories d'age 30, 35,40 et 45 ans.

International Tennis Federation

Pour participer aux tournois du World Tennis Masters Tour
de I'ITF, les joueurs doivent s'inscrire et recevoir leur numéro
international d'identification du joueur (IPIN) de I'ITF. Il n'y
a pas de frais d'inscription initiale, les joueurs ne paient des
frais que pour les tournois auxquels ils participent. Les joueurs
qui n'ont pas de classement international I'obtiendront en
s'inscrivant simplement a un tournoi et en jouant.

Pour en savoir plus sur le World Tennis Masters Tour de I'l TF,
y compris sur les modalités d'inscription, rendez-vous sur
itftennis.com/masters.

Le numéro mondial de tennis de I'ITF continue d'étre adopté
dans le monde entier. 145 nations se sont formellement
engagées a participer au projet, en plus des 6 associations
régionales. LITF travaille individuellement avec chaque
nation pour partager de maniére sécurisée les données des
matchs et pour analyser et créer des chiffres pour chaque
joueur de la Fédération.

Depuis juillet, 1,2 million de joueurs, dans 9 pays, ont pu
accéder en direct a leur numéro de tennis mondial ITF.

Les numéros sont désormais utilisés comme critéres
secondaires d'acceptation dans les tournois de I'I'TF World
Tennis Tour etde I''TF Masters. Des numéros ont été attribués
a tous les joueurs ITF Juniors et ITF Masters. LUSTA a lancé
les numéros de tennis mondiaux ITF a ses joueurs en juin.
Cette démarche a été soutenue par un vaste programme de
communicationvisant aéduquer etaimpliquer lesentraineurs,
les joueurs, les fournisseurs et les consommateurs.

Pour en savoir plus sur le numéro mondial du tennis de I'lTF,
visitez www.worldtennisnumber.com.

Nous aimerions également encourager de nouvelles
soumissions au CSSR de I'ITF par le biais de la nouvelle
plateforme. Enfin, nous tenons a remercier tous les auteurs
pour leurs contributions, ainsi que tous ceux qui ont soumis
des propositions d’articles. Les directives complétes pour
I'acceptation et la publication des articles se trouvent sur la
page du dernier numéro de I'Académie ITF. Nous espérons que
vous apprécierez la lecture de la 87éme édition du Journal de
I'entrainement et des sciences du sport de I'lTF.
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Développer et maintenir une entreprise de tennis
prospére en s'appuyant sur un cadre solide

Simon Gale, Karl Davies et Jason Allen

Association de tennis des Etats-Unis, Etats-Unis.

RESUME

Le Campus national de I'USTA a récemment recu la reconnaissance Gold Level de I'I TF, ce qui en
fait I'une des trois installations au monde a avoir cette distinction. L'un des principaux facteurs
de son succes est la création d'une vision philosophique commune qui sous-tend tous les efforts
visant a étre le meilleur de sa catégorie. Cet article abordera et soulignera les implications
pratiques qui ont permis au Campus national de continuer a promouvoir et a développer le

tennis.

INTRODUCTION

Pour bien cadrer cet article, le contexte est essentiel. Les
auteurs sont basés au campus national de la United States
Tennis Association (USTA National Campus, n.d.). Situé a
Orlando, en Floride, il a été affectueusement surnommé
le Home of American Tennis (HOAT). Avec la récente
restructuration organisationnelle, il est devenu le siege
national de I'USTA. Néanmoins, il s'agit également d'une
installation publique, qui accueille de grands événements
nationaux et qui héberge le programme de développement
desjoueurs et des entraineurs (PCD) de I'USTA. Relativement
récent, il a ouvert ses portes en janvier 2017 et continue
d'obtenir une reconnaissance nationale pour l'accueil des
meilleurs événements de tennis avec des événements tels
que : Championnats NCAA, Championnats nationaux de
la ligue USTA, Championnats de section et événements du
circuit professionnel (ATP/WTA/ITF). Cependant, bien qu'il
s'agisse d'une grande installation, il existe une entreprise de
programm de tennis qui fonctionne comme n'importe quel
autre club. Enfait, lamultitude d'événements hebdomadaires
présente des défis pour un directeur de tennis que les autres
clubs ne connaissent pas, car il y a une concurrence pour
|'espace des courts.

Le Campus national (NC) est assez unique en ce sens qu'il
compte 100 courts qui représentent diverses surfaces et
d'autres sports de raquette. Il y a trois types de courts en
dur : Plexicushion, Decoturf et Rebound Ace. Il y a un total
de 36 courts en terre battue, dont 30 sont en Har-Tru, les six
autres étant en terre rouge. Il y a une zone familiale avec une
combinaison de courts de 36' et 60" En outre, il y a quatre
courts de padel et quatre courts de pickleball. Le NC accueille
également les équipes de tennis masculine et féminine
de l'université de Floride centrale. Il existe également de
solides programmes pour les vétérans militaires, le tennis en
fauteuil roulant et le tennis adapté. En 2020, le NC arecu le
Gold Level Recognition National Training Center de I'lI TF, ['un
des trois seuls centres au monde (ITF, 2020).

Mots-clés : cadre, modéle de
développement américain,
résultats pratiques,
programmation du tennis.

Article recu : 22 juin 2022
Article accepté : 4 juillet 2022

Auteur correspondant : Simon
Gale. Email: simon.gale@usta.com

Bien que les auteurs s'appuient sur des décennies
d'expérience dans la gestion d'installations dans le monde,
bon nombre des exemples pratiques présentés dans cet
article proviennent des opérations quotidiennes du CN.
Bien que le CN soit une installation unique en son genre, une
grande partie de ces meilleures pratiques ont été engendrées
par l'environnement actuel de la pandémie. Le tennis aux
Etats-Unis, et dans la plupart des régions du monde, a
bénéficié d'une augmentation des taux de participation (ITF,
2021). La plupart des installations, y compris le CN, ont pour
objectif d'attirer et de retenir les joueurs (Allen et al., 2021).
Rien qu'aux Etats-Unis, I'étude du Physical Activity Council
2021 indique que quatre millions de nouveaux joueurs ont
été initiés au sport pendant la pandémie (USTA, 2021). Ceci
étant dit, une grande attention est portée sur la facon de
garder ces joueurs dans le jeu pour toute une vie.

CADRE DE LINSTALLATION

Avant toute chose, il convient d'identifier la philosophie de
|'établissement. Généralement, cela se fait en créant une
déclaration de mission et de vision. Les énoncés de mission
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ont tendance a porter davantage sur les objectifs quotidiens
d'une institution, tandis que I'énoncé de vision se penche
davantage sur un objectif philosophique ultime (Rebore,
2014). Une fois identifié par la direction, tout le personnel
et les consommateurs devraient étre éduqués sur cette
philosophie globale. Une fois épinglée, chaque décision et
action doit étre liée a la mission et a la vision afin que toutes
les parties prenantes participent a un engagement commun.

La philosophie du programme du Campus national de I'USTA
consiste a adhérer aux principaux principes du modéle de
développement américain du tennis (ADM) (Davies, 2020 ;
USOPC, 2021 ; USTA, 2020). L'un d'entre eux, en particulier,
consisteas'engagerdansdesjeuxetdescompétitionsadaptés
au développement. En d'autres termes, il est beaucoup plus
important de bien comprendre le niveau de développement
d'un athléte que de lui imposer des contraintes en fonction
de son age. Ce faisant, les entraineurs peuvent adapter de
maniére appropriée lI'entrainement, les compétences et les
tactiques au cours d'une série de plans de lecons pour les
joueurs individuels, que ce soit en groupe ou en séances
privées. Pour réussir, tous les participants ont la possibilité
d'acquérir d'abord des compétences motrices de base, puis
des compétences spécifiques au tennis avant de participer
a une compétition. Pour garantir un succés durable a long
terme, les participants doivent disposer de suffisamment de
temps, de connaissances et d'expérience pour développer
ces éléments essentiels a la réussite.

Soutenu par la notion de développement approprié, un
programme Free 30 a été lancé (USTA, n.d.). Il s'agit d'un
programme d'introduction gratuit pour toute personne
souhaitant participer aux programmes de la CN. Le nouveau
joueur potentiel a la possibilité de suivre une séance avec
I'un des professionnels du tennis. L'objectif de la session
est de donner au joueur ou a sa famille une introduction au
campus et d'identifier ouils se situent dans la programmation
le long d'un parcours de développement approprié. De
cette facon, les joueurs commencent par un programme
approprié, basé sur le niveau, ce qui permet une meilleure
premiére expérience. Au cours des 18 derniers mois, depuis
sa création, le NC a enregistré en moyenne un Free 30 par
jour. Jusqu'a présent, le taux de conversion en programmes
payants a été en moyenne de 60 %. De plus, 50% ont fait
un pas de plus vers la programmation payante avec une
fréquence de deux fois par semaine.

En ce qui concerne I'entrainement adapté au développement,
la prochaine étape logique consiste a planifier I'entrée en
compétition. Afin de retenir les joueurs, il est essentiel
que les entraineurs guident les nouveaux joueurs vers des
formats de compétition moins intimidants. C'est dans cette
optique que le concept de concierge de compétition a été
créé. Plusieurs entraineurs organisent des compétitions en
utilisant des formats internes modifiés ainsi que des formats
de compétition traditionnels sanctionnés par I'USTA. En
gérant les événements, les entraineurs sont en mesure
d'évaluer la compatibilité des formats de compétition et du
niveau de jeu. Certains entraineurs ont été identifiés et les
parents peuvent les contacter lorsque leur enfant est prét
pour la compétition. Ou bien, les entraineurs conseillent aux
parents de faire appel au concierge de compétition lorsque
leur enfant est prét. Le Free 30 et le concierge de compétition
sont des moyens pratiques d'adhérer a la philosophie ADM
de I'USTA en matiére de jeu et de compétition adaptés au
développement. Ces deux programmes ont prouvé qu'ils
permettaient non seulement de respecter cette philosophie,
mais aussi de retenir les nouveaux joueurs.

International Tennis Federation

PARCOURS DES ENTRAINEURS

Actuellement, aux Etats-Unis, en raison de I'augmentation
de quatre millions de nouveaux joueurs suite a la pandémie
du COVID-19, il y a un manque d'entraineurs qualifiés
(étude PAC, 2021). Pour la premiére fois dans I'histoire
de l'embauche, certaines installations de tennis offrent
une prime d'embauche afin d'attirer des entraineurs. Non
seulement les programmes ont besoin de retenir les joueurs,
mais les installations ont maintenant pour objectif d'attirer
et de retenir les entraineurs.

Le Campus national de I'USTA a facilité la rétention des
entraineurs en instaurant un parcours de développement
professionnel. Au sein de la structure de I'établissement, les
entraineurs sont en mesure de déterminer leur position dans
I'organigramme de gestion, de sorte qu'il existe des moyens
clairs de progresser dans le parcours. Des opportunités de
développement professionnel mensuelles sont requises
dans le but non seulement d'améliorer la programmation de
la CN mais aussi d'accentuer le besoin d'étre un apprenant
asynchrone et permanent. Les grands entraineurs se sont
avérés étre a lafois des théoriciens et des praticiens au cours
de leur carriére (Collins & Collins, 2019). Chaque mois, tous
les entraineurs sont invités a une séance d'entrainement
de 90 minutes pour toute I'équipe sur le terrain. De plus,
ils sont invités a une session trimestrielle de 60 minutes
spécifique au département. Lobjectif de ces sessions est
de revoir la philosophie de l'entrainement par le biais de
séances de discussion guidées en petites équipes. Un objectif
ultérieur est de développer des professionnels en facilitant
les situations de pratique réelle et les retours constructifs.
Pour chaque opportunité de coaching, un théme est présenté
qui se rapporte a l'environnement actuel du coaching. Par
exemple, les thémes abordés récemment ont été les suivants
: moins de paroles et plus de contacts, la gestion efficace
du temps, les progressions et les régressions, le tennis en
fauteuil roulant et comment entrainer sans panier de balles.

Le CN a prété une attention particuliére aux facteurs qui
contribuent 3 ce que les jeunes professionnels quittent
le secteur. L'un des plus grands défis a été de permettre
a un employé de travailler une semaine de cing jours.
Historiquement, dans le secteur du tennis, les entraineurs
sont sur le terrain six jours par semaine. Ainsi, le campus
cherche a innover et fait de la semaine de cing jours une
priorité principale pour les professionnels de I'enseignement
a partir de I'automne 2022. Lobjectif est d'améliorer le taux
de rétention des entraineurs et de les garder dans l'industrie.
De plus, un programme Future Leaders a été créé pour les
professionnels en herbe qui ont des ambitions au-dela du
court.
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SPORTS DE RAQUETTES

Le Campus national a la chance d'avoir d'autres sports
de raquette sur place. Le Pickleball et le Padel sont
complémentaires au tennis. A ce titre, ils ne sont pas
traités comme des concurrents. Un certain nombre
d'événements destinés aux juinrs et aux adultes ont été
organisés pour permettre aux participants de s'affronter
dans les trois sports. Cela a permis de mettre en évidence le
développement de compétences croisées et la possibilité de
pratiquer différents sports au CN.

D'un point de vue commercial, cela a été bénéfique car les
consommateurs disposent de diverses options. Néanmoins,
il y a eu des défis, car des recherches supplémentaires
sont nécessaires pour explorer les synergies des sports de
raquette. Comme nous I'avons mentionné précédemment, le
tennis s'est développé aux Etats-Unis pendant la pandémie
et le Pickleball et le Padel sont deux des sports dont la
croissance est la plus rapide au monde. Ces deux sports ont
attiré une clientéle qui n'aurait probablement jamais mis les
pieds sur le NC. La facilité de jeu de ces deux sports permet
de mettre en valeur le tennis sur le marché des sports de
raquette.

D'un point de vue financier, la NC a connu une croissance
globale de 100% au cours des deux dernieres années. Un
peu plus de 10 % de cette croissance peut étre attribuée
aux sports de raquette complémentaires. De nouvelles
personnes visitent les installations pour pratiquer le sport de
raquette de leur choix, tout en découvrant les autres sports,
ce qui a suscité une plus grande curiosité et davantage
d'informations.

Les événements qui intégrent les trois sports de raquette se
sont avérés étre une excellente stratégie d'engagement.

EDUCATION DES PARENTS

L'éducationdesparentsestdevenuedeplusenplusimportante
au fil des ans. LUSTA a recueilli un nombre considérable de
données pour améliorer I'expérience de I'enfant a travers les
yeux du parent. Le concierge de compétition et le Free 30
ont tous deux contribué a I'éducation des parents. Pendant
que l'enfant suit le Free 30, les parents sont informés de la
maniére dont le CN peut répondre aux besoins de I'athlete
en matiere de tennis. Cet engagement de |'entraineur envers
les parents crée une relation ol le parent a une meilleure
idée de la facon dont il peut commencer son parcours de
tennis, ce qui favorise la rétention. Cependant, pour que
I'expérience soit positive, il est essentiel de s'assurer qu'elle
est adaptée au développement de l'athléte, tant au niveau
de l'apprentissage que de la compétition. Encore une fois,
comme dans le cas du programme Free 30, une relation est
établie par le biais de ce programme, qui renforce |'éducation
du parent, spécifique au parcours de compétition. Ces
conversations servent a mettre en évidence les meilleures
pratiques en matiere de compétition, ce qui conduit a une
expérience plus amusante. De plus, du point de vue de la
compétition, il est trés utile d'envoyer les entraineurs aux
compétitions pour évaluer leurs éléves. C'est également une
excellente occasion pour la périodisation, car les entraineurs
sont en mesure de voir I'évaluation des éléves, ce qui permet
de planifier les lecons futures.
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En outre, une fois par trimestre, une réunion des parents
est organisée pour chaque département du programme
juinr. Le nouveau monde virtuel a permis une plus grande
participation des parents, qui peuvent choisir d'assister a
la réunion en personne ou par vidéoconférence. Chaque
session commence par un apercu du contenu de la formation
et s'ouvre ensuite aux questions des parents. Lobjectif
principal est de créer unformat quisuscite ladiscussion entre
toutes les parties prenantes. La réunion est enregistrée, puis
envoyée a tous les parents afin que ceux qui n'ont pas puy
assister aient la possibilité de visionner le contenu.

CONCLUSION

Le Campus national de I'USTA adheéere aux principes de
I'American Development Model. Bien qu'il comporte de
multiples facettes, 'ADM met I'accent sur un développement
adapté a I'dge et au stade. Les dirigeants du CN se référent
constamment a cette philosophie et sensibilisent les
entraineurs, les joueurs, les parents et le grand public a un
parcours adapté au développement. Cet effort concerté
a favorisé la cohérence, I'équité, I'attraction, la rétention,
le développement professionnel et une plus grande
sensibilisation aux sports de raquette dans une installation
degrandeenvergure.Lesimplications pratiquesont été mises
en évidence par la création d'une philosophie, I'adhésion a
cette philosophie, les synergies entre le programme Free-
30 et le concierge de compétition, les sessions mensuelles
et trimestrielles de développement professionnel des
entraineurs, les efforts visant a accroitre I'éducation des
parents, une réunion trimestrielle des parents et |'utilisation
d'expériences de compétition dans trois sports de raquette
(tennis, pickleball et padel).

Il est évident qu'il existe des possibilités futures de mener des
recherches sur larelation entre les autres sports de raquette.
Plus précisément, il conviendrait de se pencher sur la notion
d'autres sports de raquette servant de précurseur ou de
complément a la pratique du tennis. La concurrence entre
le tennis et d'autres sports de raquette commensurables a
promulgué plus de division et d'animosité. Ainsi, l'industrie
bénéficierait d'études empiriques pouvant mener a des
résultats pratiques dans la croissance du sport du tennis.
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RESUME

Les clubs sportifs sont I'expression du droit fondamental universellement reconnu de la libre
association sans autre limitation que la poursuite de buts légaux. Ces organisations jouent un
réle de premier plan dans I'environnement dans lequel se déroule le tennis. Cet article partage
certains aspects pertinents concernant la gouvernance des clubs de tennis. Il s'agit notamment
de la nature juridique des clubs sportifs, de la gestion des clubs de tennis dans leurs aspects
sportifs et économiques, de l'intégration et de la gestion des programmes de formation, de
compétition et d'éducation, de certains aspects transversaux, ainsi que de I'organisation interne
et du régime de responsabilité des bénévoles et des dirigeants des clubs de tennis. Enfin, une
breve note sur la gestion des sociétés de services sportifs est incluse.

leurs objectifs dans leurs statuts et réglements internes, qui
précisent, entre autres, les fonctions et le systéme d'élection
et d'action de leurs organes de représentation et de direction
(VALINO, 2019, 40-44).

NATURE JURIDIQUE DES CLUBS SPORTIFS

Parmi le nombre croissant de contextes dans lesquels se
déroule la pratique du tennis dans ses différentes variantes
(activité récréative, enseignement élémentaire, entrainement
agonistique, événements compétitifs de différents niveaux,
principalement), les clubs de tennis continuent de jouer unroéle

En dehors des considérations juridiques mentionnées ci-
dessus, il est un fait qu'aucun club de tennis n'est identique

de premier plan, car ils sont I'expression du droit fondamental
de libre association qui est universellement reconnu sans
autre limitation que la poursuite de buts légaux®. En raison
de leur lien avec le jeu, les clubs de tennis sont soumis a un
certain degré de réglementation dans les régimes sportifs
de tous niveaux ainsi que dans leur champ d'application
territorial?. Ainsi, leur caractére d'entités privées est souligné,
qu'elles soient a but lucratif ou non3, formées par un nombre
minimum de personnes, avec une pleine capacité juridique
d'agir différenciée de celle de leurs membres, et avec le
pouvoir d'autoréguler leurs intéréts pour la réalisation de

a un autre. De nombreux facteurs contribuent a cette
différenciation : leur localisation, le poids de la tradition, le
profil socio-économique de leurs membres, la multiplicité des
installations et des services qu'ils proposent font réellement
la différence entre les différents types de clubs. Cela influence
les taches de gestion et d'administration des clubs de tennis,
les rendant plus simples ou plus complexes (VALINO, 2009,
19). Mais tout ne passe pas par l'introspection. La vie sociale
évolue a une vitesse fulgurante dans la plupart des pays*. Le
grand nombre d'alternatives de loisirs offertes aux citoyens,
dont beaucoup de nature sédentaire fortement liée a

1 Art. 20 de la Déclaration universelle des droits de I'hnomme (1948) ; Art. 22 de la Déclaration américaine des droits et devoirs de I'homme (1948) ; Art. 11 de
la Convention européenne de sauvegarde des droits de I'hnomme et des libertés fondamentales (1950) ; Art. 22 du Pacte international relatif aux droits civils et
politiques (1966) ; Art. 16 de la Convention américaine relative aux droits de I'homme (1969) ; Art. 10 de la Charte africaine des droits de I'homme et des peuples
et I'art. 12 de la Charte des droits fondamentaux de I'Union européenne (2007). Ce droit trouve naturellement un écho dans toutes les Constitutions. En Espagne,
par exemple, I'art. 22.1, faisant 'objet d'un développement normatif par le biais de la loi organique 1/2002, du 22 mars, réglementant le droit d'association. Il est
également proclamé dans la résolution du Conseil et des représentants des gouvernements des Etats membres, réunis au sein du Conseil, sur les caractéristiques
essentielles du modéle européen du sport (n° 7,2021/C 501/01).

2 En Espagne, en vertu de I'art. 148.1.193 qui donne aux communautés autonomes des compétences pour la" promotion du sport " et " 'utilisation appropriée des loisirs
" les clubs sportifs font I'objet d'une attention particuliére dans la réglementation sportive autonome, et dans certaines communautés autonomes (par exemple, dans la
communauté de Valence suite a son décret 2/2018, du 12 janvier, du Consell, qui réglemente les entités sportives de lacommunauté de Valence) il y a une intervention
croissante des pouvoirs publics dans leur régime de constitution et de fonctionnement ordinaire, surtout s'ils cherchent a obtenir des subventions publiques.

3 En Espagne, au niveau de I'Etat, avec la Loi 10/1990 du 15 octobre 1990 sur le sport toujours en vigueur, la définition juridique de I'Art. 12.1 dispense de I'exclusion
du but lucratif en raison de la présence dans certains sports de clubs qui le poursuivent, tandis que dans la sphére autonome, le scénario classique du sport amateur,
I'absence de but lucratif entraine une présupposition inévitable qui, en substance, se spécifie dans I'impossibilité de donner aux éventuels bénéfices dérivés de son
activité une application différente de celle de I'exécution de ses objectifs sociaux, qui sont la pratique et la promotion de I'activité sportive.

4 C'est ce que souligne implicitement la Charte européenne du sport telle que révisée par la Recommandation CM/Rec (2021)5 du Comité des Ministres du Conseil
de I'Europe adoptée le 13 octobre 2021 lorsqu'elle indique que " les changements politiques, économiques et sociaux et leur impact sur le sport se sont produits en
Europe a un rythme accéléré depuis la derniére révision de la Charte européenne du sport en 2001, rendant nécessaire une nouvelle Charte européenne du sport
pour refléter ces changements et relever les défis futurs "
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I'utilisation compulsive des nouvelles technologies (qui ne le
sont plus tant que c¢a) (CASTRO-SANCHEZ e.a., 2017, 250),
rend difficile ou, du moins, atténue leurs liens avec les clubs
sportifs, contrairement aux temps passés ou ils étaient percus
comme un espace confortable et str pour que les familles se
rencontrent et que les enfants développent leur personnalité,
avec un réle prédominant pour la pratique sportive qui
monopolisait le temps libre disponible et se combinait
parfaitement avec les rythmes imposés par la vie scolaire.

La combinaison de tous ces facteurs internes et externes
interpelle aujourd'huiles responsables sportifs dans I'exercice
de leurs fonctions professionnelles, et ce sera le succes et
l'opportunité des décisions et des initiatives qu'ils adopteront,
tant par leurs qualifications et leurs connaissances, que
par leur perspective analytique et leur adaptation a
I'environnement, et par leur aptitude a former et a diriger une
équipe de travail solvable qui les soutient, qui permettront, a
la lumiére des résultats obtenus, une évaluation appropriée
de leur compétence et de leur position professionnelle en vue
de dynamiser et d'assurer la pérennité du club de tennis qu'ils
dirigent.

LA GESTION DES CLUBS DE TENNIS D'UN POINT DE VUE
SPORTIF ET ECONOMIQUE

Intégration dans un club sportif

La vie sportive des clubs de tennis est leur "raison d'étre"
et I'aspect fondamental qui explique leur existence et leur
continuité dans le temps, méme si d'autres aspects de la vie
sociale peuvent étre soutenus et mis en avant, qui, de maniére
complémentaire, préoccupent ou fidélisent leurs membres.
Dans ce contexte, qui va de la pratique libre du tennis a la
planification et a I'exécution de tout type de programmes
d'entrainement et de formation, de nombreuses questions
sont intéressantes du point de vue de la gestion du sport.

La pratique libre du tennis peut étre mise en ceuvre
différemment dans chaque club de tennis. Elle est
généralement liée a l'acquisition préalable de la qualité
de membre par le biais d'un titre, quelle que soit la nature
juridique de l'entité (société commerciale ou association
civile). Par exemple, l'obligation pour les clubs sportifs d'étre
sans but lucratif, qui est présente dans les lois sur le sport des
communautés autonomes d'Espagne, peut étre contournée
par la constitution d'une association civile sous-jacente,
dont les membres peuvent ou non coincider entiérement
avec ceux de la société commerciale mere, qui est celle qui,
en fait, détient la propriété de l'installation dans laquelle
ses membres interagissent et dont l'association civile fait
habituellement usage a titre de location. La capacité juridique
et d'action pleine et différenciée des deux entités favorise
|'apparition de ce type de relation juridique, avec des comptes
et des budgets différenciés dans leurs bilans respectifs et, en
relation avec cela, rend plus complexes les taches de gestion
et d'administration du club de tennis.

L'approche qui vient d'étre décrite souléve un certain nombre
de questions d'ordre juridique. Ainsi, sans étre exhaustif, le
régime d'acquisition et de cession de ces titres ou valeurs qui
intégrent l'individu dans I'entité, est monopolisé dans les clubs
sportifs qui adoptent la forme d'une association civile par
leurs organes de représentation et de direction. En revanche,
dans ceux ou préexiste une société commerciale, le transfert
des titres qui rendent possible l'intégration ultérieure au
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club sportif sous-jacent est soumis aux regles du marché, le
degré d'intervention que I'entité elle-méme peut avoir dans
ces opérations étant variable, avec les éventuels colts que
I'acquéreur peut encourir du fait de cette intermédiation.
Dans ce contexte, il n'est pas rare que les statuts prévoient
un droit de préemption, soit en faveur de la société elle-
méme pour constituer son propre fonds de réserve, soit en
faveur des actionnaires existants qui souhaitent augmenter
leur investissement. Quelle que soit la nature (civile ou
commerciale) de I'entité, le fait qu'il s'agisse d'un lieu de loisirs
par le sport et les rencontres sociales, ainsi que le caractére
limité de ses installations et services, justifient un certain
degré de controle du régime d'adhésion par ses organes
directeurs, qui restreignent ou empéchent souvent I'accés a
d'éventuels nouveauxintéressésou le limitent a leurs proches.

A cet égard, I'analyse de la gestion de I'entité, qui reléve de la
responsabilité du personnel de direction, peut entrainer des
changements dans la politique d'acces établie par un certain
club si cela est souhaitable pour des raisons de viabilité
économique afin d'attirer les ressources qui permettront
d'entreprendre des améliorations indispensables pour des
raisons de nécessité ou d'opportunité. Et c'est dans cet aspect
que le leadership du manager sportif peut étre le plus évident,
dont le travail préparatoire (identification des besoins et des
commodités) peut pousser les organes directeurs du club a
effectuer les changements réglementaires que le manager
sportif devra ensuite mettre en ceuvre.

Quoi qu'il en soit, aprés avoir acquis le statut de membre, la
pratique libre du tennis est liée a d'autres aspects de la gestion
que les responsables de ce domaine au sein du club doivent
prendre en considération. Ainsi, tester le taux d'occupation
des courts pendant le temps d'ouverture de l'installation
est essentiel pour promouvoir des actions de stimulation et
d'amélioration afin de tirer le meilleur parti des installations
disponibles en période de faible occupation. Une politique
de prix plus bas sur certains créneaux horaires dans les clubs
ou les membres doivent contribuer, en plus de leur cotisation
réguliére, aux frais de fonctionnement, pourrait encourager
I'utilisation des courts sur certains créneaux horaires percus
comme moins attractifs. De méme, cette sous-utilisation
occasionnelle des courts peut étre utilisée pour mettre
en ceuvre de nouvelles initiatives qui complétent d'autres
initiatives de promotion du tennis. Ainsi, par exemple, la
programmation de compétitions le week-end, I'aprés-midi,
pour les joueurs inscrits au programme du club, qui pourraient
servir de stimulus et d'évaluation de leur progression dans
I'acquisition de compétences techniques, tactiques (prise de
décision), physiques et psychologiques (gestion des émotions).
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De méme, la définition du degré d'utilisation des courts peut
éviter certains conflits d'intéréts au sein du club, puisqu'il
faut concilier les préférences de nombreux membres pour
la pratique libre du tennis avec les programmes et activités
que le club souhaite promouvoir pour remplir ses objectifs
et équilibrer son budget : programmes d'entrainement et
de formation, activités de compétition. Il est certain que
I'utilisation par les clubs des outils numériques de suivi de
I'utilisation des installations permet de recueillir facilement
des données précises sur lesquelles fonder la politique
sportive a mettre en ceuvre et ainsi orienter rationnellement
et objectivement les actions a entreprendre.

La gestion des programmes d'entrainement et de formation
dans les clubs sportifs

Tout club sportif, en fonction des variables considérées
(nombre de membres, installations disponibles, résultats de
|'étude d'utilisation des courts), pourra entreprendre une
stratégie de formation sportive plus ou moins ambitieuse
pour ses utilisateurs. Certains clubs se limiteront a proposer
des programmes récréatifs axés sur l'encadrement des
joueurs débutants, comme étape initiale a l'acces a la pratique
libre du tennis, avec pour conséquence que leurs meilleurs
talents seront contraints de poursuivre leur développement
tennistique en dehors des installations du club. D'autres, en
revanche, pourront assurer une certaine croissance sportive
aux joueurs les plus talentueux, au moins jusqu'a certains
niveaux de leur jeu et de leur développement tennistique,
car il est courant qu'a 'aube du professionnalisme ou pour
accéder aux universités américaines, il soit indispensable de
rejoindre les programmes de certaines académies de tennis
performantes.

Les aspects de la gestion sportive qui se présentent a cet
égard sont indiscutables et en eux, les considérations
technico-sportives doivent étre combinées avec celles
de nature organisationnelle, sociale et économique (cf.
CRESPO CELDA, 5-6). Il est possible qu'elles soient réunies
en une seule personne, entourée de I'équipe indispensable a
I'exécution des programmes a entreprendre, si le directeur
sportif, en plus de ses compétences de gestionnaire, posséde
les connaissances tennistiques nécessaires. Dans les grands
clubs, en revanche, la séparation des roles n'est pas rare,
de sorte qu'avec le gérant ou le directeur général, impliqué
dans les aspects de gestion organisationnelle et économique,
collabore étroitement un directeur sportif qui, en fonction
de la confiance que l'entité lui accorde, définit la politique
sportive et, par conséquent, les programmes d'entrainement
et de formation a mettre en ceuvre, en tenant toujours compte
des précieuses informations que la direction peut lui fournir
pour éviter les problémes sociaux dans le club.

Outre ce dualisme organisationnel fréquent, qui se justifie
par la spécialisation des taches respectives, la mise en ceuvre
de programmes d'entrainement implique un certain nombre
de questions liées a la gestion du sport : le recrutement d'un
nombre suffisant d'entraineurs et la négociation de leurs
salaires en fonction de leur certification et de leur expérience
; I'affectation des entraineurs aux différents programmes en
fonction de leurs qualifications, la répartition rationnelle de
la charge de travail et I'attribution a certains d'entre eux de
responsabilités spéciales dans certains programmes pour
les joueurs plus avancés (par ex. le déplacement avec eux
lors des tournois) ; le contréle constant de la mise en ceuvre
des différents programmes afin de détecter les aspects qui
peuvent étre corrigés de la maniére la moins traumatisante
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possible, sont quelques-unes des questions essentielles pour
assurer le succes des initiatives entreprises.

Naturellement, au-dela de Il'impression personnelle que
le Manager et le Directeur Sportif peuvent avoir sur le
fonctionnement des différents programmes, il faut s'efforcer
d'obtenir des données objectives qui, le cas échéant,
permettent de réorienter la politique sportive du club en vue
de I'améliorer. Ainsi, par exemple, les progrés tennistiques
des joueurs qui peuvent étre objectivement mesurés
(améliorations du classement, matchs et tournois gagnés,
promotions dans les compétitions par équipes) peuvent étre
un bon point de départ, mais, outre les résultats, toujours
si présents dans le tennis, il existe d'autres " chiffres " plus
liés a la participation qu'il ne faut pas négliger. Pensez, par
exemple, a l'augmentation ou a la diminution du nombre de
joueurs intéressés par les programmes proposés par le club
; au taux d'abandon qui a pu se produire ; a la réponse sociale
aux activités complémentaires visant a promouvoir l'esprit
de compétition (c'est-a-dire les compétitions du week-end)
; et a l'intérét suscité par les événements sociaux liés a la
participation sportive, tels que les cérémonies d'ouverture
et de cléture des programmes sportifs, les cliniques et les
expositions promotionnelles, ou les commémorations, les
reconnaissances et les hommages aux membres du club ou
aux équipes.

Ces données, analysées avec prudence et modération, sont
sans aucun doute précieuses pour orienter le processus
décisionnel, non seulement des responsables de la gestion
sportive et économique du club, mais aussi des organes
représentatifs et directeurs qui, articulés pour des raisons
opérationnelles en différentes commissions de travail,
devront prendre les initiatives réglementaires appropriées
pour en assurer la pérennité. Et ces données doivent étre
examinées non seulement d'un point de vue sportif, mais
aussi d'un point de vue économique, car, plus encore dans
certains clubs que dans d'autres, elles constituent un facteur
déterminant de I'équilibre budgétaire du club.

La gestion des activités compétitives dans les clubs de tennis.

La politique sportive d'un club de tennis ne serait pas
compléte sans la mise en place d'un calendrier rationnel de
compétitions qui favorise la cohésion entre les membres et
contribue a la réalisation d'objectifs sociaux. Certaines de ces
compétitions sont une conséquence de I'adhésion du club de
tennis a une fédération sportive, de sorte que les aspects de
gestion associés doivent se limiter a la prise de décision, en
substance de participer ou non aux événements en fonction
de ce que celaimplique pour I'image sportive du club, du degré
d'engagement des joueurs dans le calendrier des matchs,
du col(t économique prévisible des déplacements et de la
coincidence avec d'autres activités de compétition internes.
D'autres, en revanche, définissent le programme qu'un club
sportif a décidé de réaliser au cours d'une saison, en prenant
comme point de départ les préoccupations prévisibles de
ses membres et en tenant toujours compte des ressources
disponibles.

Encore une fois, a cet égard, I'utilisation des données que
le club gére est indispensable pour adopter les décisions de
gestion les plus appropriées. Elles permettront de connaitre
la tranche d'age et I'utilisation effective des courts par les
membres, ainsi que I'historique de participation de chacun
d'entre eux aux saisons précédentes ou la préférence des
membres pour les compétitions a certaines périodes de
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I'année, ce qui peut servir de critére pour inclure ou non
certaines compétitions dans le calendrier. Cela n'empéche pas
que, par ailleurs, les décisions de politique sportive peuvent
impliquer I'utilisation de nouveaux formats de compétition
(tournois seniors, péres et fils, tournois de 12 heures) afin de
connaitre le degré d'acceptation qu'ils atteignent parmi les
membres.

Les taches de gestion ne doivent pas se limiter a la
programmation rationnelle des compétitions, en évitant a
tout prix la saturation de la disponibilité des terrains. Il est
essentiel de désigner des personnes chargées de superviser
le déroulement de la compétition jusqu'a son aboutissement.
La flexibilité dans la programmation des matchs qui est si
souvent utilisée dans les compétitions sociales ne doit pas
étre un obstacle pour exiger un certain degré d'engagement
de la part de tous les participants afin d'éviter des retards
indus qui découragent la continuité de la compétition ou la
participation a l'avenir, de sorte que la personne chargée
de gérer la compétition doit réunir les compétences qui
assureront le succés de l'entreprise.

Aspects transversaux de la gestion des clubs sportifs

Il existe une infinité de détails qui font la différence entre un
club et un autre, qui contribuent a ce que le membre percoive
le club comme une extension de sa propre maison. Et, bien sr,
les considérer pour générer une satisfaction croissante des
utilisateurs du club devrait étre une aspirationincontournable
pour ses gestionnaires (TENNANT & PROBERT, 2014, 21-
22). De l'ordre et de la propreté de toutes les installations
du club (vestiaires, salles de fitness, salles sociales, cafétéria
et restaurant, espace piscine) a l'entretien de l'installation,
de son mobilier et de ses équipements conformément aux
normes de sécurité et de qualité les plus élevées. De méme,
I'image, |'apparence et la volonté du personnel dans tous les
domaines du club sont essentielles pour créer I'atmosphére
qu'un membre exigeant attend de son club. Par ailleurs,
I'accés généralisé a l'information numérique impose aux
clubs les plus réticents un effort d'investissement pour se
montrer proches de leurs membres. Il n'est pas surprenant
que les grands clubs aient déja mis en place des applications
mobiles personnalisées grace auxquelles les membres
peuvent réserver des espaces, recevoir des informations,
offrir des disponibilités pour jouer avec d'autres utilisateurs
ou accéder au traitement et a la gestion des données, un
systéme qui n'empéche pas I'utilisation d'autres moyens de
communication privilégiés par certaines tranches d'age.

L'organisation interne et le régime de responsabilité des
administrateurs et dirigeants des clubs de tennis.

Les aspectsdelagestiond'unclubde tennisimpliquent alafois
les organes représentatifs et directeurs de I'entité, ainsi que le
personnel qui, en raison de sa formation et de son expérience,
est responsable de la prise de décisions. La réglementation
du secteur sportif exige que les clubs sportifs (du moins en
Espagne), dans le seul but de faire de la publicité et d'acquérir
leur personnalité dans le domaine strictement sportif, soient
inscritsdansunrépertoire public,ce quinécessitelafourniture
par le club et I'approbation par I'administration des statuts qui
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doivent inclure les organes de direction et de représentation
du club qui, au minimum, doivent étre la présidence, le conseil
d'administration et I'assemblée des membres.

Rien n'empéche donc que, en raison de |'importance de la
masse sociale et, par conséquent, de la plus grande complexité
des taches de gestion d'un certain club, on puisse prévoir dans
ses statuts un nombre plus ou moins grand de Commissions ou
Comités de travail, généralement présidés par un membre du
Conseil d'Administration, avec un domaine d'action spécifique
dans la vie du club. Considérons, par exemple, l'existence
fréquente d'une Commission sportive, qui peut étre présidée
par le Président et dirigée par le manager, et a laquelle le
personnel technique et dirigeant du club est souvent invité
(avec voix, mais sans vote) a formuler des propositions et a
rendre compte de ses actions.

Les roles et les compétences spécifiques de ces organismes
et commissions sont définis dans leurs statuts, en toute
autonomie et sans autres limites que celles imposées par la
loi, les bonnes coutumes et l'ordre public, méme s'il est vrai
que dans certains pays, on assiste a un interventionnisme
public croissant, qui se manifeste notamment dans les
entités sportives désireuses de concourir pour I'obtention de
subventions publiques et qui, pour cette raison, doivent étre
a but non lucratif®.

A cette fin, I'adoption d'un "code de bonne gouvernance"
est généralement une condition d'admission a ces réunions,
dont les grandes lignes sont les suivantes: Un devoir de
réserve a |'égard des données et informations auxquelles les
administrateurs peuventavoir accésenraisondeleurfonction,
et qu'ils ne peuvent utiliser a leur profit ou a celui de tiers ;
I'interdiction de disposer indiiment des actifs du club qu'ils
gérent ou d'utiliser leur position pour obtenir un avantage
financier ; un devoir de transparence envers les membres en
ce qui concerne les budgets, bilans et exercices comptables
de l'entité ; I'adoption de mécanismes de contrdle interne
qui, en fonction du montant des opérations a entreprendre,
requiérent la participation de plusieurs administrateurs avec
leur signature autorisée ; et des déclarations responsables
concernant l'existence de relations contractuelles ou
commerciales, par eux-mémes ou par un intermédiaire, avec
les fournisseurs du club. Ainsi, I'adoption de codes de bonne
conduite n'est pas, du moins pour l'instant, obligatoire pour
les clubs sportifs, bien qu'elle limite les possibilités d'obtenir
des financements publics.

Linterventionpubliquedanscesentitéstend plutétaseréduire
a exiger qu'elles deviennent membres d'une fédération et a
vérifier un certain degré de controle sur le contenu de leurs
statuts et reglements internes et sur I'état de leurs comptes.
Ainsi, par exemple, I'obligation d'adapter leur organisation
et leur fonctionnement aux principes démocratiques, ce
qui implique de prévoir statutairement une série de regles
auxquelles doivent se conformer les processus électoraux
internes. A titre d'exemple, ces derniéres années, les
recommandations de différents actes de I'Union européenne
ont introduit dans ces clubs des critéres nouveaux pour
développer une dimension européenne dans le sport, comme
la présence équilibrée des genres dans les organes directeurs
ou l'adoption de mesures internes d'efficacité énergétique

5Comme indiqué au n° 18 des conclusions du Conseil (2019/C 416/03) du 11 décembre et, auparavant, dans celles de I'avis du Comité économique et social européen
sur " Le sport et les valeurs européennes " (2015/C 383/03), et dans la résolution du Parlement européen du 2 février 2017 sur une approche intégrée de la politique

du sport : bonne gouvernance, accessibilité et intégrité (2018/C 252/01).

Aot 2022. Année 30. Numéro 87 @



Coaching & Sport Science Review

et d'engagement envers l'environnementé. De méme, dans
la mesure ou elles promeuvent des événements sportifs, les
administrations publiques qui les supervisent se préoccupent
également de ce que les entités privées organisatrices
soient suffisamment solvables et souscrivent des polices
de responsabilité civile qui garantissent la couverture des
risques encourus par les concurrents et les spectateurs.

C'est ainsi qu'apparait le concept de "bon gouvernement"
ou de "bonne gouvernance", identifié a la transparence, a la
responsabilité et a la démocratie?, qui, en tant que condition
préalable a leur autonomie et 3 leur autorégulation, est
depuis peu prédisposé a la gestion de toutes sortes d'entités
sportives?, bien que, contrairement aux fédérations sportives,
est abordée par rapport aux clubs sportifs plus en termes
d'adoptionde principes que d'imposition de mandats coercitifs
généralisés et d'interdictions (GARCIA-CABA, 2021, 193-203
REND compte de sa réflexion dans les réglements sportifs
et PEREZ-TRIVINO, 2022, dans le projet de loi sur le sport
approuvé en décembre 2021).

Il ne fait aucun doute que l'intérét pour cette question ne se
situe pas dans les clubs de tennis, mais dans les grands clubs
et organisations de football professionnel dans lesquels des
sommes astronomiques sont gérées’, en grande partie en
raison de l'importance croissante des revenus provenant de
la vente des droits de télévision et de diffusion numérique?®.
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Dans certains pays comme |'Espagne, la nouvelle extension de
la responsabilité pénale aux personnes morales qui adoptent
des comportements délictueux pour leur propre bénéfice ou
dans l'exercice d'activités corporatives par l'intermédiaire de
leurs dirigeants, exige, pour |'éviter, I'adoption et la mise en
ceuvre effective de programmes de prévention (PALOMAR,
2019, 1-3), communément appelés " compliance ", consistant
en la mise en ceuvre de procédures d'autorégulation interne
et de mécanismes efficaces de détection, d'enquéte et
de sanction des actes de gestion pouvant étre qualifiés
d'inappropriés. Cela peut se faire en limitant les mandats des
administrateurs, en contrélant et en divulguant publiquement
le montant de leurs indemnités et rémunérations et, en
somme, en soumettant leurs comptes et budgets a des
mécanismes d'audit indépendants prévus par leurs statuts ou
imposés par les pouvoirs publics.

L'effet dérivé est, par conséquent, le souci des autorités
nationales et transnationales que tous les types d'entités
sportives se conforment, dans leur organisation et leur
fonctionnement, a la norme d"intégrité sportive", un
concept qui s'étend sémantiquement pour atteindre non
seulement la performance éthique des concurrents, mais
aussi l'organisation®’. Par conséquent, la gestion d'une entité
sportive, quelle que soit sa nature, doit se conformer aux
"principes de transparence, d'intégrité, de démocratie, de
développement et de solidarité, qui doivent étre garantis par

des mécanismes d'équilibre des pouvoirs et de contréole"*? afin

6 On peut citer larésolution du Parlement européen du 2 février 2012 sur la dimension européenne du sport (2011/2087(INI)) et la résolution du Parlement européen
du 2 février 2017 sur une approche intégrée de la politique du sport : bonne gouvernance, accessibilité et intégrité (2018/C 252/01). Plus récemment, il convient de
souligner la résolution du Conseil et des représentants des gouvernements des Etats membres relative a la feuille de route de I'UE pour le sport (1er janvier 2021 - 30
juin 2024) (2020/C 419/01), qui identifie "la protection de I'intégrité et des valeurs dans le sport ; les dimensions socio-économiques et environnementales du sport ;
et lapromotion de la pratique du sport et de I'activité physique favorable ala santé" comme des domaines prioritaires de la politique européenne du sport. Les aspects
liés alabonne gouvernance des entités sportives sont couverts, notamment I'exigence de qualification des professionnels du sport (question clé "sport et éducation"),
I'augmentation de la proportion de femmes a des postes de direction dans les organisations et les clubs sportifs et la promotion de I'égalité des conditions de travail
(question clé "égalité des sexes"), I'identification des obstacles liés a la gouvernance dans le sport (question clé "développer et promouvoir la bonne gouvernance
dans le sport") et I'évolution du sport et de sa pratique a la lumiére du changement climatique et de la nécessité de respecter I'environnement dans les événements
et les installations sportives (question clé "sport vert"). Enfin, on ne peut passer sous silence les conclusions du Conseil et des représentants des gouvernements des
Etats membres sur "Le sport et |'activité physique en tant que ressource prometteuse pour un changement de comportement en faveur du développement durable"
(2022/C 170/01), qui soulignent I'impact des menaces environnementales sur la pratique du sport et les conditions dans lesquelles I'organisation d'événements
sportifs doit étre abordée sans nuire a I'environnement.

7 Le Livre blanc sur le sport (COM(2007) 391 final du 11 juillet), dans la section consacrée a l'organisation du sport, dans lequel la Commission a appelé a I'échange
de bonnes pratiques en matiere de gouvernance du sport, notamment la présence de femmes dans les domaines de la gestion et de la direction ; la communication
de la Commission au Parlement européen, au Conseil, au Comité économique et social européen et au Comité des régions sur le développement de la dimension
européenne du sport (COM(2011) 12 final du 18 janvier), qui souligne comme principes de bonne gouvernance dans le sport "l'autonomie dans les limites légales,
la démocratie, la transparence et la responsabilité dans la prise de décision et I'inclusion dans la représentation des parties prenantes" ; la résolution du Parlement
européen du 14 mars 2013 (2013/2567(RSP)) sur les matchs truqués et la corruption dans le sport, qui sont combattus efficacement par la mise en ceuvre de
pratiques de bonne gouvernance ; la résolution du Parlement européen du 11 juin 2015 (2015/2730(RSP)) sur la corruption de haut niveau a la FIFA, notamment en
ce qui concerne la mise en place d'une procédure transparente d'attribution de I'organisation de grands événements footballistiques ; et les conclusions du Conseil et
des représentants des gouvernements des Etats membres sur le renforcement de I'intégrité, de la transparence et de la bonne gouvernance dans les manifestations
sportives (2016/C 212/07), ou les risques financiers et économiques élevés associés aux grands événements sportifs sont considérés comme une menace pour
l'intégrité du sport, car ils peuvent compromettre, entre autres, le développement durable et les droits des travailleurs, des enfants et des femmes.

8 Elle est définie dans la recommandation (Rec/2005/8) du Conseil des ministres du Conseil de I'Europe sur les principes de bonne gouvernance dans le sport adoptée
le 20 avril 2005 comme un ensemble complexe de mesures de contréle et de réglementations privées utilisées pour promouvoir l'intégrité dans la gestion du sport,
afin de rendre les activités sportives démocratiques, éthiques, efficaces et responsables.

9 Expression de cette préoccupation dans le contexte de I'UE, les conclusions du Conseil et des représentants des Etats membres réunis au sein du Conseil (/2019/C
416/03) sur la corruption dans le sport soulignent qu'"un nombre croissant de cas ont été mis en lumiére au cours des vingt derniéres années en raison des
changements importants intervenus dans l'industrie du sport, principalement liés a la commercialisation et a la couverture médiatique croissantes du sport, qui se
traduisent par une augmentation des revenus et des flux financiers".

10 En effet, la résolution du Parlement européen du 29 mars 2007 sur l'avenir du football professionnel en Europe (2006/2130(INI)) soulignait déja la menace que
fait peser sur l'intégrité des compétitions la concentration de la richesse et du pouvoir économique résultant de I'exploitation des droits de diffusion en fonction de
la taille des marchés nationaux de la diffusion.

11 Ce n'est pas pour rien que la bonne gouvernance est considérée dans les conclusions du Conseil de I'Union européenne (2011/C 378/01) comme " une composante
essentielle de la lutte contre le trucage de matchs. Des problémes tels que le trucage de matchs semblent se produire moins fréquemment lorsque des lignes
directrices de bonne gouvernance sont observées, comme, par exemple, I'interdiction des paris au sein de la discipline sportive elle-méme, le paiement en temps
voulu des salaires des joueurs, la stabilité financiére et la transparence”.

12 Art. 8 de I'annexe a la recommandation CM/Rec(2021)5 : Charte européenne du sport révisée. La résolution du Conseil et des représentants des gouvernements
des Etats membres, réunis au sein du Conseil, sur les caractéristiques essentielles du modéle européen du sport (n° 15, 2021/C 501/01) s'exprime en des termes
similaires : "la bonne gouvernance dans le sport est une condition préalable a I'autonomie et a I'autorégulation des organisations et des fédérations sportives, dans
le respect des principes de démocratie, de transparence, d'intégrité, de solidarité, d'égalité des sexes, d'ouverture, de responsabilité et de responsabilité sociale".
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de bannir toute forme de corruption?®?, sous forme de pots-
de-vin, de trafic d'influence, d'abus de pouvoir et de conflit
d'intéréts, qui peut étre évitée grace aux recommandations du
Conseil de I'Europe®*, telles que la mise en place de processus
électorauxréguliersdanslesentitéssportives;|'établissement
de normes professionnelles en matiere d'organisation et de
gestion, renforcées par des codes d'éthique et des procédures
de lutte contre les conflits d'intéréts ; et la responsabilité et
la transparence dans la prise de décision et les opérations
financiéres?®.

Dans ce cadre réglementaire, et indépendamment de
|'autonomie d'autorégulation de chaque club sportif, un
cadre standard de fonctions et de compétences peut étre
établi. Ainsi, I'assemblée des membres est |'organe supréme
de direction et de représentation auquel sont réservées les
fonctions les plus importantes, telles que I'approbation et la
modification du réglement intérieur, nécessitant parfois des
majorités qualifiées ; I'élection périodique de la présidence
et du conseil d'administration selon des procédures
réglementées ; l'approbation du rapport annuel, du budget
et des cotisations des membres ; la réglementation des
conditions d'acces au club sportif ; la création de nouveaux
espaces ou services pour les utilisateurs ; et la ratification des
actes de disposition des biens sociaux.

D'autre part, la Présidence et le Conseil d'’Administration
sont responsables de [|'élaboration des propositions qui
requiérent l'approbation de I'Assemblée et de |'exécution
des accords adoptés par celle-ci, ainsi que de la gestion
ordinaire du club (maintien de l'ordre, promotion de ses
différentes sections, exercice du pouvoir disciplinaire), par
lui-méme ou par l'engagement d'une équipe professionnelle
solvable, dont les obligations et les engagements seront
définis dans les conventions collectives régissant le secteur
ou l'entreprise, sans préjudice de leur adaptation spécifique
aux caractéristiques de la fonction et reflétée en annexe du
contrat de travail signé par les parties.

L'externalisation de certains services (c'est-a-dire les
programmes d'entrainement et de formation) pourrait étre
possible, ce qui pourrait représenter un alléegement important
pour le secteur de la gestion du club. Le club sportif, en tant
que destinataire du service, pourrait exiger certaines normes
de qualité de la part du prestataire, ce dernier prenant les
décisions organisationnelles appropriées (par exemple, le
recrutement d'entraineurs) pour satisfaire le club sportif
et ses utilisateurs. Ainsi, en dehors des impositions et des
recommandations normatives dont peut découler une
responsabilité juridigue de quelque nature que ce soit, il
existe manifestement un autre type de "responsabilité"
liée a la satisfaction des membres et des utilisateurs et, en
définitive, liée au succes de la gestion de l'entité sportive
dans sa dimension sociale et économique. Cet autre type de
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"responsabilité" peut étre porté tant par ses dirigeants que
par ses gestionnaires et administrateurs, dont les fonctions et
les compétences ne sont généralement pas couvertes par les
reglements, ni méme par la loi, mais sont définies au moment
ou le professionnel rejoint le club ou sont révisées a la volonté
des dirigeants. Et si nous avons dit qu'il n'y a pas deux clubs de
tennis identiques, il n'y a pas non plus d'identité de fonctions
dans le personnel entre les mains duquel est placée la gestion
d'un club (TALAVERA MOLINA e.a., 2018, 3). Le degré de
conflance qu'ils peuvent inspirer a l'entité pour laquelle ils
travaillent implique sans aucun doute une plus grande prise
de responsabilités, qui peut aller jusqu'a la délimitation des
politiques de gestion du club. Cependant, c'est souvent le
conseil d'administration, avec ou sans l'aval, lorsque la loi
I'exige, de l'assemblée générale des membres, qui fixe les
orientations du club. Dans ce cas, le réle du gérant se limite
a proposer ou a suggérer de nouvelles initiatives qui, si elles
sont approuvées, doivent étre exécutées. Ce n'est qu'avec
le temps que sa consolidation dans l'entité peut conduire a
une augmentation de son champ d'action, acquérant ainsi un
statut peu différent de celui d'administrateur.

En tout cas, et comme il est naturel, de cette modalité
particuliére de "responsabilité", consistant en I'analyse et
I'évaluation des résultats de I'exécution de ces politiques, en
les mettant en relation avec ce qui a été programmé et avec
la satisfaction suscitée chez les utilisateurs, on peut tirer
certaines conséquences (pas la responsabilité au sens strict)
pour la continuité ou le remplacement, soit des composantes
des organes de gouvernement et de représentation del'entité,
soit de I'équipe de gestion professionnelle de I'entité.

UNE BREVE NOTE SUR LA GESTION DES ENTREPRISES DE
SERVICES SPORTIFS.

Outre le sens restreint de la notion de "club sportif" qui
apparait dans les réglementations sectorielles sur le sport,
on peut aussi considérer de maniére informelle qu'elle
englobe des entités qui se consacrent principalement a la
prestation de services sportifs, notamment |'entrainement
et la formation, complétés par des aspects connexes tels que
I'organisation de manifestations sportives. Certains d'entre
eux, dans la mesure ou ils sont capables de générer un grand
nombre de joueurs, constituent des "clubs sportifs" au sens
strict du terme, c'est-a-dire ceux qui peuvent, au moyen d'une
licence, s'affilier a une fédération sportive et, par conséquent,
participer a des compétitions officielles a n'importe quel
niveau territorial, outre la possibilité de s'impliquer dans la
gestionde lafédération par le biais de leurs organes directeurs
et représentatifs issus de processus électoraux fortement
encadrés par les pouvoirs publics compte tenu des fonctions
administratives publiques qu'ils exercent, en tant qu'agents
collaborateurs, par délégation |égale.

13 Des critiques séveres ont été formulées dans la résolution du Parlement européen du 11 juin 2015 (2015/2730(RSP)) a I'encontre de la FIFA, qui a été dénoncée
pour avoir longtemps fonctionné comme "une organisation non responsable, opaque et notoirement corrompue”, ce qui signifie que "la fraude et la corruption a la

FIFA sont systémiques, répandues et persistantes”.

14 Recommandation (Rec/2005/8) du Conseil des ministres du Conseil de I'Europe sur les principes de bonne gouvernance dans le sport adoptée le 20 avril 2005 et
recommandation (CM/Rec(2018)12 du Conseil des ministres du Conseil de I'Europe sur la promotion de la bonne gouvernance dans le sport. De méme, l'art. 7 de
la Convention du Conseil de I'Europe sur la manipulation des compétitions sportives du 18 septembre 2014 concoit les principes de bonne gouvernance comme un
budget pour lutter contre la manipulation des compétitions sportives, en soulignant comme mesure efficace la prévention des conflits d'intéréts, en interdisant de
maniére générale |'utilisation abusive d'informations privilégiées et les paris sur les compétitions auxquelles on a un certain degré de participation.

15 A cet égard, la résolution du Parlement européen du 29 mars 2007 sur I'avenir du football professionnel en Europe (2006/2130(INI)) a souligné la nécessité de
combiner la liberté d'autorégulation des clubs professionnels avec I'éradication des conflits d'intéréts de leurs dirigeants grace a un contréle strict de leurs activités

économiques et financiéres.
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Ces sociétés de services de tennis revétent généralement
une forme commerciale, qui entraine la création d'une entité
juridique séparée et distincte des associés qui la constituent,
dotée d'un patrimoine propre, d'un capital social minimum et
relevant d'un organe d'administration chargé de la gestion de
la société aux associés, dont la participation active ala prise de
décision ou a I'adoption de résolutions est conditionnée par la
valeur nominale attribuée aux titres (actions ou parts) qu'ils
détiennent. Il y a aussi celles qui, sans constituer une personne
morale en tant que telle, sont le résultat de I'accord conclu
par les membres qui les composent, qui souhaitent mettre
en commun (d'ol la dénomination classique de "communauté
de biens") de I'argent, des biens et de I'industrie dans le but
d'offrir des services sportifs sur le marché, la participation
aux bénéfices et la contribution aux dépenses étant
proportionnelles a l'estimation économique de ces apports,
et le travail que I'un des membres apporte dans l'intérét de la
communauté peut également avoir un tel caractere.

Dans ce type d'entité, le but lucratif n'est pas seulement
présent, mais constitue l'essence qui lui donne sa nature.
L'objectif principal est de fournir au marché des services
sportifs de la plus haute qualité au prix le plus compétitif
possible, ce qui implique de prendre un soin extréme de tous
les détails pour faire la différence dans le secteur.

La grande différence avec les clubs traditionnels est que,
dans ces derniers, les utilisateurs, en tant que membres, se
constituent, par eux-mémes ou par procuration, en Assemblée
pour élire périodiquement les organes de direction et de
représentation (Présidence et Conseil d'Administration) et
pour approuver ou censurer la gestion dont ces organes sont
responsables, alors que dans les sociétés de services sportifs,
les utilisateurs n'ont aucune relation corporative avec l'entité,
étant des consommateurs des services que le prestataire
offre (généralement dans ses propres installations ou dans
celles du club sportif sous-traité), dont il peut certainement se
passer si,asonavis, ils ne répondent pas aux normes de qualité
qu'impose un marché exigeant et en constante évolution.

Quoi qu'il en soit, pour ne pas s'engager dans de vaines
réitérations concernant les domaines d'action, comme
ceux d'un club, dans lesquels la prestation de ces services
sportifs prend forme, l'objectif d'un club ou d'une entreprise
de ces caractéristiques est sa continuité réussie dans son
segment, dont la satisfaction des destinataires, qu'ils soient
membres ou simplement clients, est une condition préalable
inévitable. Dans un club sportif, une mauvaise gestion
conduira les masses sociales a chercher un remplacant a
I'équipe dirigeante, en censurant d'avance ses performances
ou en attendant patiemment la fin de son mandat. Dans une
entreprise de services sportifs peu attentive aux intéréts des
consommateurs, le client n'a d'autre choix que de chercher
un fournisseur plus attentif a ses préoccupations et a ses
exigences.

Un autre aspect différentiel est la destination des bénéfices
obtenus de la gestion exemplaire, qui est conditionnée
par la nature de l'entité, puisqu'ils peuvent étre distribués
entre les membres lorsque le motif de profit est présent en
elle (une autre chose est sa commodité ou son opportunité,
lorsque, par exemple, les installations présentent un
déficit de maintenance), alors qu'ils doivent étre appliqués
impérativement a la réalisation des objectifs sociaux dans
ceux qui en sont dépourvus.
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CONCLUSIONS

La gestion des clubs et des entreprises de services sportifs
comprend une grande variété de domaines d'intervention
juridiques, économiques et, bien sir, sportifs, qui sont partagés,
dans l'exercice de l'autonomie de chacun d'entre eux, entre
le personnel de direction et les professionnels du sport.
Linterventionnisme public croissant auquel sont confrontés
les clubs de tennis, largement impulsé par exemple par les
institutions de I'Union européenne, exige le renforcement de la
professionnalisation du domaine de la gestion sportive, qui doit
conduire, a partir de I'analyse des données disponibles et de
I'examen des résultats d'exploitation, a I'adoption de nouvelles
approches d'amélioration quiassurent leur viabilité, car dans de
nombreux cas elles sont inopérantes face aux transformations
radicales qui, a un rythme vertigineux, sont imposées par
la poussée de la modernité. La gestion des programmes
d'enseignement et de formation ou leur externalisation a des
sociétés de services sportifs est une décision de politique
sportive qui aunimpactdirect sur lagestiond'un club de tennis.
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RESUME

Dans cet article, je partage certaines des connaissances que j'ai acquises au cours de mes
années de travail dans des clubs sociaux et sportifs. Recruter la main-d'ceuvre avec une
méthodologie non traditionnelle, et obtenir que 80 % des personnes sélectionnées conviennent
au poste. Létablissement d'une bonne relation entre I'employé et I'employeur comme base de
I'environnement de travail qui doit prévaloir au sein du club. Je partage des expériences, qui
nous ameénent a penser que chaque manager devrait créer ses propres ressources pour mieux
former le personnel. Enfin, je recommande la lecture de diverses sources sur I''Empowerment”,
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sans perdre de vue que I 'attitude est fondamentale dans la gestion des Clubs et des Restaurants.

INTRODUCTION

L'atout le plus important d'un club social ou sportif est son
personnel. C'est une réalité qui doit étre comprise et acceptée
par la direction d'un Club. Le personnel peut contribuer au
positionnement de |'entreprise, a I'amélioration du service en
général ;ou au contraire,générer plusieurs plaintes et frictions
difficiles a gérer ou a résoudre. Il ne faut pas oublier que, dans
ce type d'entreprise, nos clients sont souvent nos propres
"patrons".D'ou I'importance dedisposer du personnel adéquat
et qualifié dans un climat organisationnel positif. Le personnel
doit se sentir a l'aise, satisfait et en sécurité. Linsécurité de
I'emploi entraine une rotation fréquente du personnel, ce
qui n'est pas souhaitable dans ce type d'entreprise (Tinaz &
Emiroglou, 2020).

Dans les clubs sportifs, le recrutement du personnel ne doit
pas étre l'activité exclusive d'un recruteur, d'une agence
de placement ou du responsable des ressources humaines.
Le recrutement, tout comme la gestion du personnel, est
une tache dans laquelle le manager devrait étre impliqué,
ce devrait étre I'une de ses principales taches. Ce sont eux
qui devraient prendre la décision d'embaucher ou non un
candidat (Hoekman et al., 2015). Llembauche d'une mauvaise
personne peut entrainer des colits opérationnels et juridiques
élevés, une perte de temps et de nombreux désagréments,
que le manager ne serait pas en mesure de justifier auprées du
conseil d'administration.

Le responsable des ressources humaines doit effectuer le
travail de base : obtenir les documents nécessaires aupres
du candidat, effectuer les tests et sélectionner ceux qui
correspondent au profil requis. Létape suivante, I'entretien
final, devrait étre la tadche du manager.

Dans diverses recherches et publications, on constate que,
parmi les différents instruments de sélection, la validité
accordée a l'entretien est trés limitée (Moscoso, 2000). Dans

ce type d'entreprise, l'entretien est fondamental pour le
recrutement du personnel. En fait, I'entretien est la méthode
la plus utilisée dans de nombreux clubs, parfois méme la seule
utilisée. Au cours d'un entretien, vous pouvez apprendre
a connaitre le candidat en tant que personne, vous pouvez
observer ses réactions au type de questions, la rapidité et
I'assurance avec lesquelles il répond, son expression faciale,
son langage corporel, son agilité mentale et, surtout, son
attitude (Vos et al., 2012).

LA SELECTION DU PERSONNEL

J'apprécie beaucoup les différents instruments de sélection,
et bien que je ne sois pas un expert en ressources humaines,
mon empathie avecla personne évaluée m'a motivé acréer des
espaces agréables et conviviaux au sein du Club, ou je pouvais
réaliser les évaluations puis les entretiens. En regardant ma
propre expérience professionnelle, je dois admettre que je n'ai
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sans doute jamais été sélectionnée enraison de mes excellents
résultats aux tests psychologiques et de compétences.
J'ai toujours été intimidé par les environnements de
test "standard" : de trés grandes salles a de trés petites
salles, presque toujours inconfortables, mal éclairées, mal
ventilées, trés froides ou bruyantes. Les instructions étaient
souvent incompréhensibles, et le chronométre implacable,
déterminant le temps pour compléter les réponses. Il est trés
important que l'environnement dans lequel se déroulent les
évaluations et les entretiens soit rassurant pour le candidat
(Dessler, 1996).

Des entretiens bien structurés avec une série de questions
peuvent servir de guide pour évaluer les aspects généraux,
mais le dialogue entre I'enquéteur et la personne interrogée
peut donner une meilleure image de la personnalité de
cette derniére. Les personnes interrogées doivent pouvoir
s'exprimer, il est donc important d'éviter les questions
fermées avec des réponses monosyllabiques. Il est également
trés important de ne pas porter de jugement de valeur
immédiat sur la base de l'apparence du candidat ; il est
possible que quelques conseils sur la facon dont vous vous
coupez les cheveux, vous vous peignez, vous vous maquillez,
vous vous habillez ou vous vous rasez changent la premiére
impression que vous avez eue sur le candidat. Il s'agit d'une
erreur courante.

Parmi tant d'éléments qui contribuent a la sélection d’'un bon
personnel, la décision devrait toujours étre prise a la fin de
I'entretien. D'aprés mon expérience, souvent sans méme lire
endétail leur CV ou le résultat de leurs évaluations, la décision
se fonde sur les aspects qui ont toujours été tres importants
pour moi : leurs valeurs personnelles, leur bonne attitude et
leur comportement non verbal pendant I'entretien. Pendant
la conversation, vous pouvez voir si le candidat vous regarde
dans les yeux, s'il a de I'énergie pour s'exprimer, si sa voix ne
tremble pas ou est bien modulée, et si lorsque vous faites un
commentaire humoristique, dont il a fait plusieurs pendant
I'entretien, son rire est spontané, pourquoi pas ? Le rire a tant
de bienfaits pour la santé humaine.

Dans nos clubs, les membres viennent pour se détendre,
pour faire de l'exercice, pour s'amuser, pour passer un bon
moment, c'est pourquoi la courtoisie, les bonnes maniéres
et la bonne attitude du personnel sont fondamentales, tout
le temps. C'est pourquoi la courtoisie, les bonnes maniéres
et la bonne attitude du personnel sont fondamentales, a tout
moment. C'est une partie de la valeur ajoutée que doit avoir
le service que nous offrons a nos membres. C'est ce qui nous
différenciera des autres sociétés de services (Sibson, 1994).

Si vous trouvez de bonnes valeurs et une bonne attitude chez
le candidat, il est tres probable qu'il sera disposé a apprendre,
a servir et a essayer de résoudre les problémes de ses clients.
Je me souviens des questions que me posait la directrice
des ressources humaines lorsque je décidais d'engager une
personne, qu'elle n'avait pas choisie, pour un poste dans
lequel I'élue n'avait pas beaucoup d'expérience. Alors", disait-
elle, "enseignons-lui, formons-le, je suis sGre qu'il sera un bon
travailleur".

FORMATION DU PERSONNEL

L'étape suivante est l'orientation, l'initiation et la formation
du nouvel employé. Le nouvel élément ne doit jamais étre
laissé seul pendant les premiers jours, de nombreux abandons
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se produisent parce que le nouvel employé est angoissé de
ne pas savoir comment ou ou commencer, quoi faire ou quoi
dire a un membre du Club. Choisissez I'un des employés les
plus expérimentés pour lui faire visiter les lieux, lui parler
de tous les services offerts au Club, l'orienter sur le magasin
d'équipement, le présenter atous les employés de I'entreprise.
Laissez-le travailler les premiers jours avec les meilleurs
employés, apprendre du tuteur, apprendre a connaitre toutes
les zones de service, les différentes installations sportives, ses
collégues et, surtout, ses clients (Escamilla et al, 2019).

La formation et les réunions réguliéres sont indispensables
au service a la clientele et sont mieux menées par le directeur
ou le superviseur. Les directeurs de club doivent avoir les
compétences d'un éducateur et d'un formateur de leur
personnel. Il doit faire preuve de leadership, démontrer sa
connaissance de l'activité et étre capable de concevoir des
formations adaptées a des situations spécifiques.

Nous pouvons trouver sur le marché différents programmes
pour former le personnel ; mais combien de jours sont
similaires dans un Club ? Cela peut sembler cliché, mais la
vérité est que trés peu (Stenling & Tafvelin, 2016). Cela rend
le travail intéressant et stimulant. Les multiples activités qui
se déroulent contribuent a ce qu'une journée ne ressemble
pas a une autre et la formation du personnel sur la facon de
répondre aux différentes situations est vitale. Il est donc
utile et important de garder une trace des événements les
plus emblématiques et représentatifs du secteur d'activité
de l'entreprise : I'organisation d'un tournoi professionnel, une
féte a théme, l'organisation d'événements sociaux, un cours
de méga aérobic, un événement de tennis en fauteuil roulant,
un tournoi inclusif, etc. Ecrivez-les, en soulignant ce qui a été
réussi pour le répéter, enregistrezles erreurs et les problémes
pour les éviter a l'avenir, et utilisez-les pour développer une
formation sur le sujet. Pour qu'une formation soit efficace,
elle doit comporter des exemples tirés de la vie quotidienne,
utiliser des termes familiers aux participants, étre illustrée
par de nombreux supports audiovisuels et comporter des
exercices auxquels les participants participent. Et surtout, il
faut toujours essayer de maintenir la motivation.

Pour revenir 3 mon expérience personnelle, souvent au
début de la deuxiéme partie des formations, aprés une pause,
je montrais les phrases suivantes aux participants et leur
demandais de choisir I'une des deux qu'ils pensaient devoir
appliquer dans leur travail quotidien au sein du Club :

e Traitez les autres comme vous voulez qu'ils vous traitent
(la fameuse regle d'or).

e Nefaites pas aux autres ce que vous souhaitez pour vous-
méme ; les autres peuvent avoir des golts différents.
Leurs golts peuvent ne pas étre les mémes (George
Bernard Shaw, 1898).

Lorsque j'ai lu la phrase de M. Shaw pour la premieére fois,
elle m'a semblé ironique et je ne I'ai pas beaucoup aimée, pas
plus que 90 % des stagiaires. La régle d'or était ce qu'on nous
enseignait a la maison, ce qui est fabuleux comme régle de
coexistence ; cependant, je leur ai toujours expliqué ce que
I'expression paradoxale de M. Shaw signifiait pour moi.

Les gens viennent dans les clubs sportifs pour différentes
raisons : pour la variété de ses installations, pour pratiquer
un sport proposé au sein du Club ; pour sa salle de sport, s'ils
souhaitent garder la forme ; pour une recommandation du
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médecin ; pour discuter avec des amis, ou pour apprécier la
cuisine du chef... Et si tout le monde a envie de se sentir bien
au Club, tout le monde n'a pas les mémes go(ts ni le méme
profil. Certains aiment qu'on leur parle, d'autres qu'on les
salue, certains aiment qu'on leur demande des nouvelles
de leur famille, d'autres le contraire ; certains aiment étre a
I'intérieur du restaurant et parler entourés de gens, d'autres
aiment étre isolés, profiter du calme, etc. C'est pourquoi il
faut traiter les gens comme ils aimeraient étre traités, et non
comme nous aimerions étre traités.

La phrase qui était constamment répétée, comme une devise,
était : connais ton client, appelle-le respectueusement et par
son nom, salue-le et souviens-toi de ses golits.

Il est courant de voir des offres publicitaires de séminaires
sur le service a la clientéle, la motivation, le travail d'équipe,
la communication, etc. mais les formations ciblées sur la
résolution des conflits sont trés rares (Rady et al., 2010).

Comme je ne trouvais pas de cours ad hoc et que j'avais des
expériences au sein du club dont je gardais la trace, j'ai décidé
de développer ma propre formation. Une de ces expériences,
apparemment simple, je voudrais la partager comme exemple.

EXPERIENCE PERSONNELLE

Le réglement d'utilisation des courts de tennis pour les
membres de |'un des clubs ou je travaillais stipulait que, pour
réserver un court, il était indispensable de le faire un jour a
I'avance. En outre, I'utilisateur devait se présenter le jour
suivant pour utiliser le court de maniére ponctuelle ; seul
un retard de 15 minutes était autorisé, sinon le court était
attribué a un autre membre. Lademande de courts le soireten
semaine était élevée, surtout aprés un tournoi professionnel.
Je n'ai jamais su si c'était parce que le tournoi avait motivé
les membres ou parce que la semaine ol nous réservions les
courts exclusivement pour les joueurs du tournoi était trop
longue sans tennis pour eux.

Un jour, le responsable des réservations de courts m'a appelé
sur mon poste, désespéré parce qu'il était "maltraité" par un
membre du club. Lemployé, se conformant auréglement et aux
instructions que nous lui avions fournies, avait donné le court
aun autre membre aprés que les 15 minutes se sont écoulées.
La solution simpliste consistait a lire le reglement au plaignant
et le probléme était réglé. Cependant, prévoyant que deux ou
plusieurs membres du club seraient mécontents du garcon et

bien sar de I'administration, j'ai décidé d'intervenir.

En arrivant sur les courts, personne n'avait osé commencer a
échanger, ce qui m'a donné |'occasion d'essayer de persuader
les 4 personnes concernées de partager le court en leur
faisant des propositions "attrayantes" : "Pourquoi ne pas
jouer en double, c'est plus amusant, plus sociable et moins

International Tennis Federation

fatigant". - Nous ne voulons pas jouer en double", ont répondu
les 4 al'unisson. Je leur ai alors proposé de jouer un tournoi a
la ronde en simple, en sets courts, sans avantage : le perdant
est éliminé et si un joueur gagne 3 sets d'affilée, il recoit un
repos comme prix. lls avaient encore des doutes sur mon
offre et j'ai da affiner mes arguments de persuasion, des
phrases comme : "ils auront plus de temps pour se reposetr,
ils récupéreront pour le prochain set, le temps de repos peut
les aider a analyser leur adversaire, le gagnant ne pourrait pas
jouer quatre sets d'affilée a cause de la fatigue, a la fin d'un
set, ils peuvent donner des conseils au suivant et ils auront
plus de plaisir".. Enfin, je leur ai promis que si |'expérience
leur plaisait, nous leur réserverions le court immédiatement,
pour le lendemain. lls ont accepté de partager le terrain et
ont répété I'expérience deux jours de suite. Aprés un certain
temps, la solution a ce conflit est devenue une nouvelle forme
de partage du terrain dans le club.

Il s'agit d'une solution intégrative au conflit : une solution
gagnant-gagnant. Nous démystifions un mythe, car le gain
d'une partie ne signifie pas nécessairement la perte de l'autre.

Le personnel en charge des réservations des courts aurait-
il dG savoir comment persuader ces messieurs ? Aurait-il d(
prendre le temps de réfléchir a d'autres solutions ? Aurait-il
da faire preuve d'imagination ? La réponse est oui, il aurait
d( étre préparé, avec une meilleure attitude pour réfléchir,
proposer des alternatives et prendre des décisions, certes
petites mais importantes a ce moment-la.

J'aiconsigné les expériences desemployés et lesinconvénients
qu'ils rencontraient quotidiennement dans un historique,
dans lequel j'ai intégré les bons moments comme les erreurs,
les succes et les échecs.

Citer des expériences telles que celle décrite ci-dessus me
permet d'insister sur le fait qu'une formation constante et
participative, concue en fonction d'expériences authentiques,
peutfavoriser|'autonomisationdesemployés.C'est également
un bon moment pour intégrer et impliquer les nouveaux
employés. Ce type de formation ou le participant est impliqué,
ou les situations sont mises en scéne avec lui, maintient son
intérét et sa motivation pour la formation, l'invite a apporter
desidées, afaire des suggestions et a se sentir partie prenante
des solutions.

AUTONOMISATION

L'autonomisation (délégation de responsabilités) est trés
utile au sein d'un club. Lorsqu'il y a différents secteurs, pour
différentes activités, il peut y avoir plusieurs événements
simultanés, et il y a probablement des problémes en cours en
méme temps (Miryousefi & Darekordi, 2020).

Déléguer permet au manager de s'occuper de choses
plus importantes que de simples plaintes. La délégation
suscite l'engagement des employés dans leur travail, leur
donne des responsabilités, leur permet de réfléchir a la
maniére de résoudre un probléme et de décider sans avoir a
demander l'approbation de leur supérieur. |l a été prouvé que
['autonomisation augmente la motivation des employés et
leur donne plus de sécurité au sein de l'entreprise.

Encourager la responsabilisation dans les clubs permet de
générer une plus grande identification entre les travailleurs,
une responsabilisation plus participative, de créer et de
développer un sentiment d'appartenance.
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Il est important d'étre conscient que la mise en ceuvre ne se
fait pas du jour au lendemain et que l'engagement n'est pas
immédiat. Il faudra du temps pour que lI'employé acquiére la
confiance nécessaire pour décider sans craindre de commettre
une erreur ou d'étre réprimandé (Papadimitriou, 2002). Il ne
faut pas oublier que la plupart des employés travaillant dans
ces entreprises sont habitués a suivre les ordres. lls sont
rarement autorisés a prendre des décisions, précisément
parce que tous les employés ne veulent pas avoir le méme
degré d'engagement envers l'entreprise. Il est nécessaire de
soutenir I'employé qui s'engage, sans perdre de vue I'employé
qui mettra plus de temps a s'engager.

Une autre caractéristique importante d'un employé
responsabilisé est qu'il a davantage confiance en son patron.
Celaleur permet de s'exprimer librement.

EXEMPLE PRATIQUE

Un exemple de salariés engagés dans le club, des points
positifs de la mise en ceuvre de |'outil de responsabilisation, je
voudrais le mettre en évidence dans le cas suivant.

Lors d'une réunion de travail, j'ai demandé au conseil
d'administration d'autoriser les serveurs a avoir le pouvoir
de changer tout plat servi s'il ne satisfait pas le client. La
procédure traditionnelle consistait a appeler le superviseur
ou le directeur pour parler au client et c'est lui qui prenait la
décision. En général, le plat était changé, donc cette demande
n'allait pas réduire le nombre de plats refusés. Elle n'allait pas
non plus augmenter les codts liés aux imprévus. La demande
a été approuvée et mise en ceuvre dans le club. Les employés
les plus expérimentés et les plus anciens ont été habilités a
prendre cette décision. C'était aussi une facon de leur dire
que nous leur faisions confiance.

Un nouveau membre du club a commencé a fréquenter les
installations sportives pendant la semaine et, le week-end, il
venait déjeuner avec sa famille. Lors du quatrieme déjeuner
du week-end du membre en question, je travaillais dans
mon bureau (qui, soit dit en passant, n'avait pas de porte et
les employés n'avaient pas a demander la permission pour
que je les serve), lorsqu'une des serveuses est arrivée avec
une assiette a la main. Aprés une breéve salutation et sur un
ton d'indignation, elle me dit : "C'est la quatriéme fois que
cet homme vient déjeuner, renvoyez l'assiette, car il dit que
la viande est brilée. L'assiette contenait 12 onces et ce qu'il
veut rendre ne contient méme pas 3 onces. Et il dit qu'il n'en
veut plus. Maintenant je ne vais pas la changer, il doit la payer".

Bien que je comprenne la serveuse, j'ai d{ lui dire d'accepter
de le changer, et je I'ai assurée que le week-end prochain, je
lui donnerais les instructions nécessaires pour mettre fin a ce
probléme répété.

International Tennis Federation

Tous les mercredis, nous avions la réunion hebdomadaire avec
le personnel du bureau, le travail de groupe et la participation
étaient le guide dans le cadre de I'autonomisation que nous
avons mis en place dans le club. Cette activité nous permettait
d'écouter leurs idées, de les soutenir et de les guider, afin
qu'ils trouvent eux-mémes la solution au probléme.

J'ai présenté en détail le cas du nouveau membre du club.
Apres les avoir incités a donner leur avis, et aprés avoir écouté
de nombreuses solutions, des plus absurdes aux plus ineptes,
ils ont proposé ensemble une alternative pour résoudre le
probléme.

Le week-end suivant, le membre nous a rendu visite et a
commandé son plat de viande habituel de 12 onces. Toujours
a point. Cette fois-ci, avant de lui apporter le plat complet, la
serveuse lui a apporté 3 petits morceaux pour le goQter. Et
elle lui a demandé : - "Lequel de ces termes voulez-vous ? " -
confus et agacé, il choisit un échantillon, aprés avoir mangé
les trois, bien sar. Le plat choisi arriva, et la serveuse attendit
un moment pour lui demander : - " Est-ce que je vois que
maintenant nous avons trouvé le point de votre viande ? "ll ne
refusa plus jamais un plat de viande.

La solution avait émergé entre eux, avec une réflexion
collective, en plaisantant, et c'était vraiment une trés bonne
alternative. La créativité collective est un autre avantage de
I'autonomisation.

CONCLUSION

Tout ce qui précéde nous ameéne a conclure que la
responsabilisation et la promotion d'attitudes positives sont
des outils fondamentaux dans la gestion des clubs de sport et
de services. Ecouter les employés, les encourager, reconnaitre
leurs succes, corriger leurs erreurs avec respect et empathie
doit faire partie d'un leadership authentique.

Comme nous l'avons dit au début, les manuels nous aident a
recruter et adévelopper lesressources humaines; maisentant
que managers, nous devons les compléter par l'indispensable
dose d'attitude. Un dicton bien connu compare une attitude
négative aux pneus d'une voiture. La seule facon d'avancer
est de les changer.
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RESUME

En2019,I'Agence japonaise du sports aformulé le Code de gouvernance des organisations
sportives, un code qui ne s'applique pas directement aux clubs sportifs universitaires.
Cependant, comme on |'a vu avec le scandale du club de football américain de l'université
de Nihon, il est nécessaire de renforcer la gouvernance de tous les clubs sportifs
universitaires, y compris le tennis. Par conséquent, nous avons mené une enquéte sur la
gouvernance dans 268 clubs de tennis universitaires japonais en 2021. Les représentants
de chaque collége ont été invités 3 communiquer leurs données démographiques et
a répondre aux mesures d'évaluation concernant la gouvernance des clubs de tennis
universitaires. Une tabulation simple et une analyse croisée ont été effectuées, et le
test du Khi-deux ou le test exact de Fisher ont été utilisés a un niveau de signification
de cing pour cent. Sur la base des résultats de I'enquéte, nous avons élaboré une "fiche
d'auto-évaluation de la gouvernance" pour les clubs de tennis universitaires. Dans cette
étude, nous présentons les grandes lignes des résultats de l'enquéte en comparant la
gouvernance des organisations sportives dans différents pays. En outre, une étude de cas
pratique de I'Université Keio au Japon, qui est la premiére université au monde a utiliser
la fiche, sera discutée sur la base des résultats d'une nouvelle enquéte menée en 2022.

Auteur correspondant : Shion
Hotta, Facultad de Derecho,
Universidad de Keio, Japén Email:
shion-hotta@keio.jp

INTRODUCTION

Ces derniéres années, le monde sportif japonais a eu de
nombreuses occasions de s'enthousiasmer pour des sujets
glamour liés a des méga-événements sportifs, tels que la
Coupe du monde de rugby et les Jeux olympiques (Kawabata,
2019). A l'inverse, une série de scandales a éclaté dans des
organisations sportives telles que la Fédération japonaise de
boxe et le club de football américain de l'université de Nihon
(Matsuyama, 2019).

C'est pourquoi, en 2019, I'Agence japonaise des sports a
formulé le Code de gouvernance des organisations sportives
(CGS) (Agence japonaise des sports, 2019a) afin de renforcer
la valeur du sport en prévenant I'apparition de scandales qui e
lui portent préjudice. g Ll

Cependant, le SGC ne s'applique pas directement aux clubs
sportifs universitaires, mais seulement aux " organisations
dont l'objectif principal est de mener des activités pour la
promotion du sport ", comme le mentionne l'article 2, section
2 de la loi fondamentale sur le sport (MEXT, 2011). D'autres

L'essence du SGC est d'améliorer la valeur des sports par la
prévention de I'inconduite (Japan Sports Agency, 2019b), et
nonde limiter le nombre d'organisations sportives applicables.
Il est donc souhaitable que les clubs sportifs universitaires
renforcent leur gouvernance en se référant également a

pays comme |'Angleterre (Sport England, 2020) et le Canada
(Comité olympique canadien, 2021) ont également des codes
de gouvernance pour les organisations sportives, mais ils sont
similaires en ce qu'ils ne s'appliquent pas directement aux
clubs sportifs universitaires.

I'AGC.

Cependant, peu de recherches universitaires ont été menées
sur la gouvernance des clubs sportifs universitaires. En fait,
a l'exception de James et Elizabeth (2019), qui ont examinés
le changement de politique dans les sports universitaires, et
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de Carnegie et Tuck (2010), qui I'ont fait sur la gouvernance
des organisations universitaires, la plupart des études
précédentes se concentrent sur la gouvernance dans des
organisations plus grandes que les départements sportifs
universitaires.

Nous avons donc mené une enquéte sur la gouvernance des
clubs de tennis universitaires japonais en 2021 (Hotta, 2022).
Sur la base des résultats, nous avons élaboré une " fiche
d'auto-évaluation de la gouvernance " pour les clubs de tennis
universitaires en coopération avec des avocats japonais
spécialisés dans le sport et la All Japan Inter-Collegiate
Tennis Federation. Dans cette étude, nous présentons les
grandes lignes des résultats de l'enquéte en comparant la
gouvernance des organisations sportives dans différents pays.
En outre, une étude de cas pratique de I'Université de Keio au
Japon, la premiére université au monde a utiliser la "Feuille
d'auto-évaluation de la gouvernance", sera discutée sur la
base des résultats d'une nouvelle enquéte menée en 2022
parmi les membres de la Fédération de tennis de I'Université
polytechnique de Kanto.

PROCEDURE

Les représentants de 268 clubs de tennis universitaires
inscrits a la All Japan Inter-Collegiate Tennis Federation ont
été invités arépondre au questionnaire. lly aeu 110 réponses

Tableau 1
Le contenu de I'échelle AG-CT et ses résultats de tabulation simples.
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(41,0 %), qui étaient toutes valides (100,0 %). Lenquéte s'est
déroulée du 26 juin 2021 au 28 juillet 2021. Le questionnaire
comprenait des éléments démographiques et I'échelle AG-
CT (Assessment Measures Regarding Governance of College
Tennis Teams). Toutes les questions ont été répondues
en ligne en utilisant le formulaire d'enquéte du systéme
d'authentification de I'Université de Keio. Les formulaires
d'enquéte sont protégés par un cryptage SSL/TLS, une
certification du serveur, un contréle d'accés par pare-
feu et d'autres mesures de sécurité et de protection des
informations personnelles.

Léchelle AG-CT est une échelle en 10 points de la
gouvernance des clubs de tennis universitaires, composée
d'éléments relatifs a la gestion démocratique et a la gestion
de crise (tableau 1). Les répondants devaient auto-évaluer
leurs réponses par " Oui " ou " Non " (Yajima et al., 2011), et
devaient répondre a3 des commentaires libres si nécessaire.
L'échelle AG-CT a été développée par deux juristes sportifs en
se référant au SGC pour en assurer la validité.

ANALYSE DES DONNEES

Des tabulations simples et des analyses croisées ont été
effectuées sur leurs caractéristiques démographiques et
I'échelle AG-CT. A partir du tableau croisé des attributs de
leurs données démographiques et de I'échelle AG-CT, le test

Articles

Oui(%) Non (%)

- Comment les décisions sont-elles prises exactement ?

« Situations dans lesquelles vous avez senti qu'il y avait un probléme avec la prise de décision du club

@ Le club adopte-t-il le principe de la prise de décision a la majorité ? (n=110) 73,0 27,0

Commentaires gratuits

Commentaires gratuits

- Des situations ou la relation entre les clubs masculins et féminins était problématique.

@ Le rapport de force entre les clubs masculins et féminins est-il égal ? (n=87) 87,0 13,0

Commentaires gratuits

® La sélection des joueurs représentatifs est-elle juste et raisonnable ? (n=110) 97,0 3,0
dérf(?:rt:;ir;ue + Quelles sont les méthodes de sélection spécifiques utilisées ? Commentaires gratuits
- Situations ou j'ai senti qu'il y avait un probléme avec la sélection des joueurs représentatifs Commentaires gratuits
@ Les regles du club sont-elles énoncées sous forme de phrases ? (n=110) 73,0 27,0
+ Reglement général 72,7 27,3
- Réglementation concernant le contenu et les normes des peines 29,0 71,0
+ Réglementation pour une bonne comptabilité et gestion immobiliere 46,4 53,6
+ Régles et réglements pour la sélection des joueurs représentatifs 10,0 90,0
(5) Des mesures sont-elles prises pour prévenir les abus par les entraineurs et les classes supérieures ? (n = 110) 7,0 93,0
+ Mesures préventives effectivement mises en ceuvre Commentaires gratuits
(®) Y a-t-il déja eu des problémes d'abus ou d'autres comportements ? (n=110) 7,0 93,0
- Situations dans lesquelles vous avez ressenti le besoin de prévenir les abus, etc. Commentaires gratuits
(@ Des mesures de précaution sont-elles en place pour les accidents pendant la pratique, les coups de chaleur, etc. ? (n=110) 80,0 20,0
+ Mesures préventives spécifiques Commentaires gratuits
Gestion des
risques Y a-t-il un superviseur ou une personne responsable sur place pendant la pratique ? (n=110) 36,0 64,0

+ Qui placez-vous exactement et a quelle fréquence ? Commentaires gratuits

DAvez-vous déja eu des problemes a faire face a des accidents, des coups de chaleur, etc.? (n=110) 6,0 94,0

- Situations dans lesquelles vous avez estimé qu'il était nécessaire de prendre des mesures de précaution contre les accidents Commentaires gratuits

Des registres sont-ils conservés pour le contréle comptable au sein du département ? (n=110) 77,0 23,0

+ Situations dans lesquelles vous avez ressenti un probléme Commentaires gratuits
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du chi-deux a été utilisé a un niveau de signification de cing
pour cent pour analyser si la relation entre leurs données
démographiques et I'échelle AG-CT est statistiquement
significative. Pour les cellules dont la fréquence attendue est
inférieure a cing ou dont la fréquence attendue minimale est
inférieure aun, le test exact de Fisher a été effectué a nouveau
pour obtenir une valeur p exacte.

Le V de Cramer, qui indique la force de la corrélation entre
deux variables dans le tableau de contingence LxM, est
également utilisé comme référence. Plus le V de Cramer
est proche d’un, plus I'association entre les deux variables
qualitatives est forte (Akoglu, 2018), et la taille d'effet
spécifique est considérée comme étant de 0,1 pour une
petite taille, de 0,3 pour une taille moyenne et de 0,5 pour
une grande taille (Ohbuchi, 2020). Le logiciel utilisé pour ces
analyses statistiques était la version R 4.1.1.

CONSIDERATIONS D'ORDRE ETHIQUE

Avant I'enquéte, I'objectif de I'enquéte, la méthode d'enquéte
et la protection des informations ont été expliqués par écrit
aux représentants de la All Japan Inter-Collegiate Tennis
Federation, et la méthode d'enquéte a été discutée. Dans le
formulaire d'enquéte, le texte explicatif suivant a été placé a
un endroit facilement reconnaissable par les répondants : (1)
I'objectif de I'enquéte, (2) la nature volontaire des réponses, et
(3) le fait que les noms des individus et des colléges ne seront
pas divulgués en tant qu'informations identifiables.

International Tennis Federation

RESULTATS

Le contenu de I'échelle AG-CT et les résultats de sa tabulation
simple sont présentés dans le tableau 1.

Le tableau 2 montre les relations entre leurs données
démographiques et I'échelle AG-CT. Dans l'analyse, nous
avons classé les colléges de la division quatre ou moins
comme "Faible compétitivité (LC)" et ceux de la division trois
ou plus comme "Compétitivité élevée (HC)" en fonction de
la valeur médiane de "Compétitivité" dans leurs données
démographiques. La valeur médiane du "nombre de membres"
a été utilisée comme critére pour classer les équipes en
"petites équipes (ST)" comptant 19 membres ou moins et en
"grandes équipes (LT)" comptant 20 membres ou plus.

Tout d'abord, pour tester I'hypothése selon laquelle " le niveau
de bonne gouvernance sur I'échelle AG-CT differe entre les
groupes LC et HC ", le test du Khi-deux ou le test exact de
Fisher ont été effectués, et une différence statistiquement
significative a été trouvée a la question " La sélection des
membres représentatifs est-elle juste et raisonnable (p<.05)
? " "Le V de Cramer était de 0,445, indiquant que plus de
répondants ont répondu "oui" dans le groupe HC que dans le
groupe LC.

Ensuite, pour tester I'hypothése selon laquelle " le niveau
de bonne gouvernance de |'échelle AG-CT differe entre les
groupes ST et LT " le test du chi carré ou le test exact de
Fisher ont été réalisés, et une différence statistiquement

Tableau 2
Relations entre vos données démographiques et I'échelle AG-CT.

Echelle AG-CT Démographie V de Cramer
Compétitivité ,057

@ Le club adopte-t-il le principe de la prise de décision a la majorité ? (n=110)
Nombre de membres ,048
Compétitivité 344

@ Le rapport de force entre les clubs masculins et féminins est-il égal ? (n=87)

Gestion Nombre de membres 255
démocratique Compétitivité 445 *

@ La sélection des joueurs représentatifs est-elle juste et raisonnable ? (n=110)
Nombre de membres ,047
Compétitivité 192

@ Les regles du club sont-elles énoncées sous forme de phrases ? (n=110)
Nombre de membres ,007
Compétitivité 123

(5) Des mesures sont-elles prises pour prévenir les abus par les entraineurs et les classt
Nombre de membres ,055
Compétitivité ,036

(®) Y a-t-il déja eu des problémes d'abus ou d'autres comportements ? (n=110)
Nombre de membres ,087

(@ Des mesures de précaution sont-elles en place pour les accidents pendant la Compétitivité 139

Gestion des pratique, les coups de chaleur, etc. ? (n=110) Nombre de membres 355 »
risques - - Compétitivité 063

Y a-t-il un superviseur ou une personne responsable sur place pendant la p ’

pratique ? (n=110) Nombre de membres ,034

@Avez-vous déja eu des problémes a faire face  des accidents, des coups de chaleur, COMPpétitivite 248

etc.? (n=110) Nombre de membres ,023

@ Des registres sont-ils conservés pour le contréle comptable au sein du Compétitivité 072

departement ? (n=110) Nombre de membres 138

Noter: *: p<.05
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significative a été trouvée a la question " Prenez-vous des
mesures de précaution contre les accidents et les coups de
chaleur pendant la pratique (p<.05) ? ". "Le V de Cramer était
de 0,355, et plus de répondants ont répondu "oui" dans le
groupe LT que dans le groupe ST.

DISCUSSION : GESTION DEMOCRATIQUE

Dans la section sur la gestion démocratique, les répondants
ont été interrogés sur (1) la prise de décision appropriée et (2)
le maintien des regles et reglements.

Prise de décision appropriée

Tout d'abord, environ 70 % des colléges ont répondu qu'ils
adoptaient le principe de la prise de décision a la majorité dans
leurs clubs universitaires de tennis. A l'inverse, des réponses
telles que " l'entraineur prend des décisions de maniére
unilatérale ". "Ensuite, environ 90% des colléges ont répondu
que le rapport de force entre les hommes et les femmes est
égal dans les clubs de tennis dans lesquels les clubs masculins
et féminins sont actifs conjointement. Cependant, certaines
personnes interrogées ont indiqué que les clubs féminins
comptent souvent moins de membres que les clubs masculins,
et que cela désavantage relativement plus leur voix.

En conséquence, si I'on se réfere a I'AGC, le principe 2 stipule
qu'un systeme doit étre mis en place pour assurer une gestion
organisationnelle appropriée, notamment un directeur
externe, une femme directrice et un comité des athlétes. En
d'autres termes, la prise de décision de l'association doit étre
menée dans le cadre d'un systéme qui reflete des opinions
diverses. Cependant, certains clubs universitaires de tennis
ne disposaient pas d'un systéme suffisant, comme le montrent
les réponses telles que " les décisions sont prises selon le
propre jugement de I'entraineur sans écouter les opinions des
membres du club. "Une telle situation est considérée comme
inappropriée pour maintenir et améliorer la condensation
du groupe (Carron, 1982) parmi les membres des clubs
universitaires de tennis.

Par conséquent, nous proposons que les clubs de tennis de
chaque universités soient examinés par une tierce personne
qui n'est pas le chef ou le directeur dans le processus de
décision. Ce tiers est censé jouer un role en signalant les
problémes de gestion organisationnelle, qui ne peuvent pas
étre découverts et améliorés par des étudiants qui ont des
relations étroites entre eux.

Mise a jour des régles et réglements

Ensuite, plus de 90% des universités ont répondu que le
processus de sélection des joueurs représentatifs dans leurs
clubs universitaires de tennis était juste et raisonnable.
Cependant, il a également été rapporté que "les joueurs
représentatifs sont sélectionnés selon que I'entraineur aime
ou non leur style de jeu", et certains membres des clubs
sont mécontents de ce processus. Dans l'analyse croisée,
le pourcentage de répondants ayant répondu "juste et
raisonnable" était plus élevé dans le groupe HC que dans le
groupe LC, ce qui peut refléter le fait que la compétition pour
la représentation dans le département est plus féroce.

Ensuite, nous avons demandé si les régles des clubs de tennis
des colléges sont établies par écrit, et environ 70 % des
colleges ont répondu par I'affirmative. Cependant, seulement
10% des universités avaient des " regles pour la sélection
des joueurs représentatifs ", et seulement environ 30% des
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universités avaient des " régles pour le contenu et les normes
des pénalités. "

En conséquence, en se référant au SGC, il est indiqué dans le
principe 3 que des regles pour la sélection juste et raisonnable
des joueurs représentatifs doivent étre établies. En outre, le
principe 10 stipule qu'un systéme disciplinaire doit étre établi.
Le contenu des mesures disciplinaires et les procédures qui
y conduisent doivent étre consignés par écrit et largement
diffusés. Les codes de gouvernance du Royaume-Uni (Sport
England, 2022) et du Canada (Comité olympique canadien,
2021) mettent également I'accent sur la "transparence" et
la "responsabilité" comme objectif de leurs codes et exigent
que les organisations sportives publient leurs statuts et leurs
regles.

Par conséquent, nous proposons que chaque club de tennis
collégial définisse la méthode de sélection des joueurs
représentatifs ainsi que le contenu et les procédures des
pénalités sous forme écrite, comme le réglement du club.
Tout au moins, il est souhaitable d'établir une politique sur les
points a privilégier dans le processus de sélection lorsque la
décision finale est prise a la discrétion subjective du dirigeant,
apres avoir établi des lignes directrices pour les résultats des
compétitions et les classements.

DISCUSSION : DISCUSSION SUR LA GESTION DU RISQUE

Dans la section sur la gestion des risques, nous avons posé des
questions sur (1) la prévention des abus, etc., (2) la prévention
des accidents, et (3) la bonne gestion comptable.

Prévention des abus, etc.

Tout d'abord, moins de 10% des colléges ont répondu qu'ils
avaient mis en place des mesures préventives contre les
abus commis par les entraineurs et les étudiants de classe
supérieure. Inversement, moins de 10% des universités
ont déja sanctionné leurs membres en raison de problémes
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d'abus et d'autres comportements. Cependant, des cas ont
également été signalés, tels que "ll y a eu du harcelement de
la part d'un membre senior, et je pense qu'une orientation est
nécessaire, par exemple en mettant en place un cours" et "l
y a eu un cas de diffamation d'un membre spécifique sur les
services de réseaux sociaux (SNS), qui a été découvert par
accident lorsque j'ai été consulté a une certaine occasion. "La
prévention est indispensable car de tels incidents peuvent
constituer de graves problémes s'ils se produisent.

En conséquence, en se référant au SGC, le principe 5 stipule
que I'éducation a la conformité devrait étre renforcée. En
fait, certains des participants ont souligné que " des conseils
sont nécessaires, comme la mise en place d'un cours ". "Par
conséquent, nous recommandons que chaque club de tennis
universitaire organise une formation a la conformité pour
ses membres. En outre, comme le montre le cas de "calomnie
et diffamation d'un membre spécifique sur SNS, qui a été
découvert par hasard lorsque le cas a été discuté avec nous",
il est difficile de discuter de questions telles que les abus et
de les identifier. Par conséquent, le principe 9 du SGC stipule
qu'un systéme de signalement doit étre mis en place. Sur la
base de ce principe, il serait souhaitable de nommer une
personne chargée de superviser les conseils en matiere de
confidentialité dans chaque club universitaire de tennis,
comme dans |'année de direction.

A cet égard, les efforts liés au SafeSport constituent une
tendance mondiale. Par exemple, le Comité international
olympique propose un cours de formation pour les
agents de sauvegarde (Sportsoracle, 2022). La Fédération
internationale de football association (FIFA) propose un cours
de sauvegarde accessible a tous (FIFA, 2022). La révision
2021 du code de gouvernance britannique, mentionnée ci-
dessus, exige que le conseil d'administration emploie un
directeur principal du bien-étre et de la sécurité et que la
politique juridique comprenne une loi sur la sauvegarde des
enfants et des adultes (avec des politiques et des procédures
appropriées) (Sport England, 2021). En outre, la British
Tennis Association (LTA) publie activement ses politiques et
procédures de sauvegarde (LTA, 2022). Ainsi, des efforts pour
prévenir le harcelement et les abus sont déployés dans de
nombreuses régions du monde, avec notamment la création
d'un mécanisme indépendant pour la sécurité du sport. Aux
Etats-Unis, le U.S. Center for SafeSport (USCSS, 2022) a été
créé en tant qu'organisation spécialisée dans la prévention
des abus a l'encontre des athlétes. Au Canada, le Code de
conduite universel pour prévenir et traiter la maltraitance
dans le sport (UCCMS) a été établi pour fournir une définition
unifiée de I'abus et du harcélement. Le Centre de réglement
des différends sportifs du Canada (CRDSC, 2021), un
organisme de reglement des différends sportifs au Canada,
a été chargé par le gouvernement d'établir un systéme unifié
pour tout gérer, du signalement du harcélement a I'enquéte
et aux mesures disciplinaires (CRDSC, 2021). Il est vrai qu'il
peut étre difficile d'établir un tel systéme a grande échelle
dans chaque club universitaire. Cependant, il serait possible
d'établir un systéme similaire dans les organisations qui
supervisent les clubs universitaires de tennis, comme la All
Japan Inter-Collegiate Tennis Federation ou la NCAA aux
Etats-Unis. Nous attendons avec impatience de nouveaux
progrés dans ce domaine.

Prévention des accidents

Ensuite, 80% des colléges ont répondu qu'ils ont des mesures
préventives contre les accidents et les coups de chaleur
pendant la pratique. Le pourcentage du groupe LT est plus
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élevé que celui du groupe ST, ce qui peut s'expliquer par le fait
que les clubs de tennis ayant plus de membres prennent des
mesures plus systématiques.

Environ 40 % des colléges ont répondu qu'ils avaient un
superviseur ou une personne responsable sur place pendant
la pratigue. Cependant, méme parmi ces universités,
seulement environ 10% du nombre total de cas avaient une
telle personne en place pour chaque activité. Inversement,
moins de 10 % des colleges ont répondu qu'ils avaient eu
des problemes pour faire face aux accidents et aux coups de
chaleur.

En se référant a I'AGC, le principe 12 stipule qu'un systéme
de gestion de crise doit étre établi. Par conséquent, nous
recommandons que chaque club universitaire de tennis
prépare un manuel de gestion de crise décrivant la maniere de
gérer les accidents et les coups de chaleur. Ce manuel devrait
étre préparé sous la direction d'un spécialiste dans la mesure
du possible et devrait étre disponible a tout moment sur les
sites d'entrainement et dans les salles de club. Il y a également
eu des réponses telles que "Tous les membres ont eu une
conférenceenclassesurlapréventiondesaccidents"”, "Tous les
membres ont consulté les documents sur les mesures contre
les coups de chaleur" et "Un formateur ou un responsable est
affecté a I'équipe”. "Il est en effet souhaitable d'organiser des
conférences et des séances d'étude par des experts médicaux.
Par exemple, on considére que le fait d'exiger un cours de
formation pratique sur la réanimation cardio-pulmonaire,
y compris le DEA, contribuerait grandement a améliorer la
possibilité d'actions de sauvetage par les passants (Mathias et
al., 2017).

Une bonne gestion comptable

Enfin, environ 80% des colléges ont répondu qu'ils conservent
des registres pour le contréle comptable interne. Cependant,
certains répondants ont répondu que " le systéme de
gestion pose probléme en raison des vols ". "Considérant
cela, en se référant au SGC, les principes 6 et 4 du SGC
pour les organisations sportives générales indiquent qu'un
systéme devrait étre établi pour des procédures comptables
appropriées. Par conséquent, nous aimerions recommander
que chaque club de tennis collégial établisse un systéme
d'enregistrement des dépenses du club par plusieurs membres
afin d'éviter I'argent non comptabilisé et le vol.

FICHE D'AUTO-EVALUATION DE LA GOUVERNANCE

Sur la base des résultats ci-dessus, nous avons élaboré une
"fiche d'auto-évaluation de la gouvernance" (figure 1) pour les
clubs de tennis universitaires en coopération avec des avocats
japonais spécialisés dans le sport et la All Japan Student
Tennis Federation. Au Japon, I'Université Keio, membre de
la Fédération de tennis des universités polytechniques du
Kanto, amisenceuvre uneinitiative dans laquelle les étudiants
membres du club de tennis remplissent eux-mémes la feuille
et divulguent leur auto-évaluation de la gouvernance sur le
site officiel de leur club de tennis (Keio University Yagami
Tennis Team, 2022).

En conséquence, ce club de tennis universitaires a élaboré un
manuel des sanctions et des accidents, et 95% des membres
ont évalué qu'ils ont ressenti l'effet de I'amélioration de la
gouvernance. De ce point de vue, on peut s'attendre a ce que
|'utilisation de cette fiche soit trés efficace pour renforcer
la gouvernance des clubs de tennis des colléges. De plus,
en utilisant cette " fiche d'évaluation de la gouvernance ",
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Feuille d'auto-évaluation de la gouvernance pour les clubs de tennis collégiaux

club :
Date d'entrée :

Auto-évaluation de I'état de la réponse
UN : Totalement conforme|

B : Partiellement conforme

C : Non conforme

Statut de conformité

(1) Unexamen par un tiers devrait étre effectué dans le cadre du processus de prise de décision
- Il est approprié d'avoir un examen par un entraineur extérieur ou un alumnus/alumnae
(Etat actuel des efforts, éléments a améliorer dans le futur, etc.)

doivent étre .......documenté
(Etat actuel des efforts, éléments a améliorer dans le futur, etc.)

(2) « Méthodes de sélection des joueurs représentatifs » et « Détails et procédures des sanctions » |

(3) Une formation sur la conformité doit étre dispensée aux membres |
(Etat actuel des efforts, éléments a améliorer dans le futur, etc.)

(4) Une personne en charge des consultations confidentielles doit &re nommée au grade de cadre et
ainsi de suite

- abus, etc. sont difficiles a consulter et difficiles a comprendre en raison de leur nature.
(Etat actuel des efforts, éléments & améliorer dans le futur, etc.)

(5) Les sanctions pour abus sont-elles incluses dans les régles du club ?
« Les détails et les procédures des mesures disciplinaires doivent étre inclus dans les régles du club et les membres doivent en étre
informés a I'avance.

(Etat actuel des efforts, éléments & améliorer dans le futur, etc.)

(6) Tenir des séances d'étude par des experts sur les accidents sportifs et les coups de chaleur
* Une formation pratique sur la réanimation cardiorespiratoire, y compris le DEA, est également recommandée pour tous les membres.

(Etat actuel des efforts, éléments & améliorer dans le futur, etc.)

(sept) Etablir un manuel de gestion de crise en cas d'accident et de coup de chaleur
+ Le manuel de gestion de crise doit étre disponible a tout moment dans les salles de pratique et les salles du club.
- Les emplacements des DEA et les coordonnées des personnes a contacter en cas d'urgence doivent étre partagés avec tous les

membres du club et affichés bien en vue sur les sites d'activité.

(Etat actuel des efforts, éléments a améliorer dans le futur, etc.)

(8) Y a-t-il un contréle objectif de la pratique par I'entraineur ? |

(Etat actuel des efforts, éléments & améliorer dans le futur, etc.)

(9) Etablir un systéme pour gérer les dossiers des dépenses du club par plusieurs membres |

(Etat actuel des efforts, éléments a améliorer dans le futur, etc.)

Figure 1. "Fiche d'auto-évaluation de la gouvernance" pour les clubs de tennis universitaires.

les étudiants eux-mémes pourront apprendre les concepts
de conformité et d'état de droit. Cela devrait avoir un effet
positif sur la gouvernance de leurs lieux de travail lorsqu'ils
sortirontdel'université et commenceront atravailler dans des
entreprises. Dans ce sens, la fiche est en cours d'amélioration
afin de pouvoir étre utilisée dans d'autres sports que le tennis,
et son utilisation dans les équipes sportives des colléges et
des lycées est également envisagée. En outre, la feuille est
actuellement traduite en plusieurs langues et est utilisée dans
d'autres pays que le Japon.

CONCLUSIONS

Les résultats de l'analyse ont permis d'identifier I'état réel
de la gouvernance dans les clubs universitaires de tennis au
Japon, et les recommandations suivantes ont été faites pour
une bonne gouvernance. Premiérement, un examen par une
tierce personne devrait étre effectué dans le processus de
prise de décision. Deuxiemement, les "méthodes de sélection
des joueurs représentatifs” et les "détails et procédures des
sanctions" devraient étre documentés. Troisiemement, une
formation sur la conformité doit étre dispensée aux membres.
Quatriemement, une personne chargée de superviser les
consultations confidentielles doit é&tre nommée dans le grade
exécutif, etc. Cinquiemement, des sessions d'étude devraient
étre organisées par des experts sur les accidents sportifs et
les coups de chaleur. Sixiemement, un manuel de gestion de
crise devrait étre établi en cas d'accidents et de coups de

chaleur. Septiémement, un systéme doit étre mis en place
pour gérer les enregistrements des dépenses du club par
plusieurs membres.

Sur la base de ces recommandations, nous avons élaboré
une "fiche d'évaluation de la gouvernance" pour les clubs
universitaires de tennis, qui s'est avérée efficace dans une
certainemesure al'université de Keio au Japon. A l'avenir, nous
espérons que ce type d'application pratique sera davantage
encouragé et que la bonne gouvernance se répandra dans les
sports universitaires du monde entier.
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RESUME

Cet article donne un apercu des principales caractéristiques de la gestion des

Mots-clés : management du
sport, innovation, gestion des
connaissances.

organisations sportives a travers un ensemble d'outils encadrés par quatre piliers. Le

sport et les institutions sportives subissent de profondes mutations. Dans ce contexte, il
est de plus en plus évident qu'il existe un besoin de professionnels qualifiés en gestion du
sport, qui ont le défi d'absorber I'expérience des processus précédents afin de générer de

nouvelles propositions et d'améliorer le modéle.

INTRODUCTION

Si nous devions utiliser le code génétique pour interpréter la
culture des peuples, nous pourrions affirmer que le sport est
une composante essentiellede 'ADN collectif. Lhommetrouve
dans le sport une source inépuisable de moments agréables et
chérit les histoires personnelles ou générationnelles qui sont
évoquées dans tout événement social.

Cependant, I'évolution du sport en tant que bien culturel de
grande valeur pour la société est en avance sur I'adoption des
systémes de gestion nécessaires pour faire face aux nouvelles
demandes des athlétes et des communautés. Bien que la
réalité ait stimulé I'adoption d'outils utiles pour planifier,
organiser, diriger des équipes et évaluer leurs performances,
il existe encore des organisations sportives qui en sont a
différents stades de mise en ceuvre de ces outils de gestion.

Afin de contribuer a I'évolution du secteur, nous allons
résumer quelques recommandations pour la gestion des
organisations sportives en général et du tennis en particulier.
Ces recommandations reposent sur quatre piliers :

PILIER | : UNE STRATEGIE SUR MESURE

Certaines institutions sportives répétent des modéles de
comportement qui ont été forgés et maintenus au fil du temps
sans autre argumentation que des "habitudes et coutumes".
Ce modele de comportement déclenche un flux d'actions qui,
dans une certaine mesure, pourrait étre considéré comme
stratégique (Mintzberg & Waters, 1982). Cependant, la
facon la plus commode de faire face aux diverses situations
de la gestion quotidienne des clubs sportifs exige un degré
d'expertise plus élevé que la reproduction non critique de
formules préétablies.

Charles W. Hofer & Dan Schendel (1978) notent que la
stratégie fonctionne comme une force médiatrice entre
l'organisation et son contexte. Un tel couplage implique
d'assumer une position concurrentielle dynamique qui
facilite la réalisation des principaux objectifs institutionnels
sur la base de la conception d'un plan intelligent. Grace
a cet instrument, il sera possible de diriger efficacement
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les ressources, d'acquérir la durabilité et d'anticiper les
changements dans I'environnement.

Par conséquent, I'approche stratégique d'une organisation
est loin des formules génériques. Il s'agit d'un "costume
sur mesure" élaboré sur la base des caractéristiques et du
contexte propres a l'organisation, dans les limites fixées par
les politiques institutionnelles. La qualité du plan et de sa mise
en ceuvre détermine ses chances de succeés.

PILIER Il : SATISFACTION DES GROUPES CIBLES

Le sort des programmes de tennis se joue au quotidien lorsque
les membres prennent leur raquette, se rendent au club et
décident de continuer a pratiquer ce sport. Cette ratification
devient plus aigué lorsqu'il s'agit de payer une cotisation ou de
confirmer la participation a une nouvelle saison. En définitive,
la permanence des bénéficiaires dans les programmes sportifs
estun aspect déterminant pour ladurabilité des organisations.

A fin de jouer a ce jeu, il faut comprendre que l'attraction
de nouveaux acteurs du tennis a un colt plus élevé que la
rétention des acteurs existants. Et cette adhésion s'appuie
sur leur degré de satisfaction. Le point de bascule réside
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dans notre capacité a identifier les facteurs qui permettent
d'obtenir cette complaisance.

Howat et al. (1996) ont constaté que les attributs appréciés
par les bénéficiaires sont associés a la qualité du personnel,
des infrastructures et des services liés au sport. Des études
ultérieures ont apporté de nouveaux facteurs tels que la
disponibilité et I'exécution des programmes (Papadimitriou &
Karteroliotis, 2000) ou la beauté de I'environnement physique
(Alexandris et al.,2004).

Nous pouvons affirmer que ces attributs ont des impacts
différents sur la satisfaction du public cible en fonction des
caractéristiques de I'offre et de son contexte. Par conséquent,
il semble raisonnable d'enquéter et de bien connaitre nos
publics cibles avant de concevoir des stratégies visant a
accroitre leur fidélité aux programmes du tennis.

PILIER 11 : GESTION DES CONNAISSANCES

Tout processus sportif comporte une composante éducative
; les institutions qui peuvent se transformer en organisations
qui apprennent et enseignent a apprendre seront a l'avant-
garde du développement du sport (Mackey & Sedoff 2021).

A cette fin, il est crucial de prendre la décision de mettre
en ceuvre un modeéle de formation continue qui aborde
I'ensemble du processus de formation et génére une culture
de gestion de la qualité.

Peter Senge (1990) affirme que les organisations qui
deviendront pertinentes a l'avenir seront celles qui
découvriront comment tirer parti de l'enthousiasme et
de la capacité de formation de I'équipe a tous les niveaux
organisationnels. La clé du succés est le développement
d'un systéme de gestion des connaissances, par le biais de
processus et de procédures qui permettent de transformer les
expériences individuelles en un atout institutionnel. A cette
fin, les clubs doivent créer des espaces de débat, d'échange
d'idées et d'élaboration de nouveaux documents.

Ce systeme nécessite une définition des objectifs prioritaires
qui guident les actions et s'adressent a toutes les parties
prenantes (Dietrich, Jirgen, Ostrowski et Rost 2004).
En ce sens, il est nécessaire d'élaborer une proposition
pédagogique qui sélectionne I'ensemble des connaissances
pertinentes que les athlétes doivent s'approprier tout au long
du processus de développement. Ensuite, ces connaissances
seront transférées sur le terrain par le biais de méthodologies
d'enseignement appropriées qui favorisent un apprentissage
significatif chez les athlétes. Lorsque nous faisons référence
a la gestion des connaissances, nous ne devons pas seulement
penser aux responsables techniques, mais aussi aux parents,
aux joueurs et aux officiels.

Lincorporation des connaissances, I'élargissement de
I'information, générent de plus grandes possibilités
d'innovation, génerent des changements dans les personnes
et par conséquent dans le tennis en général.

International Tennis Federation

PILIER IV : CREATIVITE, INNOVATION ET TECHNOLOGIE

Dans la société moderne, le sport est devenu un élément
fondamental du bien-étre et de la qualité de vie, grace a des
activités récréatives qui peuvent étre pratiquées en plein
air, individuellement ou en groupe. Lactivité sportive est un
secteur émergent au niveau mondial. La pratique du sport
se développe, et avec elle, la consommation de services et
de produits associés. Il existe une grande opportunité pour
les institutions du secteur de générer des propositions
innovantes qui créent de la valeur pour différents publics afin
de répondre aux demandes actuelles.

La créativité est la génération de nouvelles idées ou de
nouveaux outils dans tout domaine d'activité et I'innovation
est la mise en ceuvre réussie d'idées créatives au sein d'une
organisation (Pere Solanellas, 2018). A partir de cette
définition, nous pouvons comprendre l'innovation comme
tout changement au sein de l'institution, basé sur des
connaissances qui générent de la valeur.

Lintroduction de la technologie a également profondément
modifié le sport et joue un role majeur dans son
développement. Différentes applications technologiques
permettent un entrainement plus efficace, la gestion et le
suivi des athletes, la précision des résultats, I'amélioration de
la vision des spectateurs, le développement des performances
et la prévention des blessures, parmi de nombreuses autres
fonctions (Busch, 1998).

Le monde du sport évolue sous l'effet des innovations
technologiques. Les institutions qui entendent évoluer dans le
développement du sport doivent les inclure dans leur pratique
quotidienne, en tenant compte des critéres d'amélioration
convenus aux différents niveaux de gestion.

APPLICATIONS PRATIQUES :

Afin d'apporter des contributions non seulement d'un point
de vue théorique, nous fournissons ci-dessous une série
d'applications pratiques qui permettent de traduire chacun
des concepts développés ci-dessus en actions concrétes.

CONCLUSIONS

A partir des quatre piliers décrits ci-dessus, nous pouvons
conclure que la gestion du sport aujourd'hui, et du tennis en
particulier, a subi un processus continu de renouvellement. Ce
processus exige que les clubs concoivent leur propre modéle
de gestion, qui soit intelligent et adapté a leur public cible.

Le défi actuel dans la gestion des organisations de
développement du tennis va au-dela de la mise en ceuvre
de programmes et de services, nécessitant de nouveaux
modeles de gestion qui permettent le développement de
I'innovation, de la créativité, l'introduction de la technologie
et I'amélioration des connaissances de ses professionnels.
Cette variété d'initiatives vise a accroitre la participation et
la base de fans, a améliorer les performances des joueurs et a
offrir une meilleure expérience au public cible.
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Tableau 1

Piliers, concepts clés et applications pratiques.
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- Conception de plans intelligents (efficacité des ressources,
acquisition de la durabilité et anticipation des changements
dans I'environnement)

Piliers Concepts clés Applications pratiques

I.Une - Mettre en ceuvre une stratégie qui fonctionne comme une - Faire un diagnostic de la réalité
stratégie sur force médiatrice entre I'organisation et son environnement. interne et externe d'une organisation
mesure (Connaitre I'environnement).

- Formuler des buts et des objectifs.
- Concevoir des plans sportifs axés sur
ces objectifs.

- Réguler le processus par le suivi et le
controle de la mise en ceuvre.

Il. Satisfaction
des
bénéficiaires

- La pérennité des bénéficiaires dans les programmes sportifs
est un aspect déterminant pour la durabilité de I'organisation.

- Lladhésion des bénéficiaires dépend dans une large mesure de
leur satisfaction.

- ldentifiez les attributs appréciés par le public cible (par
exemple, la qualité du personnel, des infrastructures et des
services latéraux du sport, entre autres).

- Evaluer la disponibilité et I'exécution des programmes.

- Réaliser un diagnostic des attentes
et des intéréts du public cible.

- Mettre en place des enquétes de
satisfaction.

- Concevoir des programmes pour
améliorer la qualité du service.

I1l. Gestion des
connaissances

- Tout processus sportif comporte une composante éducative.

- Exploiter I'enthousiasme et la capacité d'apprentissage de
I'équipe a tous les niveaux de I'organisation.

- Transformer les expériences individuelles en un atout
institutionnel.

- Développer un systéme de gestion des connaissances.

- Concevoir un programme de
formation continue.

- Mettez en place des réunions
réguliéres et créez de nouveaux
espaces de débat.

- Rédaction de documents

- Définir des objectifs prioritaires pour guider les actions.

institutionnels.

IV. Créativité, - Le sport est aujourd'hui un élément fondamental du bien-étre - Concevoir de nouveaux programmes
innovation et et de la qualité de vie. en fonction des tendances actuelles
technologie - Générer des propositions innovantes qui créent de la valeur du sport.
pour répondre aux demandes actuelles. - Mettre en place des plateformes de
- Générer de nouvelles idées et mettre en ceuvre de nouveaux gestion.
outils (créativité et innovation). - Application de I'analyse des données.
- Lintroduction de nouvelles technologies joue un réle important | - Utiliser la technologie comme outil
dans le développement du sport. d'évaluation et de mesure.
- Utilisez des plateformes
d'apprentissage en ligne.
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RESUME

Dans toute une série de contextes, on pense de plus en plus qu'un "environnement
favorable aux femmes" a un impact positif sur les niveaux de participation des femmes
et des filles. Lobjectif de cette étude est de fournir des informations sur la convivialité
des clubs de tennis néo-zélandais a I'égard des femmes. Des données numériques et
textuelles ont été collectées dans le cadre de I'enquéte nationale sur les clubs sportifs en
2021. Les représentants des clubs de tennis sont plus d'accord avec le fait que leur club
dispose de vestiaires adaptés aux femmes/filles et que les temps de jeu/entrainement
sont répartis équitablement que les représentants des clubs de I'échantillon complet,
tous sports confondus. Dans le cadre d'une typologie des clubs favorables aux femmes, |a
plupart entrent dans la catégorie des clubs désengagés dans laquelle I'opinion dominante
est malheureusement que la convivialité envers les femmes n'est pas un probléme et que
les efforts d'inclusion existants sont suffisants. Il est suggéré que les organisations de
tennis au niveau régional et national fournissent des informations et des stratégies aux
clubs qui aspirent a devenir plus accueillants pour les femmes.

INTRODUCTION

On constate régulierement que les femmes et les filles font
moins de sport que les hommes et les garcons tout au long
de leur vie (Eime, Harvey, Charity, & Westerbeek, 2020).
La participation des femmes et des filles au sport a déja été
examinée sous différents angles. Toutefois, la plupart de ces
recherches ont porté sur l'activité physique des femmes et
des filles, le sport organisé n'en constituant qu'une petite
partie. Au cours des dix derniéres années, la recherche s'est
principalement concentrée sur les déterminants individuels
et sociaux de la participation des femmes et des filles au
sport en club et beaucoup moins au niveau organisationnel
(Casey et al,, 2017 ; Hanlon et al., 2017). Les clubs de sport
communautaires sont le principal lieu ol les femmes et les
filles pratiquent le sport. On sait peu de choses sur l'influence
de l'environnement de ces clubs sur la participation des
femmes et des filles.

Il est possible de mieux répondre aux besoins des femmes
dansle marché dusport au sens large (Dixon, et al.,2021), mais
nous devons mieux comprendre le paysage pour pouvoir agir.
Dans les clubs de tennis, la convivialité envers les femmes est
une considération qui remonte a des décennies (Boyle, 2019),

Dans toute une série de contextes, on pense de plus en plus
qu'un "environnement favorable aux femmes" a un impact
positif sur les niveaux de participation des femmes et desfilles.

Par exemple, la convivialité envers les femmes est considérée
comme une dimension environnementale importante
influencant l'utilisation par les adolescentes d'autres espaces
publics, notamment les bibliothéques (Agosto, Paone et Ipock,
2007). La question de savoir ce qui constitue exactement un
environnement favorable aux femmes dans divers espaces
publics, y compris les clubs de sport, reste ouverte, méme si
nous en apprenons davantage a ce sujet.

mais elle mérite d'étre revue alors que les clubs se dirigent

vers un environnement opérationnel post-pandémique.
Lobjectif de la présente étude est d'explorer la mesure dans
laquelle les clubs de tennis néo-zélandais sont favorables aux
femmes. Pour ce faire, nous utilisons des données numériques
et textuelles recueillies dans le cadre de I'enquéte nationale
sur les clubs sportifs de 2021.

Aot 2022. Année 30. Numéro 87 @



Coaching & Sport Science Review

REVUE DE LA LITTERATURE

Genre et clubs sportifs communautaires

Il est largement reconnu que le sport est inextricablement
lié aux notions de masculinité, et que les milieux sportifs
sont un lieu privilégié ou les relations de genre dominantes
sont construites, légitimées et perpétuées. Relativement peu
d'études se sont concentrées sur la relation entre le genre et
les espaces sportifs des clubs communautaires (Jeanes et al,,
2021). Les clubs sportifs ne sont pas toujours favorables a la
participation des femmes et leur capacité d'exclusion est bien
documentée (p. ex. Collins, 2014 ; Spaaij et al., 2014). Les clubs
sportifs qui ne reconnaissent que les performances sportives
des hommes sur lestableaux et le manque de visibilité des
femmes dans l'ensemble du club peuvent dissuader les
femmes de participer (Fowlie et al., 2021 ; Jeanes et al., 2021).

Les femmes et les filles qui font du sport peuvent ressentir
une culture du " nous " contre " elles ", et trouver difficile de se
socialiser dans la culture existante du club (Rowe et al., 2018).
Elles peuvent se sentir en surnombre, ce qui peut constituer
un environnement intimidant (Casey et al., 2017 ; Rowe et
al., 2018). Cependant, le nombre croissant de femmes qui
pratiquent, entrainent et administrentle sport,etlacroissance
considérable de la participation dans les sports dominés par
les hommes entrainent des changements dans le paysage
sportif contemporain (Jeanes et al., 2021) et cela inclut les
clubs en tant qu'installations dans lesquelles les femmes et
les filles s'engagent. Pour faciliter la participation des femmes
et des filles au sport, les installations, et I'environnement
plus large du club, doivent étre confortables et strs (Oxford
& Spaaij, 2017 ; Spaaij, 2013). La prise en compte de cet
environnement doit inclure des facteurs environnementaux
tant sociaux que physiques.

Facteurs environnementaux sociaux

La facon dont la culture d'un club est percue, la mesure dans
laquelle les décisions et l'allocation des ressources sont
équitables et le fait qu'il soit accueillant pour les femmes
et les filles sont importants. On sait qu'un environnement
accueillant et inclusif influence la participation des femmes
et des filles au sport de club communautaire. Par exemple,
dans I'étude de Casey et al. (2017) sur les adolescentes et
les clubs sportifs, plus de 80 % des répondants ont convenu
que I'amabilité du club, le fait de connaitre quelqu'un au club
et I'amabilité de I'entraineur étaient des facteurs positifs et
influents affectant leur participation.

L'allocation équitable des ressources, telles que I'équipement
et les entraineurs, est également un facteur clé pour créer
un environnement favorable aux femmes dans les clubs
de sport communautaires. Lallocation des ressources est
souvent basée sur la valeur qu'un club accorde a une équipe
particuliére ou a un groupe de membres. Les clubs de sport
communautaire restant un espace largement masculin, il n'est
pas surprenant que l'allocation de ressources importantes
favorise souvent les équipes d'hommes et de garcons. Dans
certains cas, les joueuses recoivent des équipements de
moins bonne qualité que leurs homologues masculins, et dans
d'autres, elles ne peuvent avoir aucun accés aux équipements
ou aux espaces qui sont purement attribués aux équipes
masculines, comme le centre de fitness (Ozturk & Koca, 2021).

Carmona et Ezzamel (2016) parlent "d'espacements
comme d'une maniéere dont l'espace est partagé en fonction
des priorités, et comme d'une démarcation de qui détient
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la position et le pouvoir dans un espace. Dans les clubs
communautaires, le sport masculin est souvent priorisé par
I'allocation inéquitable des ressources (Jeanes et al., 2021).
Cette répartition inégale des "espaces" des clubs de sport
communautaires peut inclure des équipes de garcons et
d'hommes ayant un acces prioritaire aux installations, tandis
que les équipes féminines doivent jouer et s'entrainer sur
des surfaces de moindre qualité, dans des espaces plus petits
et plus éloignés des salles principales du club (Jeanes et al,,
2021 ; Ozturk & Koca, 2021). De plus, I'attribution des temps
d'entrainement est souvent basée sur les horaires des équipes
masculines en raison du statut inférieur des équipes au sein
du club (Ozturk & Koca, 2021 ; Welford, 2018).

Les préoccupations relatives a I'image corporelle sont une
composante essentielle de la participation des femmes et des
filles au sport. La conscience de la présentation de soi et du
regard critique des autres peut constituer un obstacle majeur
a la pratique du sport chez les femmes (Slater & Tiggemann,
2011). Dans le méme ordre d'idées, les uniformes sportifs et
les exigences en matiére d'uniformes sportifs sont considérés
comme un facteur dissuasif pour la participation des femmes
et des filles au sport (O'Neal et al., 2015 ; Slater & Tiggemann,
2010). En fournissant aux femmes et aux filles des uniformes
adaptés au genre, flexibles et confortables, distincts de ceux
des hommes, on peut favoriser la convivialité féminine dans
un club de sport communautaire (Ozturk & Koca, 2021).

Facteurs environnementaux physiques

Les caractéristiques physiques des installations des clubs de
sport peuvent soit décourager, soit encourager la participation
des femmes et des filles au sport. Par exemple, nous savons
que l'esthétique, la commodité et les aspects spécifiques
d'un environnement physique, comme les sentiers, peuvent
influencer la pratique d'une activité physique (Humpel, Owen
et Leslie, 2002). Il est important de noter que les attributs
physiques d'une installation sportive influencent aussi
directement les comportements habituels positifs (Owen,
Humpel, Leslie, Bauman et Sallis, 2004) et ont des effets along
terme sur les individus (Sallis, Floyd, Rodriguez et Saelens,
2012).

Historiquement, les caractéristiques physiques des
installations sportives ont été concues principalement pour
répondre aux besoins des participants masculins (Pavlidis,
2018). En outre, les installations des clubs deviennent
obsolétes, ce qui aggrave le fait que de nombreux clubs
sportifs n'offrent pas la gamme d'équipements qui attirent et
soutiennent les femmes et les filles. Larchitecture physique
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d'unclubestunrenforcement spatial et visuel de la perception
que les femmes et les filles sont dévalorisées et relativement
invisibles (Jeanes et al., 2021).

La majorité des vestiaires des clubs de sport sont concus
et construits pour étre utilisés par les hommes. Avec
l'augmentation de la participation des femmes et des
filles dans les clubs de sport communautaires, l'aspect de
I'environnement bati reste largement inchangé. On s'attend
souvent a ce que les femmes et les filles utilisent les mémes
vestiaires que les hommes, avec des douches et des bancs
ouverts, ainsi que des urinoirs, ce qui est peu attrayant pour
les joueuses et les filles (Jeanes et al., 2021). Lenvironnement
physique renforce a nouveau l'espace comme masculin, bien
que les femmes et les filles puissent maintenant I'occuper, il
reste symboliquement et physiquement pour les hommes
(Carmona & Ezzamel, 2016).

La sécurité percue est un facteur environnemental physique
fréquemment rapporté lié a la participation des femmes
et des filles au sport (Hanlon et al., 2017). Cela inclut des
considérations autour de I|'éclairage, du stationnement, de
I'environnement nocturne et plus encore. Crespo et Jabaloyes
(2021) affirment que la sécurité devrait étre une priorité pour
la communauté du tennis dans la prestation de services et la
gestion des installations.

Environnements favorables aux femmes

Pris ensemble, I'environnement social et physique d'un
club de sport se conjugue pour créer un environnement
favorable aux femmes ou un manque d'environnement. Ces
éléments peuvent étre développés, gérés et promus pour
encourager la participation des femmes et des filles. Il s'agit
de considérations importantes pour les clubs de tennis. La
direction et les bénévoles doivent faire en sorte que leurs
joueuses se sentent spéciales et les amener a faire partie du
club (Pavlidis, 2018). L'amélioration des pratiques des clubs
favorablesauxfemmes peut contribuer aéliminer lesobstacles
ala participation signalés par les femmes et les filles (Casey et
al., 2017). Les études limitées qui se sont concentrées sur les
environnements favorables aux femmes dans le contexte des
clubs de sport communautaires suggerent que les facteurs de
I'environnement social et de I'environnement physique sont
associés a la participation des femmes et des filles au sport.
Notamment, les données récentes de la Voix du participant
(Sport NZ, 2021) ont souligné comment les éléments
environnementaux influencent I'expérience du joueur de
tennis, ce qui suggére qu'une compréhension plus nuancée
serait trés utile. Une exploration de lamesure dans laquelle les
clubs de tennis sont accueillants pour les femmes et la nature
de cet environnement devrait étre multidimensionnelle et |a
comparaison de ces idées avec les clubs d'autres sports serait
utile.

METHODES

L'enquéte nationale sur les clubs sportifs (NSCS) est menée en
partenariat avec I'Institut de recherche sur les performances
sportives de Nouvelle-Zélande (SPRINZ) de I'Université
technologique d'Auckland et I'Association néo-zélandaise du
sport amateur (NZASA). Il s'agit d'un instantané annuel de la
gestion et du fonctionnement des quelque 8000 clubs sportifs
de Nouvelle-Zélande. Les clubs pour lesquels I'équipe du
projet NSCS 2021 avait un email de contact (n = 7027) ont été
invités a participer et 1034 I'ont fait. Sur environ 350 clubs de
tennis en Nouvelle-Zélande, 326 ont été contactés par e-mail
pour remplir le NSCS 2021 et 54 I'ont fait. Les représentants
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des clubs, y compris les présidents et secrétaires de 80 sports
et des 16 régions de Nouvelle-Zélande, ont rempli le NSCS
2021. Deux invitations de rappel ont été envoyées au cours
de la période de deux semaines pendant laquelle I'enquéte
était ouverte.

Le NSCS comporte une combinaison de questions numériques
etdequestionsentextelibre.Unsous-ensembled'élémentsest
inclus chaque année, tandis que des éléments supplémentaires
dans les domaines prioritaires sont introduits chaque année.
En 2021, un accent particulier a été mis sur les dimensions
environnementales de la participation des femmes et des
filles. Les questions échelonnées (sept points, d'accord/en
désaccord) demandaientdans quelle mesurelesreprésentants
déclaraient que leur club disposait de vestiaires adéquats,
allouait de l'espace/du temps/des équipements, facilitait
I'accés aux entraineurs, prenait en compte les équipements/
vétements adaptés au sexe et répondait aux problémes de
sécurité. En plus de chaque item gradué, les représentants
des clubs ont eu la possibilité de fournir des commentaires
supplémentaires sur chaque dimension environnementale a
|'aide de questions complémentaires ouvertes. Par exemple,
pour les vestiaires, l'instruction était la suivante : "Veuillez
nous faire part de vos réflexions sur les vestiaires pour les
femmes/filles dans votre club". Les données numériques ont
été étudiées a l'aide de statistiques descriptives et de tests de
différence de moyenne, tandis que les données textuelles ont
fait I'objet d'une analyse thématique.

RESULTATS

Questions numériques

Les représentants des clubs ont répondu a plusieurs items
gradués liés a la convivialité envers les femmes. Les items
échelonnés ont été développés pour ce projet et inspirés
par le travail de Casey et al. (2017) et de Sport Victoria, une
organisation sportive de I'Etat australien. Les résultats pour
tous les clubs sportifs et les clubs de tennis sont présentés
dansletableau 1. Dans l'ensemble, les représentants des clubs
étaient tout a fait d'accord pour dire que leurs clubs étaient
favorables aux femmes dans les différentes dimensions. Deux
distinctions sont apparues a la suite de tests t indépendants.
Les représentants des clubs de tennis sont plus d'accord
avec le fait que leur club dispose de vestiaires adaptés aux
femmes/filles et que les temps de jeu/entrainement sont
répartis équitablement que les représentants de I'ensemble
de I'échantillon - tous sports confondus.

Questions ouvertes

En réponse a des questions ouvertes sur la convivialité de
leur club pour les femmes, les représentants des clubs de
tennis de Nouvelle-Zélande ont fourni un certain nombre
d'informations.Enplusdesdéclarationssurlesdiverséléments
de l'accueil des femmes, y compris la sécurité, I'encadrement
et la sécurité, une typologie de la volonté des clubs de fournir
un environnement favorable aux femmes a émergé. Plusieurs
citations sont fournies a I'appui des sentiments dominants
et de la typologie relative a la convivialité des clubs de sport
pour les femmes.

Un certain nombre de déclarations ont été faites qui refletent
les attitudes actuelles sur la convivialité féminine des clubs
de tennis de Nouvelle-Zélande. Par exemple, le représentant
d'un club a suggéré que les horaires des sessions devraient
étrerepensés:
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Tableau 1

L'accueil réservé aux femmes dans les clubs de tennis par rapport a I'ensemble des clubs sportifs.
Article Tous les clubs sportifs Clubs de tennis Moyenne

Moyenne (SD) (SD)

Notre club est accueillant pour les femmes et les filles 6.35(.919) 6.44 (.746)
Notre club dispose de vestiaires adaptés aux femmes/filles. 5.38(1.687) 6.21(1.095)*
Lors de IAattrlbljltlgn’des espaces de jeu et d'entrainement, les femmes/filles 6.01(1.261) 6.38 (.954)
ont la méme priorité que les hommes/garcons.
Lors de IAa repar.’tlt.loln des temps de jeu et d'entrainement, les femmes/filles 6.07 (1.236) 6.59 (701)*
ont la méme priorité que les hommes/garcons.
Lors de I'attribution des équipements, les femmes/filles ont la méme priorité 6.12(1.167) 6.45 (938)
que les hommes/garcons.
Dans notre club, les femmes et les filles ont le méme accés aux entraineurs 6.27 (1.069) 6.63(793)
que les hommes et les garcons.
Notre club met a disposition des vétements/uniformes de sport adaptés a 5.69 (1.468) 5.58 (1.640)
chaque sexe.
Notr.ecl.u\b abordeles problémes desecurlteldles|psta|lat|0ns qylconcernent 5.31(1.401) 4.81(1.674)
particulierement les femmes (par exemple, I'éclairage du parking).

* Différence significative a une probabilité de 0,05 basée sur des tests t.

"Le tennis... est encore un peu démodé, notamment en ce qui
concerne l'offre d'un interclub pour les femmes en milieu de
semaine pendant la journée, mais celui des hommes a lieu le soir
(c'est-a-dire que les femmes qui travaillent ne peuvent pas toujours
y participer)".

Unautrereprésentantdeclubacaractérisésonenvironnement
comme étant trés amical, en particulier entre femmes:

"Les membres féminins ont tendance a étre trés amicaux entre eux
et avec les nouveaux membres féminins".

En ce qui concerne les préoccupations relatives a la sécurité
des femmes et des filles, les représentants des clubs de tennis
ont fait plusieurs déclarations indiquant que cette question
était sur leur radar.

"Les équipements de sécurité tels que les caméras et les lumieres
sont positionnés et utilisés pour la sécurité de tous".

Lesreprésentantsdesclubsdetennisontfaitétatd'unevariété
de stratégies pour étre inclusifs dans I'offre d'uniformes et de
vétements. Un club a semblé faire preuve de détermination a
cet égard :

"Nous avons un sweat a capuche de club optionnel dans un style
générique, un haut de jeu de club qui existe en deux couleurs
différentes (orange et blanc) et deux coupes différentes (unisexe
et femme)".

De nombreux représentants de clubs ont décrit des vestiaires
nouveaux et séparés pour les femmes, ce qui semble renforcer
le sentiment de confort et d'appartenance. Un club a indiqué
que "nous avons (maintenant) deux vestiaires désignés".

Une typologie de la convivialité féminine

Lensemble des données en texte libre du NSCS 2021 sur
la convivialité envers les femmes indique que les clubs
s'inscrivent probablement dans une typologie d'attitudes
envers la convivialité envers les femmes. Cela inclut les clubs
qui donnent la priorité a la convivialité envers les femmes et

qui sont proactifs dans ce domaine (c.-a-d., Ami des femmes),
ceux qui n'ont encore rien fait mais qui ont I'ambition de le
faire (c-a-d., Aspirant) et ceux qui ne semblent pas en voir la
nécessité (c-a-d., Désengagé). Le sous-ensemble de données
en texte libre sur les clubs de tennis indique que ces derniers
s'inscrivent dans cette typologie. Diverses déclarations
de représentants de clubs de tennis et d'autres clubs sont
incluses dans le tableau 2 pour refléter ces trois catégories de
convivialité des clubs de sport pour les femmes. La majorité
des représentants de tous les clubs (y compris le tennis) ont
fourni diverses perspectives sur l'accueil des femmes qui
correspondent a la troisiéme catégorie - Désengagé. L'opinion
de beaucoup de ces clubs est que la convivialité envers les
femmes n'est pas un probleme et que les efforts d'inclusion
existants sont suffisants.

DISCUSSION & CONCLUSION

Lobjectif de cette étude était d'explorer dans quelle mesure
les clubs de tennis néo-zélandais sont favorables aux femmes
en utilisant des données numériques et textuelles recueillies
dans le cadre de I'enquéte nationale sur les clubs sportifs de
2021. Les résultats de cette étude sont encourageants dans
un sens, mais ils révélent également le défi permanent que
représente la création d'environnements conviviaux pour
les femmes et les filles dans les clubs de tennis. En Nouvelle-
Zélande, les clubs de tennis semblent faire deux ou trois
choses trés bien en ce qui concerne la convivialité envers
les femmes. Par rapport a d'autres sports, les personnes
interrogées ont fortement indiqué que leurs clubs de tennis
disposent de vestiaires adaptés aux femmes et aux filles, ce
qui, nous le savons, est important. De plus, le score moyen des
clubs de tennis était plus élevé que le score moyen de tous les
sports en ce qui concerne la répartition équitable de I'espace
pour le jeu et I'entrainement.

Comme les clubs proposant d'autres sports, les clubs de tennis
de Nouvelle-Zélande peuvent également s'améliorer dans ce
domaine. Comme pour tous les sports, les représentants des
clubs de tennis sont les moins d'accord sur la prise en compte
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Déclarations reflétant les attitudes envers la convivialité envers les femmes.

Clubs de tennis

Autres clubs sportifs

Le site est destiné aux femmes.

"Nous proposons des exercices/coaching avec une femme (personnel non
entraineur) les week-ends pour permettre aux femmes d'améliorer leurs
compétences sans étre intimidées par le personnel masculin.

"Nous avons travaillé dur pour construire un parcours pour les filles et les
femmes dans notre club et nous sommes a deux ans d'un plan de cinqg ans.
Nous sommes souvent complimentés par les équipes visiteuses pour notre
organisation pour les filles/femmes, ce qui est agréable". (Club de football)

"Lors des soirées de tennis social du club, les nouvelles femmes sont souvent
placées dans un match exclusivement féminin pour les aider a se sentir plus a
|'aise.”

"Une grande partie de I'équipement était destinée aux hommes, plutot qu'aux
femmes, méme s'il y avait plus de femmes dans le club. Cependant, cela est en
train de changer et une quantité plus égale d'équipements est attribuée aux
femmes". (Club d'aviron)

"Les jeunes filles peuvent étre placées dans un groupe d'entrainement composé
uniquement de filles, si le nombre le permet, afin qu'elles se sentent a l'aise et
mieux accueillies.

"Pour certaines des adolescentes les plus agées, nous assignons un entraineur
féminin plus jeune, ce qui semble maintenir I'implication des filles plus
longtemps".

Aspirationnel

"C'est un domaine dans lequel nous devons faire plus"

"Nous aimerions proposer davantage de programmes pour les femmes, mais
nous ne savons pas comment trouver et encourager I'adhésion d'un plus grand
nombre de femmes qui n'ont jamais fait de sport auparavant, en dehors de celles
qui nous contactent directement" (club de volley-ball).

"Une approche unique est fournie a nos athlétes féminines par les entraineurs,
qui sont tous des hommes. Il faudrait peut-étre mettre en place un processus
spécifique et distinct a chaque fois que des athlétes féminines rejoignent le club,
afin de s'assurer que leurs besoins ou leurs questions sont pris en compte tout
au long de leur parcours au sein du club." (Club de natation)

Désengagé

"Nos femmes et nos filles ne demandent pas de traitement spécial de la part du
club par rapport a nos hommes et nos garcons".

Les femmes et les hommes participent sur un pied d'égalité et il n'y a pas de
distinction de genre dans les opportunités et les espaces". (Club de Croquet)

"Mon club n'a aucun probléme avec l'inclusion, mais il n'a pas de personnes
passionnées pour le faire, donc la citation du statut demeure."

"Nous ne pensons pas qu'il y ait de distinction en ce qui concerne le sexe d'un
membre. Chaque membre a la méme importance dans tous les domaines de
priorités et de préoccupations". (Club de rugby)

des problémes de sécurité. Cela ne correspond pas a |'appel
de Crespo et Jabaloyes (2021) selon lequel |a sécurité devrait
étre une priorité absolue dans les clubs de tennis. L'allocation
de ressources et la priorité a cette question devraient étre
déléguéesauxniveauxrégional et national,car celanécessitera
un changement culturel (Adriaanse & Claringbould, 2016).
Dans le méme ordre d'idées, des efforts devraient étre faits
pour mieux comprendre dans quelle mesure les clubs sont
favorables aux transsexuels et des initiatives devraient étre
mises en ceuvre sur la base de ces informations.

Il est suggéré que les organisations mondiale du tennis qui
opeérent au niveau régional et national se concentrent sur les
clubs qui ont des aspirations en matiéere d'accueil des femmes
dans leur club. Les initiatives sont susceptibles d'étre plus
fructueuses si les représentants du club voient un besoin de
changement et sont préts a effectuer le travail. De méme,
les organisations de tennis devraient encourager les clubs a
promouvoir activement les aspects féminins de leurs clubs
dans le cadre de leurs campagnes d'adhésion. En fait, la prise
en compte actuelle de I'accueil des femmes dans les clubs
de tennis est un exercice d'étude de marché et les résultats
devraient se refléter dans I'exécution de stratégies réussies
destinées a ce public particulier (Monegro, 2021). En outre,
le commentaire de Monegro concernant l'importance des
outils numériques pour les clubs de tennis devrait étre pris
en compte ici - dans la mesure ou les aspects conviviaux pour
les femmes des clubs de tennis peuvent étre transmis a des
publics de membres existants et potentiels. Enfin, nous notons
que la convivialité envers les femmes est probablement
liée a la présence d'un leadership féminin au sein des clubs,

car d'autres données du NSCS ont montré que lorsque les
femmes occupent des postes de direction, les résultats pour
les femmes et les filles sont meilleurs.
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Les clubs et les installations de tennis locales sont les principaux fournisseurs de

programmes de base, ce qui constitue un élément clé pour faciliter les parcours d'élite et
de participation a différents niveaux du jeu. Afin de fournir les services requis par leurs
parties prenantes, les clubs de tennis ont progressivement évolué dans la réalisation
de leurs opérations pour se conformer aux normes et procédures mises en ceuvre par
d'autres industries. Le controle des opérations de ces organisations est un aspect crucial
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de leur plan stratégique. Lun des outils qui peut étre utilisé pour effectuer ce controle,
qui incorpore des perspectives financiéres et non financiéres, est le tableau de bord
prospectif (BSC). Cet article réfléchit a |a pertinence de cet instrument dans le contexte
du tennis et propose un exemple pratique sur la facon dont les clubs et les installations
locales peuvent I'adopter pour la mise en ceuvre de leur stratégie.

INTRODUCTION

Lindustrie du sport a évolué dans l'exécution de ses
opérations pour se conformer aux normes et procédures
mises en ceuvre par d'autres industries (Chadwick, 2009).
Ce processus, qui est toujours en place, provient d'une
variété de sources qui incluent les pressions externes
générées par un environnement de plus en plus compétitif
ainsi que les motivations internes de l'industrie du sport
pour répondre aux besoins de leurs parties prenantes.

Avec une tradition séculaire et la popularité de pres de
90 millions de joueurs et de plus de 71 000 clubs dans le
monde (ITF, 2021), le tennis en tant que sport, spectacle
et entreprise n'a pas échappé a cette évolution vers
une gestion plus professionnelle. Dans ce contexte, les
différentes organisations de l'industrie du tennis ont été
appelées avec un sentiment d'urgence a s'engager dans une
voie de transformation pour I'amélioration de la prestation
de leurs services (Crespo et al., 2021).

Le réle des clubs de tennis et des installations locales
dans la fourniture de services et d'expériences de haute
qualité pour les membres et les fans a été reconnu par les
chercheurs et les praticiens. En fait, la recherche a montré
comment les clubs de tennis jouent un réle vital dans la
santé et le bien-étre des gens, non seulement des joueurs
de performance mais aussi des amateurs (Storr & Richards,
2022). Le fait que les clubs et les installations de tennis
locales soient les principaux fournisseurs de programmes
de base a été reconnu comme un élément clé pour faciliter
les parcours d'élite et de participation a différents niveaux
dujeu (Browers et al., 2015).

Ainsi, l'aspect initial sur ce chemin vers la gestion
professionnelle des organisations de tennis est la
création d'un plan stratégique qui crée de la valeur pour
l'organisation.lls'agitd'unexercicederéflexion,d'analyseet
de délibération qui permettra de positionner I'organisation
pour atteindre ses objectifs de transformation. L'une des
étapes clés de ce plan est I'utilisation de tableaux de bord
équilibrés (BSC). Cet outil a été défini comme une mesure
de performance qui "relie des informations apparemment
disparates sur les finances et les opérations d'une
entreprise" (Kaplan & Norton, 1992 : 71). Cet instrument
est devenu un sujet prédominant dans la gestion de la
performance car il a été appliqué a de nombreux domaines,
entreprises et industries et il a été conclu qu'il est utilisé
par 70% des entreprises dans les pays occidentaux (pour
une revue sur son application, voir Hasan & Chyi (2017)).
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Cependant,mémesilaBSCestunoutil largement utilisé par
de nombreuses organisations, les chercheurs ont identifié
une lacune dans la littérature relative a son application peu
commune aux entités sportives en général et aux clubs de
tennis et aux installations locales en particulier (Kotsovos,
2008 ; Kozma, & Kazaine, 2014 ; 2015).

Par conséquent, l'objectif de cet article est double.
Premierement, il s'agit de réfléchir a I'utilisation du BSC
dans I'écosystéme du tennis, plus précisément dans les
clubs de tennis et les organisations locales. Deuxiémement,
il présentera une proposition pratique sur son application
aces entités.

CONTEXTE THEORIQUE

Cettesection présenteunapercude haut niveaudel'origine
du BSC, suivi des principales conclusions concernant
son application a la fois au contexte sportif général et a
I'environnement spécifique du tennis.

Origine et principales caractéristiques du BSC

La pertinence économique du secteur du sport et celle
des clubs en tant que principaux lieux de prestation de
services, arendu évident que le modéle sportif traditionnel
opéré par ces organisations devait évoluer vers un modele
commercial (Fenyves et al., 2015). La création et la mise en
ceuvre d'une stratégie pour toute organisation, également
appelée carte stratégique, implique que I'entreprise
s'engage dans une série de phases qui peuvent inclure :
I'analyse de l'organisation (c'est-a-dire l'analyse SWOT)
et de I'environnement (c'est-a-dire, analyse PESTEL),
I'identification des parties prenantes, le développement
d'une vision et d'une mission (et/ou d'une ambition) claires,
l'identification des principes fondamentaux et des valeurs
directrices, la définition des objectifs ou buts stratégiques,
la génération de projets spécifiques pour chaque but, et
la conception d'indicateurs clés de performance précis (y
compris la ligne budgétaire, la personne responsable, les
délais, I'affectation du personnel, les résultats attendus, le
MVP, etc.

Une fois la stratégie définie, sa mise en ceuvre efficace exige
I'utilisation de solutions adéquates pour suivre et controler
la performance de l'organisation. Les entreprises utilisent
différents types d'instruments d'évaluation pour mettre en
ceuvre les controles stratégiques (c'est-a-dire référencés
par le plan, le long terme et le contexte) et opérationnels
(c'est-a-dire financiers et fonctionnels) (Fenyves et al.,
2015). Parmi ces outils, citons le Prisme de performance
(Neely et al., 2002), le Déploiement de la fonction qualité
(QFD) (Partovi & Corredoira, 2002), le Q-Score 2018 de la
gestion du football (FoMa) (Ztlch et al., 2020), ainsi que le
BSC.

La BSC a été créée en tant que solution pour compléter
les indicateurs financiers d'une entreprise qui aideront
a fournir un meilleur paysage de l'entreprise dans un
environnement complexe et en évolution dynamique. Les
informations ajoutées comprenaient des données relatives
aux facteurs susceptibles de déterminer la performance
future de l'entreprise et étaient représentées dans quatre
perspectives : client, interne, innovation et apprentissage,
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et financiére (Kaplan & Norton, 1992). C'est I'un des
systémes de mesure de la performance les plus utilisés
en raison de sa possibilité d'étre adapté a différents
environnements commerciaux.

Cet outil se concentre sur la réalisation des principaux
objectifs stratégiques de toute entreprise. Il combine
la concentration sur les indicateurs financiers et
opérationnelsavecl'accent missurlagestiondesressources
non matérielles de l'organisation (c'est-a-dire les clients,
I'apprentissage et le développement). La création de
valeur est d'une importance primordiale. Les KPI doivent
découler de la vision et de la mission de l'entreprise et
indiquer clairement les performances a mettre en ceuvre
pour atteindre un certain résultat.

Application du BSC au sport et au tennis

Les possibilités d'application du BSC en tant qu'instrument
de planification et de contréle stratégique dans la
gestion des organisations sportives ont suscité un intérét
considérable dans la littérature. O'Boyle (2017) a souligné
la pertinence de son approche consistant a combiner les
perspectives financiéres et non financiéres de l'entreprise
sportive. Il a également suggéré que méme s'il existe
des modéles standard de cet outil (Carroll, 2020), il est
recommandé de |'adapter a chaque organisation.

Dans le cas des clubs de football, on rapporte que I'équipe
allemande VFB Stuttgart a été la premiére de la Bundesliga
a faciliter la définition de sa direction stratégique et a
contribuer au contréle de leurs processus de gestion (IFUA
Horvath and Partners, 2004 ; Wehrle & Heinzelmann,
2004). Dans une autre étude, Molcut (2015) a suggéré
I'ajustement des quatre perspectives originales du BSC en
concevant neuf dimensions : (1) Performance : victoires,
récompenses et succés ; (2) Durabilité financiére : profit,
liquidité, dettes a long terme, ROI et augmentation des
actifsnets;(3) Marchédedistribution:nombrede membres,
de joueurs, de fans, etc.; (4) Taille et part de marché ; (5)
Satisfaction des clients : engagement ; (6) Procédures et
processus internes : attraction et fidélisation des membres,
fourniture d'un environnement sar ; (7) Amélioration du
produit : procédures d'innovation ; (8) Développement
et apprentissage : amélioration du personnel, culture
organisationnelle, compétences humaines, etc. ; et (9)
Impact économique, social et environnemental : diversité,
égalité des chances, inclusion, respect, etc. Lakatos et al.
(2019) ont également étudié la perspective client de laBSC
dans un club de football et ont conclu que l'identification
des segments de consommateurs et de marché était
cruciale. lls ont déclaré que la part de marché, les clients
conservés/retournés, les nouveaux clients, la satisfaction
des clients et la rentabilité des clients pouvaient étre
des indicateurs pertinents. Un cadre pour la gestion des
performances stratégiques des clubs de football a été
proposé par Coskun et al. (2021) qui ont indiqué que les
principes stratégiques, les domaines et les indicateurs clés
de performance devraient étre différenciés en fonction
de la taille des organisations. lls ont également ajouté
une nouvelle perspective, l'infrastructure, qui pourrait
étre pertinente pour ces clubs. D'autres études sont
celles d'’Ahmed et al. (2018), Gholipour et al. (2021), ou El-
Guennouni & Ezzahiri (2021).
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Dans le cas d'autres sports d'équipe, Jones (2006) a
suggéré |'utilisation de la BSC pour mesurer les résultats
et la performance dans les centres de fitness et a souligné
la pertinence de la responsabilité et de l'engagement
du personnel dans les opérations de l'organisation. La
mise en ceuvre de cet outil dans le cadre du processus
de création de valeur dans un club de natation a été
proposée par Hemmings & Pampalis (2008), qui ont
intégré son utilisation pour évaluer la mise en ceuvre
d'une stratégie de l'organisation pour mieux s'aligner sur
les besoins de leurs parties prenantes et les impératifs
des organisations faitieres. Des auteurs tels que Becsky
(2011) ont étudié I'utilisation de la BSC dans les sports
d'équipe et ont souligné la pertinence d'atteindre une
performance réussie comme priorité stratégique pour
ces organisations. La mesure de la croissance des revenus
et le calcul des colts pour prendre de bonnes décisions
de gestion dans un club de handball ont été étudiés par
Kozma & Kazaine (2014 ; 2015) qui ont indiqué que l'un
des éléments clés de la BSC est l'identification et la mesure
des facteurs de valeur tels que la croissance des revenus, la
marge bénéficiaire d'exploitation, le taux d'imposition sur
le revenu, l'investissement supplémentaire dans les actifs
fixes, l'investissement net dans le fonds de roulement, le
coltdu capital et ladurée de l'augmentation de lavaleur. La
performance des clubs japonais a été analysée par Mizuno
& Suzuki (2010) qui ont identifié le nombre d'événements
organisés, la fréquentation des stades par les spectateurs
et la capacité a remplir les salles comme des indicateurs de
performance clés pour ces clubs sportifs professionnels.

La recherche sur l'application de la BSC a également été
étudiée dans le cas des fédérations sportives. Kotsovos
et al. (2008) ont souligné la capacité de cet outil a fournir
un retour d'information sur les processus opérationnels
internes et les résultats externes dans une voie continue
d'améliorationdes performances. Linstrument aégalement
été utilisé parmi les organisations sportives a but non
lucratif et les organes directeurs nationaux en Australasie
(O'Boyle & Hassan, 2014). Dans leur étude, Perechuda &
Gulak-Lipka (2020) ont examiné ['utilisation de la BSC
dans les fédérations d'équipes sportives en identifiant
les domaines clés et les indicateurs de performance de
ces organisations. lls ont conclu que les domaines clés
identifiés étaient I'administration et lesressources sociales,
les affaires, le sport et le social. Par exemple, Ramos et al.
(2020) ont souligné la pertinence de la responsabilité
sociale de I'entreprise comme I'un des indicateurs clés de
performance que les organisations sportives telles que
les clubs de baseball devraient prendre en compte dans la
perspective du client.

Un autre domaine de recherche et d'application du BSC
au sport est celui des organisations publiques (Duran &
Rodriguez, 2012). Barajas & Sanchez (2009) ont analysé
I'utilisation de cet outil dans I'investissement public dans
le sport et ont proposé des KPI spécifiques liés au BSC
pour améliorer le controle de l'investissement dans ces
organisations. Rodriguez et al. (2010) ont également étudié
sa mise en ceuvre dans les services sportifs municipaux
et, partant de I'hypothese qu'il s'agit d'un outil pouvant
étre utilisé par les organisations gouvernementales pour
transformer leurs services, ils ont suggéré une adaptation
flexible de I'outil aux circonstances de chaque organisation.
Le BSC comme outil pour soutenir la mise en ceuvre de la
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stratégie du programme de sport et de loisirs d'une ville
a été étudié par Nieplowicz (2014) qui a identifié trois
domaines de prestation : les écoles certifiées, les sports
scolaires et les loisirs. Dimitropoulos et al. (2016) ont
également étudié la mise en ceuvre de la méthodologie du
balanced scorecard (BSC) sur une organisation sportive
publique (municipale) a but non lucratif. Ces auteurs ont
conclu que I'utilisation de cet outil a aidé a I'efficacité de
la gestion et de la performance de l'organisation pour
améliorer sa durabilité future. Cet outil a également été
appliqué pour I'évaluation stratégique des départements
sportifs des universités (Delaney, 2008 ; Kriemadis, et al.,
2008).

Dans la perspective d'un événement sportif, Gratton et al.
(2009) ont proposé une approche globale de I'évaluation
en utilisant le BSC, comme le montre la figure 1.

—_ Economic —
impact
V'S
Sport ‘ . ' Media & sponsor
development Eventaims evaluation

A 4
Place marketing

L effects ‘_

Figure 1. Une approche globale de I'évaluation des événements sportifs
(adapté de Gratton et al., 2009).

Lapplication de la BSC a un club de golf a été étudiée par
Ngure (2022) qui a souligné la pertinence du leadership,
de la culture d'organisation et du travail d'équipe
comme certains critéeres de base pour la perspective
d'apprentissage et de croissance. Lauteur a conclu que
cet outil est un excellent instrument pour évaluer le plan
stratégique d'une organisation sportive telle qu'un club de
golf.

Comme le montrent les recherches mentionnées ci-
dessus, la performance sportive et sa mesure pour une
meilleure prise de décision est un aspect crucial pour les
organisations dans tous les sports.

Dans le cas du tennis, seules deux études ont été trouvées
dans la littérature qui ont étudié I'application du BSC a une
fédération nationale de tennis. Vinck (2009) a analysé les
possibilités et les limites du développement d'une BSC
pour la Fédération allemande de tennis. Tout d'abord, des
objectifs stratégiques clés ont été identifiés compte tenu
des ressources financieres limitées : La promotion du
sport de compétition junior et I'image du sport du tennis
avec le retrait simultané de l'organisation d'événements
de tennis de haute qualité (dans un goulot d'étranglement
économique). En ce qui concerne la conception concréte
d'un BSC pour le DTB, les principales conclusions suivantes
ont été tirées : (a) Lors de l'introduction d'un BSC pour la
premiére fois dans une AN, qui a relativement peu de
points de contact avec des instruments de controle plus
complexes, on devrait s'orienter fortement vers le modéle
de base (avec seulement quatre perspectives). (b) Les
perspectives des processus internes et du potentiel du
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personnel devraient constituer la base de la construction
du modeéle. (c) Dans une grande organisation faitiére
comme le DTB, les offres destinées aux larges masses et
leur satisfaction devraient avoir le méme statut que les
succés des sportifs de haut niveau. (d) Dans une phase
de grande tension financiére due, par exemple, a des
projets d'investissement colteux ou a de graves goulets
d'étranglement en matiere de liquidités, la perspective
financiére devrait occuper la premiéere place au sein du
BSC.

Dans une autre étude, Bacs & Patai (2011) ont appliqué la
BSC a la Fédération hongroise de tennis. Leur proposition
a identifié les parties prenantes de I'organisation,
parmi lesquelles : les médias, les fans, les sponsors,
les téléspectateurs, les entrepreneurs, les exploitants
d'installations, les clubs, les joueurs, les concurrents,
les entraineurs et les arbitres, le gouvernement, les
organisations internationales, etc. Elle spécifiait également
les indicateurs suivants dans les différentes perspectives
: financiéres (plan financier, positions au classement de
la nation), processus d'exploitation (c'est-a-dire systéme
d'inscription en ligne, positions au classement des joueurs),
développement et apprentissage (c'est-a-dire nombre
d'entraineurs certifiés), et client (c'est-a-dire nombre de
joueurs dans les compétitions, attractivité du site web).

Par conséquent, a partir de la recherche spécifique au
tennis sur l'utilisation du BSC mentionnée ci-dessus,
il semble évident qu'une proposition plus pratique et
conviviale serait conseillée.

PROPOSITION PRATIQUE

Cette section présentera une proposition pratique sur
I'application du BSC aux clubs de tennis et aux installations
locales. Comme nous l'avons déja indiqué, le BSC vise a
mettre en évidence certains principes stratégiques clés
établis pour réaliser la vision et la mission du club.

La figure 2 adapte les perspectives de la BSC a un club de
tennis sur la base de la proposition de Becsky (2011) qui

- Un équilibre
financier stable
- Gestion financiére
avancée
- Membres - Organisation
- Joueurs CLUB DE TENNIS - Opérationnel
- Les parties MISSION, VISION, - Développement
prenantes STRATEGIE ET
(c'est-a-dire les SUCCES
parents, les PERFORMANCE
sponsors, etc.)

- Bénévoles,
personnel

- CPD et formation

- Culture et travail
d'équipe

Figure 2. Perspectives de la BSC dans un club de tennis (adapté de Bdcs
& Patai, 2011 ; Barajas 2009 ; Becsky, 2011).
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a souligné la nécessité d'une performance réussie tout en
assurant la durabilité a long terme de l'entreprise comme
la principale priorité de I'organisation.

Les principes stratégiques doivent étre alignés sur les
différentes perspectives du BSC. Le tableau 1 résume les
principaux principes de cette proposition.

Tableau 1
Résultats du tableau de bord de I'équilibre pour un club de tennis
(adapté de Hemmings & Pampalis, 2008 ; Barajas, 2009).

Domaine du tableau de
bord prospectif

Principe stratégique

- Le club doit étre financierement
viable grace aux cotisations des
membres, aux fonds de parrainage
et aux subventions publiques.

Perspectives financiéres

- Viabilité et croissance
(Comment allons-nous
paraitre aux yeux de nos
partenaires ? Comment
les ressources sont-
elles utilisées avec des
critéres d'efficacité pour
atteindre les objectifs du
club?)

- Le club doit montrer un solide
retour sur investissement aux
membres et aux sponsors.

- Le club doit augmenter sa part de
marché.

- Le club doit nommer une
commission qui sera responsable de
l'efficience interne et de I'efficacité
de toutes les activités du club.

Processus opérationnels
internes

- Efficience et efficacité
internes (Quels sont

les processus clés qui
offrent des services de
qualité efficaces ? Dans
quels processus internes
devrions-nous exceller ?)

- Le club doit hiérarchiser les
objectifs de la stratégie qui seront
atteints et les processus mis en
place pour y parvenir.

- Le club doit s'assurer que la
commission, les bénévoles et le
personnel sont orientés vers l'action
et les résultats.

Innovation, - Le club doit exceller grace au
apprentissage et dévouement et a I'engagement des
croissance bénévoles et du personnel.

- Durabilité et - Le club doit fournir la formation

compétence individuelle
(Comment le club peut-il
apprendre et s'améliorer
? Comment le club peut-il
garantir I'apprentissage
continu de ses membres
?)

continue nécessaire (par le biais
du mentorat ou du coaching) aux
personnes qui ont besoin d'aide
pour remplir efficacement leurs
fonctions.

Perspective des parties
prenantes / des clients

- Le club doit s'aligner sur les
stratégies et les programmes des
organes directeurs (c'est-a-dire les
associations de tennis provinciales,
régionales et nationales, le conseil
local, etc.)

(Comment devons-nous
considérer nos parties
prenantes ? Comment
les investissements du
club répondent-ils aux
besoins et aux attentes
des clients ?)

- Le club doit étre I'organisation
préférée des joueurs de tennis et
des fans qui souhaitent y adhérer en
raison des services offerts a leurs
membres.

Les aspects spécifiques liés a chacune des différentes
perspectives sont détaillés dans les tableaux 2 a 5.
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Tableau 2
Principaux aspects liés aux perspectives financiéres.

Perspectives financiéres

Comment ajouter de la valeur pour nos clients tout en contrélant
les colts ?

- Maintenir un controle strict
du budget

- Garantir les fonds
nécessaires a la mise en ceuvre

de la stratégie N
& - Assurer |'application des

lignes budgétaires correctes
aux programmes appropriés

- Fournir les ressources
humaines nécessaires ala

réalisation des programmes .
- Suivi du retour sur

investissement du processus
global

- Allouer les installations et
les infrastructures adéquates
pour accueillir les événements

Tableau 3
Principaux aspects liés a la perspective des processus internes.

Perspective des processus internes

Quels sont les processus commerciaux dans lesquels nous
devons exceller pour satisfaire nos clients et respecter les
contraintes budgétaires ?

Organisation Gestion Opérations

- Concevoir des
descriptions de
roles claires

- Créer une
structure efficace
de l'entreprise

- Cartographie
des activités
pertinentes a
I'aide de manuels
d'événements

Tableau 4
Principaux aspects liés a la perspective d'apprentissage et de croissance.

Perspective d'apprentissage et de croissance

Comment apprendre, grandir et changer tout en répondant aux
exigences permanentes ?

Education Innovation

- Fournir les outils nécessaires
alaformation des personnes

- Encourager le besoin de
pratiques innovantes

- Générer une culture de DPC
dans I'organisation

- Favoriser la génération et
I'application de nouvelles idées
et de nouveaux processus

Le tableau 5 décrit certains des principaux aspects liés a la
perspective du client/de la partie prenante qui peuvent étre
pris en compte dans la BSC d'un club de tennis ou d'une
installation locale.

Tableau 5
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Principaux aspects liés a la perspective du client/de la partie prenante.

Le point de vue du client

Qui sont nos clients ? Comment créons-nous de la valeur pour

- Un personnel
d'encadrement
dévoué

- Bonnes
installations

eux?
Membres Joueurs Sponsors Parents
- Service de - Des - RCl valorisé -Environnement
qualité par le programmes | familial
club de formation - Une présence accueillant
de qualité efficace en
- Des frais termes d'image - Des activités
raisonnables - Des N adéquates
opportunités - Accroitre la pour tous les
- Image et concurren- valeur de la membres
environnement | tiojjes marque
duclub adéquates - Tarifs spéciaux

- Un partenariat
fructueux

pour les familles

Dans ce contexte, les indicateurs clés de performance liés aux
objectifs financiers, aux processus de gestion, a I'innovation,
a l'apprentissage et a la croissance, ainsi qu'a la satisfaction
des clients, peuvent étre des indicateurs efficaces de la
performance du club dans ce domaine, comme le montre le

tableau 6.

Tableau 6

Matrice des indicateurs clés de performance alignés sur le tableau de
bord prospectif d'un club de tennis (adapté de Barajas, 2009 ; Rodriguez

etal., 2010).

INDICATEURS CLES DE PERFORMANCE

SUR LES PERSPECTIVES

FINANCIAL

PROCESSUS DE GESTION
INTERNE

- Utilisation efficace des
ressources

- Economies dans les dépenses
- Productivité du personnel

- Investissement dans les
ressources et les installations

- Qualité des processus
(coordination, synergies et

coopération)

- Efficacité des processus
(livraison, analyse et contréle)

- Description du réle

- Productivité (manuel de

procédures)

APPRENTISSAGE ET
CROISSANCE

CLIENT

- Opportunités (promotion et
diversification des activités de
tennis)

- Possibilités de DPC
- Le degré d'innovation
- Echange de connaissances

- Faire correspondre la
formation et les roles des
personnes

- Nombre de membres du club

- Qualité des services
(événements, installations,
programmes, etc.)

- Qualité du produit

- Indice de satisfaction des

clients
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Certains des outils qui peuvent étre utilisés par les clubs et
les installations de tennis pour mesurer les indicateurs clés de
performance appropriés sont inclus dans le tableau 7.

Tableau 7

Outils pouvant étre utilisés pour mesurer les KPI de chaque perspective
de la BSC.

PERSPECTIVE OUTIL DE MESURE

. . - Analyse du budget
Financier
- Sources de revenus

- Organigramme du club
Gestion interne - Flux des processus

- Productivité du personnel

- Enquéte aupres des volontaires

Apprentissage et - Enquéte auprés du personnel
croissance - Activité d'éducation
- Registres des innovations mises en ceuvre
- Enquéte auprés des membres (par
. exemple, satisfaction, engagement, etc.)
Client

- Données sur les caractéristiques
démographiques du club

Un exemple de tableau de mise en ceuvre est présenté dans
le tableau 8. Ce tableau comprend les différents éléments qui
doivent étre pris en compte dans le processus de livraison
de l'outil. Parmi eux, nous pouvons considérer ['objectif
stratégique, I'action, la mesure, le KPI, le délai, le responsable,
le budget alloué et les résultats.

Les gestionnaires peuvent évidemment décider d'ajouter
ou de supprimer tout aspect pour améliorer le processus de
contréle des performances de l'organisation.

Tableau 8
Exemple d'application de la BSC aux quatre perspectives.
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CONCLUSION

Les clubs de tennis et les installations locales, ainsi que
d'autres organisations de tennis, prennent progressivement
des mesures pour articuler leurs stratégies commerciales
dans le but de naviguer dans les écosystémes de plus en plus
complexes avec lesquels ils interagissent. Cette tendance est
d'une importance capitale si ces entités veulent poursuivre
leur objectif de concrétiser leurs visions et leurs missions et
de répondre aux besoins de leurs parties prenantes en créant
de la valeur pour elles et en fournissant les meilleurs services
possibles (Barget, 2009).

Comme l'a suggéré O'Boyle (2017), les clubs et autres OSBL
peuvent envisager de renommer ou d'ajouter d'autres
perspectives a cet outil, qui seraient plus appropriées pour
aider au processus de contrble de la réalisation de leur
stratégie. Linclusion d'autres dimensions de performance ou
de dimensions différentes de celles du modéle original est
recommandée pour améliorer la précision de I'instrument.

En effet, le développement de la stratégie commerciale
appropriée pour unclubde tennisou uneinstallationlocale est
un processus qui doit prendre en compte une série de phases
pour identifier I'approche a adopter pour planifier I'avenir de
I'organisation. La BSC s'est avérée extrémement utile car elle
relie la mission de l'entreprise a la stratégie de |'organisation
et traduit ensuite cette stratégie en objectifs mesurables plus
tangibles, en actions et en mesures de performance (Kotsovos
et al., 2008).

La qualité des processus suivis par le club de tennis et
I'installation locale ainsi que leur stabilité financiére sont
déterminantes pour la réalisation des objectifs fixés et la
durabilité a long terme de I'organisation. Dans ce processus,
I'utilisation de laBSC s'est avérée étre d'une aide considérable
pour développer et gérer la stratégie de I'entreprise (Becsky,
2011) ainsi que pour soutenir des décisions de gestion
informées et efficaces (Kozma & Kazaine, 2014 ; 2015).

Ligne
Ob],e (Et'f Calendrier S B3l Résultats
stratégique responsable et montant
alloués
FINANCIAL Introduire Nombre de . o
Augmenter Signer 25% de .
les revenus et un plan pour nouveaux SPONSOFs en 1an Directeur FIN-001 A
N engager les sponsors financier X XXX CONFIRMER
controler les A plusen1an
. sponsors signés
codts
INTERNES Définir les postes
Clarifier la les roles etFI)es ’ Organigramme Finaliser le 6 mois Directeur STR-004 A
structure de . ganig tableau des RH X XXX CONFIRMER
, . lignes de rapport
l'organisation
APPRENTISSAGE Créer un Nombre Inscrire 50%
Améliorer la Fogramme d'employés et des personnes 6 mois Directeur EDU-002 A
formation des p 8 . de volontaires aun cours de des RH X XXX CONFIRMER
éducatif . .
personnes inscrits DPC
CLIENT . . Obtenir un taux
. Mettre en ceuvre Questionnaire . .

Fournir des X de satisfaction

. un projet de sur . Responsable | QLT-001 A
services de . . ; . de 8/10de 6 mois .

. premier service l'expérience de de projets X XXX CONFIRMER
qualité aux . . la part des

de qualité la qualité

membres membres
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Dans ce contexte, |'utilisation du BSC dans le domaine du
sport est considérée comme un soutien a l'interaction, la
synchronisation et l'alignement entre la concurrence, les
stratégies commerciales et la gestion des opérations. Comme
indiqué par Bamford et al. (2015), cet instrument peut
étre spécialement indiqué pour surveiller la planification,
I'ordonnancement et le contréle des opérations sportives
hors terrain en raison des caractéristiques particulieres
de l'industrie du sport représentée par les clubs (c'est-a-
dire l'incertitude des résultats, le contréle organisationnel
limité sur le service, la combinaison de la coordination, de la
coopération et de la concurrence, les défis pour mesurer la
performance, et les membres qui sont des producteurs et des
consommateurs.

Les défis auxquels sont confrontés les clubs et les installations
locales de tennis exigent la mise en ceuvre d'outils qui les
aideront a atteindre leurs objectifs stratégiques tout en
gérant les attentes de leurs parties prenantes afin d'obtenir
un succés commercial et sportif. Lutilisation de la BSC est
devenue indispensable dans les opérations quotidiennes
de nombreuses entreprises dans le monde. Comme l'a
déja indiqgué Kennedy (2002 : 120), la BSC "mesure des
activités auparavant difficiles a quantifier qui sont de plus
en plus considérées comme donnant 3 une entreprise son
avantage concurrentiel - comme la satisfaction du client et
le développement des compétences de l'organisation et des
employés".

L'application effective et efficace de différents outils de
gestion des performances, tels que le BSC, se traduira par
la création de valeur pour toutes les parties prenantes du
club. Il s'agit d'une étape positive nécessaire a franchir pour
progresser et atteindre les objectifs fixés par I'organisation.

La révision et I'amélioration constantes des processus de
gestion pertinents donneraient |'impulsion nécessaire au
développement et a la croissance des différents secteurs
de l'industrie du tennis aux différents niveaux du jeu. Ces
domaines doivent s'inscrire dans le cadre approprié du plan
stratégique de I'entreprise afin de conduire les organisations
aun niveau de service qui les rendrait compétitives.

Les clubs de tennis et les installations locales ont de
nombreux défis a relever. La nécessité d'accélérer le rythme
du changement et de la transformation tout en assurant la
durabilité a long terme de l'organisation peut étre identifiée
comme l'un, sinon le plus pertinent. Dans ce scénario
incertain, les entreprises de tennis doivent continuer a se
concentrer sur l'apport du tennis a toutes les communautés.
Il s'agit d'une tache qui nécessitera la mise en ceuvre des
meilleures pratiques de gestion professionnelle afin de
s'assurer que toutes les personnes impliquées participent a
cette entreprise. "Le temps des excuses est terminé - nous
devons maintenant atteindre ces objectifs de transformation”
(Hemmings & Pampalis, 2008 : 8).

DECLARATION DE FINANCEMENT ET DE CONFLIT
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RESUME

L'objectif de cet article est de présenter certains aspects liés a la relation entre les
sociétés de gestion sportive et les clubs de tennis dans le cas spécifique de I'Espagne.
Plus précisément, une typologie des clubs de tennis est présentée et, sur la base de
cette typologie, quatre scénarios problématiques issus de l'expérience de l'auteur Auteur correspondant : Alberto
en tant que gestionnaire d'une entreprise privée qui fournit des services aux clubs Riba. Email: ariba@bttacademy.
de tennis sont discutés. Deux de ces scénarios concernent des aspects des relations com

entre les gestionnaires de I'entreprise prestataire de services et différentes personnes

représentant le club (les membres du conseil d'administration, le directeur général, le

propriétaire, etc.) et les relations entre les gestionnaires et les membres et/ou utilisateurs.

Les deux autres scénarios sont liés a la gestion économique et sportive de I'organisation

qui doit étre assurée par l'entreprise. Ces situations sont présentées a titre d'exemples de

cas de figure qui nécessiteront une collaboration efficace de toutes les parties impliquées

pour résoudre les défis liés a la gestion des clubs de tennis dans un contexte incertain,

changeant et hautement concurrentiel comme celui d'aujourd'hui et de demain.

INTRODUCTION

Depuis de nombreuses années, un nombre considérable de
clubs de tennis en Espagne ont confié la gestion sportive a
des entreprises privées qui prennent en charge tout ce qui
concerne l'activité sportive pratiquée dans ces clubs. Dans de
nombreux cas, cette gestion ne se limite pas aux opérations
de tennis mais s'étend aux autres sports pratiqués dans leurs
installations (Blanco, 2016 ; Méndez, 2014).

En Espagne, le padel est en plein essor ces derniers temps,
et il est difficile de trouver des clubs de tennis qui n'ont
pas construit de courts de padel en profitant des espaces
disponibles qui n'étaient pas utilisés réguliérement (Courel et
al., 2017). Il y a méme eu des cas ol des courts de padel ont
été construits en remplacant des courts de tennis, des courts
de mini-tennis, des courts de fronton, des terrains de jeux, etc.
(Villena et al., 2017).

un club dans lequel de nombreux sports sont pratiqués dans
de grandes installations n'a pas les mémes problémes qu'un
petit club de tennis avec quelques courts de padel (Peird, et

Il existe également en Espagne des clubs multisports dans
lesquels des disciplines individuelles telles que le tennis et le

padel coexistent avec d'autres disciplines collectives comme
le football, le futsal, le basket-ball, le hockey, etc. (Pujadas
& Santacana, 2003). Dans beaucoup de ces clubs, la gestion
sportive est assurée par une société privée qui dépend
normalement du conseil d'administration ou d'un directeur
général choisi par le propre conseil du club (Valifio, 2019).

Dans ce contexte, il est trés risqué de parler en termes
généraux de la relation entre ces entreprises et les clubs,
car chaque accord tend a étre trés différent, en fonction des
caractéristiques de chaque partie (Beotas, 2006). Par exemple,

al., 1995).

Au cours des douze derniéres années, j'ai collaboré avec
Barcelona Total Tennis a la gestion sportive de clubs aux
caractéristiques trés différentes : Club Tennis Mollet, Club
Tennis Vilafranca, Club Tennis d'Aro, Club Tennis Premia de
Dalt, Club Golf Terramar et Club Esportiu Valldoreix. Chacun
d'entre eux a ses particularités, ses traditions et une facon de
travailler qui est toujours marquée par ses dirigeants. Pour un
apercu de certaines des caractéristiques de ces clubs, voir les
ouvrages de Morejon (2011 ; 2014) et Amer (2020).
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Mon expérience dans ces clubs et dans d'autres m'a montré
que la plupart d'entre eux entrent dans I'une des catégories
suivantes (Vamplew, 2013) :

e Clubs a but non lucratif avec membres-propriétaires

e Clubs a but lucratif avec propriétaires-membres et
utilisateurs

e Clubs a but lucratif réservés aux abonnés

e Clubs privés sans membres ou utilisateurs louant leurs
installations

e Les clubs municipaux qui dépendent d'une institution
publique

Je crois que nous pouvons axer la problématique de larelation
entreprise-club sur les aspects suivants (Molina, 2019) :

1. Relation des dirigeants avec le conseil d'administration,
le PDG, le propriétaire, I'institution, etc.

2. Relation des gestionnaires avec les membres et/ou les
utilisateurs

3. Gestion économique
4. Gestion du sport

Dans la section suivante, je développerai chacun des aspects
susmentionnés en fournissant une vision personnelle de ces
situations dans le contexte de la gestion d'un club de tennis
par une entreprise privée.

EXEMPLES PRATIQUES

Relation des dirigeants avec le conseil d'administration, le
PDG, le propriétaire, l'institution

Les conseils d'administration de la plupart des clubs sont
composés d'amateurs qui ont été élus démocratiquement
par les membres et qui travaillent de maniére désintéressée
pour assurer le bon fonctionnement des différents domaines
(social, sportif, économique, communication, etc.) (Moragas
& Puig, 2013). Mais ces personnes ont généralement leurs
propres obligations professionnelles et n'ont pas le temps
nécessaire ou ne sont pas disposées a assurer la gestion
quotidienne dont le club a besoin. Par conséquent, certains
engagent un directeur général qui, a son tour, engage une
société pour assurer la gestion sportive. D'autres fois, il n'y
a pas de directeur général et c'est le conseil d'administration
lui-méme qui engage et contréle la société (Talavera et al.,
2014).

Et c'est dans ce processus de contractualisation que les
premiers problémes apparaissent souvent, car les intéréts du
club et ceux de I'entreprise peuvent étre trés différents. Il est
nécessaire que l'accord soit élaboré, réfléchi et convenu au
préalable, mais malheureusement, dans de trop nombreuses
occasions, I'accord est établi trés rapidement et sans préciser
de nombreux aspects qui, une fois la relation entamée,
peuvent étre conflictuels (Valifio, 2017).

Par exemple, le fonctionnement des programmes sportifs,
qu'il s'agisse de tennis ou d'autres sports, est un élément
fondamental pour une bonne entente entre les parties, car de
nombreux membres et leurs enfants sont concernés (Carreras,
2010). Logiquement, le club souhaite que ses membres ou
utilisateurs bénéficient du meilleur service possible. Lasociété
de gestion se fixe également cet objectif, mais il existe d'autres
aspects qui influencent normalement la qualité du service
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offert et que la société ne peut ignorer. Laspect fondamental
est I'aspect économique puisque l'entreprise doit obtenir un
rendement sur cet accord avec le club et est donc fortement
conditionnée lors de la structuration de ses écoles.

Les clubs qui n'ont pas de membres ou d'utilisateurs, et qui
dépendent d'un seul propriétaire ou d'une seule institution,
ont un probléme différent de celui des clubs de tennis
typiques. Le propriétaire ou la direction de l'institution a déja
ses propres objectifs de performance financiére, et I'accord
avec lasociété de gestion sera motivé par ces objectifs, devant
trouver le bon équilibre pour que toutes les parties puissent
en bénéficier (Simozimaet al., 2021).

Normalement, la société de gestion verse une redevance au
club pour l'utilisation des installations afin de pouvoir y mener
les différentes activités. Le montant de cette redevance
et ses modifications successives au fil des ans constituent
généralement un point de discussion entre les parties, surtout
si, au moment de la signature de la convention, il n'a pas été
précisé de maniere adéquate.

Relation des gestionnaires avec les membres et/ou les
utilisateurs.

Les membres et/ou les détenteurs d'abonnements sont
(ou se croient) les propriétaires du club. Et en tant que tels,
ils veulent prendre part au processus décisionnel dans de
nombreux aspects qui ne leur correspondent pas, et qui ont
été préalablement convenus par le conseil d'administration et
la société de gestion.

Les compétences des managers dans leurs relations avec les
partenaires seront essentielles pour atteindre I'harmonie
nécessaire a la coexistence quotidienne et a la continuité de
la relation.

Dans tous les clubs, il existe des groupes de membres qui ne
font pas partie du conseil d'administration et qui remettent en
question la gestion des directeurs et des sociétés de gestion.
Il est évidemment plus facile de critiquer de I'extérieur que
de gérer de l'intérieur, mais ces groupes doivent étre pris en
compte, leurs leaders doivent étre connus et, dans la mesure
du possible, ils doivent étre mis en avant et leurs demandes
doivent étre prises en compte (Rossi et al, 2020). Ces
demandes peuvent étre trés variées, mais celles qui visent
les activités sportives doivent étre évaluées par l'entreprise
afin de déterminer si elles peuvent étre prises en compte sans
perturber le fonctionnement normal de ces activités.

Il faut tenir compte du fait que les activités menées par les
sociétés de gestion entrent parfois en conflit avec les intéréts
spécifiques de certains membres. Un exemple clair est le
mangque de courts disponibles pour les membres aux heures
de pointe, en raison des activités sportives programmées. Il
faut comprendre que ces activités sont également concues
pour les membres, mais tous les membres ne sont pas heureux
de devoir changer leurs habitudes de longue date dans le club.

Gestion économique

Les questions financiéres sont souvent litigieuses en général,
et les clubs de tennis ne font pas exception. Les clubs ayant
des membres et/ou des utilisateurs dépendent d'un conseil
d'administration, qui a son tour doit rendre des comptes a
une assemblée des membres. Lorsque le club confie la gestion
a une entreprise privée, celle-ci doit rendre des comptes
au conseil d'administration ou, le cas échéant, au directeur
général (Martinez & Tordera, 1999).
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La politique de prix des différentes activités est normalement
fixée par la société, avec I'accord du conseil d'administration,
et les revenus de ces activités doivent couvrir ses colts
structurels, la cotisation due au club et dégager un bénéfice
suffisant.

Cet équilibre économique est essentiel pour la continuité des
accords.

Gestion du sport

Fournir un bon service aux membres et aux utilisateurs
doit étre l'objectif principal des sociétés de gestion, car la
satisfaction des utilisateurs sera la clé de la continuité de
I'accord.

Le conseil d'administration recevra les commentaires des
membres et des utilisateurs sur la gestion du sport. La plupart
d'entre elles seront négatives, car les membres qui n'ont pas
de plaintes ne s'expriment pas non plus de maniére positive.

Le conseil d'administration communiquera ces apports
négatifs a l'entreprise, et I'entreprise devra prendre les
mesures appropriées dans les cas ou elle les juge acceptables,
donnant ainsi au conseil d'administration la possibilité de
répondre de maniére appropriée aux plaintes recues.

Cette collaboration entre le conseil et I'entreprise est
essentielle pour une bonne coexistence, car elle permettra de
résoudre les problémes qui ne manqueront pas de surgir dans
ce type de relation (Romero et al., 2013).

CONCLUSIONS

D'apres mon expérience dans différents clubs, agissant tant6t
en tant que membre d'un conseil d'administration, tant6ét en
tant que société de gestion, je pense que ces collaborations
sont absolument nécessaires dans le monde du tennis
d'aujourd'hui.

La professionnalisation de la gestion du sport est, 3 mon
avis, essentielle pour obtenir des résultats positifs face a des
utilisateurs de plus en plus exigeants qui veulent en avoir pour
leur argent.

Le monde du tennis a beaucoup changé ces derniéres années
et continuera a changer a l'avenir. Les clubs du passé, ou
un grand nombre de membres payaient leur cotisation
sans pratiquement utiliser les installations, sont révolus.
Aujourd'hui, les membres qui paient une cotisation veulent
recevoir un service correct en retour, et les clubs et les
entreprises qui gérent leurs activités sportives doivent étre
en mesure de leur offrir ce service.

REMERCIEMENTS

L'auteur tient a remercier toutes les personnes et entités qui

ont fourni les informations nécessaires a I'élaboration du
contenu de cet article.

FINANCEMENT

L'auteur déclare qu'il n'a recu aucun soutien financier pour cet
article.

International Tennis Federation

REFERENCES

Amer Orfila, O. (2020). Analisis territorial y situacional del tenis en Catalufa.
Estudio de mercado. Revista Espafola de Educacién Fisica y Deportes,
(430), 4g-99.

Beotas Lalaguna, E. (2006). Futuras claves en la gestion de organizaciones
deportivas. Univ. de Castilla La Mancha.

Blanco Pereira, E. (2016). Tendencias en gestion deportiva. Revista espafiola de
educacién fisicay deportes, (414), 13-16.

Careras Duaiglies, J. C. (2010). Metodologia de ensefanza utilizada en
la ensefianza del tenis durante la etapa de iniciacion. Retos. Nuevas
tendencias en Educacion Fisica, Deporte y Recreacion, (18), 60-65.

Courel Ibafiez, J., Martinez, B. J. S. A, Benitez, S. G., & Echegaray, M. (2017).
Evolucion del padel en Espaia en funcién del género y edad de los
practicantes. Cultura, Ciencia 'y Deporte, 12(34), 39-46.

Méndez Rial, B. (2014). Evolucion de la gestiéon del deporte en el territorio
espafiol: sintesis. Retos: nuevas tendencias en educacion fisica, deporte y
recreacion, (26), 134-137.

Molina, G. (2019). Management deportivo: del club a la empresa deportiva.
Wanceulen SL.

Moragas, M., & Puig, N. (2013). Las mujeres que presiden los clubes deportivos
en Catalunya. Analisis de los factores que inciden en el acceso a los puestos
de direccidn: resultados preliminares. In Libro de actas del XII Congreso
AEISAD. Responsabilidad social, ética y deporte (pp. 65-74).

Morejon Torné, S. (2014). Andlisis territorial de la practica del tenis en Catalufia.
Apunts Educacion Fisicay Deportes, (118), 79-87.

Morejon Torné, S. (2011). Pautas de disefio para las instalaciones de los clubes
de tenis de Catalufia. Cultura, Ciencia y Deporte, 6(17), 151.

Peiro, J. M., Ramos, J., Gonzalez, P, Rodriguez, |, Tordera, N., & Martinez-Tur, V.
(1995). La distincion entre organizaciones publicas y privadas: diferencias
en la gestidn de instalaciones deportivas. Colegio Oficial de Psicélogos de
Madrid.

Pujadas, X., & Santacana, C. (2003). El club deportivo como marco de sociabilidad
en Espaiia. Una visién histérica (1830-1975). Hispania, 63(214), 505-521.

Romero Carrasco, A. E., Brustad, R., Zapata Campbell, R., Aguayo Cuevas, C., &
Garcia Ucha, F. (2013). Bienestar psicoldgico y psicopatologia: Estudio de
un caso de intervencion en el equipo técnico y deportistas de un club de
tenis. Revista de psicologia del deporte, 22(2), 0387-394.

Rossi, L., Breuer, C., & Feiler, S. (2020). Determinants of non-profit sports
clubs’ perceived competition from commercial sports providers. Sport
management review, 23(4), 736-749.

Simozima, H., Takemoto, M., & Shiratake, N. (2021). Classification of Tennis Club
Members by Participant Motivation: Focusing on Commercial Tennis Clubs
in Fukuoka. Journal of Japan Society of Sports Industry, 31(4), 4_.411-
4.429.

Talavera Molina, A., Tascén, M. G., Abella, C. P, & Sancho, J. A. M. (2018). La
gestion de los Grupos de Interés (Stakeholders) a través del pensamiento
estratégico: caso de grandes clubes de tenis. Kronos: revista universitaria
de la actividad fisicay el deporte, 17(1), 4.

Martinez-Tur, V., & Tordera, N. (1999). Analisis del puesto de gerente de
instalaciones deportivas: tareas reactivas y proactivas. Anuario de
psicologia/The UB Journal of psychology, 85-103.

Valifio Arcos, A. (2019). Aspectos juridicos de interés para la gestion de clubes,
academias y federaciones de tenis. E-Coach, 2019, nim. 34, p. 40-48.
Valifio Arcos, A. (2017). Gerentes y directores de organizaciones deportivas

dedicadas al tenis. E-Coach, 2017, nim. 29, p. 40-57.

Vamplew, W. (2013). Theories and typologies: A historical exploration of the
sports club in Britain. The International Journal of the History of Sport,
30(14), 1569-1585.

Villena Serrano, M, Zagalaz, J. C.,, Sanchez, M. L. Z,, & Lépez, R. C. (2017). El
padel: De las pistas al padel. En Alcance de la Investigacion en la Educacién
Fisica: Camino hacia la calidad de vida (pp. 128-142). Facultad de Ciencias
de la Educacion.

Copyright © 2022 Alberto Riba

Ce texte est protégé par une licence Creative Commons BY 4.0 license

Vous étes autorisé a partager, copier, distribuer et communiquer le matériel par

tous moyens et sous tous formats et adapter le document, remixer, transformer

et créer a partir du matériel pour toute utilisation y compris commerciale, tant
qu'il remplit la condition de :

Attribution : Vous devez correctement créditer I'ceuvre originale, fournir un lien

vers la licence et indiquer si des modifications ont été apportées. Vous pouvez

le faire de toute maniére raisonnable, mais pas d'une maniére qui suggere que

vous avez l'approbation du concédant de licence ou que vous la recevez pour
votre utilisation du travail.

CCBY 4.0 license terms summary. CC BY 4.0 license terms.

SELECTION DE CONTENU DU SITE ITF ACADEMY (CLIQUEZ)

ITF Academy

Aot 2022. Année 30. Numéro 87 @


https://www.itf-academy.com
http://www.itf-academy.com
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/legalcode

(73

International Tennis Federation

SCIENCE REVIEW

COACHING & SPORT//

International Tennis Federation
www.itfcoachingreview.com

Aot 2022. Année 30. Numéro 87.47-53

ISSN 2225-4757
https://doi.org/10.52383/itfcoaching.v30i87.339

L'importance d'une gestion correcte dans
une organisation de tennis comment créer,
développer et rester dans I'entreprise

Héctor Botella Blanco

Association de tennis de Hong Kong, Hong Kong.

RESUME

La gestion d'une entreprise de tennis doit prendre en compte différents éléments pour
réussir. Le but de cet article est de nommer plusieurs facteurs qui peuvent aider a établir
une organisation de tennis, a la développer et a rester dans l'entreprise a long terme. Les
possibilités et la nature des affaires dans le monde du tennis sont vastes. Etant donné
I'impossibilité de les couvrir toutes, cet article se concentrera uniquement sur la gestion
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des programmes de tennis dans un club de tennis récréatif en tant que partenaire

contractuel.

INTRODUCTION

Plusieurs éléments doivent étre pris en considération lors de
la gestion d'une entreprise. Lentrainement de tennis ne fait
pas exception, et ce n'est pas seulement la performance mise
en ceuvre sur un court de tennis qui compte mais la gestion
de nombreux autres facteurs importants. De la création
a la consolidation et 3 I'expansion de l'entreprise, il y a un
processus de quelques étapes différentes qui doivent étre
assurées pour réussir a long terme. Définissons ces phases et
les étapes a suivre pour chacune d'entre elles.

ENREGISTRER LENTREPRISE

Réaliser une étude de marché

Avant de vous lancer dans une aventure commerciale, il est
essentiel de passer du temps a analyser le nombre de clubs
de tennis situés dans la région ou vous souhaitez créer
votre entreprise. Essayez de recueillir le plus d'informations
possible auprés des clubs et renseignez-vous sur les autres
entreprises présentes dans la région. Recueillez également
des informations sur les clients potentiels et utilisez toutes
ces données pour comprendre s'il existe une opportunité
commerciale.

Etablir un plan d'affaires. Définissez la mission, la vision et les
valeurs de l'entreprise.

Le business plan est un document écrit qui décrit la nature de
I'entreprise, la cible, le marché et les avantages commerciaux.
C'est un outil que nous utilisons pour démarrer et gérer
une entreprise qui nécessite des ressources matérielles,
financiéres et humaines (Jarmila Guta, 2014).

En tant qu'entreprise, il est important d'établir quel est le but
ou l'objectif de I'entreprise. Cela définit la mission et répond
a des questions telles que "qui sommes-nous ?", "que faisons-
nous ?" ou "comment le faisons-nous". En gros, elle donne
une description compléte de I'entreprise. La vision aidera a
développer l'entreprise en prenant des décisions stratégiques
importantes qui rendront I'entreprise plus compétitive et la
placeront dans une bonne position sur le marché a l'avenir. La
ponctualité, I'éducation, la santé, la transparence, I'honnéteté
et l'intégrité ne sont que quelques exemples des valeurs que
vous pourriez vouloir avoir dans votre organisation de tennis.
Tout cela constitue le point de départ pour définir votre plan
d'affaires qui est essentiellement une feuille de route pour
structurer, gérer et développer l'entreprise a court et a long
terme. Préparez un document (PowerPoint ou similaire) pour
convaincre tout club de tennis que vous avez un projet solide
et une équipe professionnelle pour gérer les programmes de
tennis dans leurs installations.

Choisissez un la société et procédez a

I'enregistrement.

nom pour

Cela semble simple mais le nom joue un réle trés important
dans la croissance de l'entreprise et dans la perception des
gens. Lentreprise construit son image de marque sur son
nom commercial et ce nom méme la rend reconnaissable
sur le marché (Bulatovic et. al, 2016). Comprendre ce qu'est
le processus d'enregistrement et combien de temps cela va
prendre pour pouvoir commencer a opérer dans l'entreprise.
Chaque pays a des procédures différentes et des colts
différents pour ouvrir une nouvelle société. Ouvrez un
compte e-mail professionnel pour commencer a opérer deés le
premier jour.
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Situation financiére

Créer une entreprise implique d'avoir des colts initiaux.
Dressez une liste de vos actifs financiers et des paiements
nécessaires pour étre opérationnel dés le début (campagnes
de marketing, embauche de personnel, achat de produits,
loyer des tribunaux, etc.) Déterminez combien de temps
l'entreprise peut potentiellement durer sans revenus et
établissez des relations avec des banques au cas ou un
financement serait nécessaire.

LE CLUB DE TENNIS

Dans cette nature d'activité, il y a quelques éléments que vous
devez prendre en compte lorsque vous recherchez des courts
de tennis pour gérer votre entreprise :

Localisation du club

L'emplacement du club est crucial, et il va affecter en
effet 'avenir de votre entreprise de tennis. En fonction
de I'emplacement, nous devons tenir compte des aspects
suivants :

e Climat

Les conditions météorologiques exercent une influence
considérable sur la conception de tout projet extérieur. La
pluie, la neige, le vent, I'humidité et la température sont
des conditions qui peuvent avoir un impact énorme sur
notre activité. Tous les programmes doivent étre préparés
et avoir une capacité suffisante pour répondre a toute
situation prévisible, dans le but de réduire les répercussions
potentielles qui pourraient affecter les clients.

e Géographie

Trouvez les avantagesde lasituation géographique. Les plages,
les montagnes ou les villes peuvent offrir des opportunités
commerciales différentes. Ne voyez pas seulement a
I'intérieur des clétures du club. Nous allons vous montrer
quelques exemples:

= La plage Programmes de tennis de plage ou
programmes d'entrainement le long de la plage.

= Campagne : événements nocturnes au club (pas de
restrictions de bruit pendant la nuit).

= Ville: écoles, quartier financier, restaurants, etc. Créez
des programmes qui peuvent bénéficier aux personnes
travaillant dans les environs avant le travail, pendant
leur pause déjeuner ou apreés le travail. Par exemple,
s'il y a beaucoup de restaurants dans les environs, il
pourrait étre intéressant d'ouvrir des programmes de
groupe pour lesserveurs et serveuses afaiblesrevenus.
Mais s'il y a un quartier financier dans les environs,
proposer des forfaits de séances privées pourrait étre
plus adapté aux cadres. Passez des accords avec les
écoles pour proposer des programmes de tennis dans
leurs locaux (vous n'avez méme pas besoin d'un court
de tennis pour organiser un programme de tennis pour
enfants).

e Transport

Etudiez toutes les possibilités d'accés a votre club et trouvez
des occasions de faciliter le transport de vos clients. Par
exemple,s'ily aunvolume suffisant, il pourrait étre intéressant
de coordonner avec une école voisine le transport en mini-bus

International Tennis Federation

pour qu'ils puissent assister a votre programme de tennis du
soir apreés leurs cours.

e Culture

Dans chaque région du monde, il peut y avoir des différences
culturelles importantes dont il faut tenir compte lors de la
conception des programmes. Par exemple, a Hong Kong, la
Ladies League est trés populaire (format double) et contient
plusieurs équipes composées de 6 a 10 femmes réparties en
6 divisions différentes. Par conséquent, vous pouvez trouver
de nombreux programmes de tennis avec des entraineurs
spécialisés dans le double récréatif pour les femmes. Trouvez
la culture qui prédomine dans votre région et créez des
programmes en fonction de celle-ci.

Figure 1. Tennis de rue. Cours de tennis sans court de tennis.
Catalasport, Hong Kong.

Figure 2. Courts de tennis construits sur le toit de I'immeuble. Chinese
Recreation Club, Hong Kong.

Courts et installations

Chaque club dispose d'installations différentes en fonction,
normalement, de I'étendue de son territoire. Analysez et
négociez les installations qui peuvent étre utilisées. Le
nombre de courts de tennis, la taille de la salle de sport, ou
méme les sports alternatifs comme le squash, le padel ou le
badminton doivent étre pris en compte lors de la gestion d'un
programme de tennis.

Vérifiez les espaces verts ou I'ensemble de I'espace que le club
peut offrir. La créativité est la clé et I'utilisation de toute la
capacité de l'installation est essentielle pour augmenter les
bénéfices. Un court de tennis en soi n'est pas une condition
obligatoire pour mener un programme de tennis. Le tennis
de rue est un parfait exemple de l'optimisation de l'espace de
tout lieu.
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Négociez également les possibilités d'organiser d'autres
sports hors raquette par le biais de votre entreprise, comme
le CrossFit, le yoga, le football, etc.

Maintenance

L'utilisation et l'entretien corrects des courts de tennis
et du reste des installations peuvent étre directement ou
indirectement liés au role de votre entreprise. Dans tous
les cas, cela peut exercer une influence trés importante sur
le développement de l'organisation. Assurez-vous que les
courts et le reste de l'espace (vestiaires, espaces verts, etc.)
sont bien conservés et en bon état pour étre utilisés par les
membres. Lorsque vous négociez avec le club, n'hésitez pas a
demander quels sont les plans de rénovation des différentes
installations. Si vous avez la possibilité d'investir dans cette
rénovation sur vos propres fonds, cela peut étre un bon atout
lors de la négociation contractuelle.

La négociation

Une fois que vous avez trouvé l'installation ol vous souhaitez
organiser vos programmes de tennis, il y a quelques conseils a
suivre pour entamer toute négociation:

e Commencez 3 établir des relations avec les clubs avant
d'en avoir besoin.

e Utilisez votre réseau : Certaines estimations suggerent
que jusqu'a 70 % de tous les emplois ne sont pas publiés
sur les sites de recherche d'emploi accessibles au public,
et des recherches ont montré que de la moitié a plus
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de 80 % des emplois sont pourvus grace au réseautage
(Freeland Fisher, 2020). Utilisez vos relations pour
frapper ala bonne porte.

o Essayez toujours d'avoir une option alternative au cas ou
la négociation ne se déroule pas comme vous l'attendez.
N'ayez pas |'air désespéré pour conclure un accord.

e Préparez bien votre plan d'affaires et montrez que vous
avez confiance en lui.

o Faites les comptes et soyez celui qui prépare une offre
initiale d'utilisation des installations.

e Recherchez un accord gagnant-gagnant.

e Ne vous attendez pas a maximiser le profit dans un
premier temps, mais a établir une relation a long terme.

VOTRE ENTREPRISE DE TENNIS

Crespo (2020) a présenté quelques stratégies que les
entraineurs peuvent utiliser pour créer une valeur ajoutée
aux services et aux produits qu'ils offrent et a souligné la
considération du tennis et de I'entrainement au tennis comme
une entreprise. Il a présenté des suggestions dans quatre
domaines principaux différents : la qualité du service, la
variété des outils utilisés, l'interaction avec leurs clients et
|'adéquation des services offerts aux clients.

Nous vous recommandons ici quelques actions utiles a
ajouter a votre organisation de tennis. La plupart de ces
actions auront un impact sur le personnel ou les employés,
mais certaines autres sur les clients directement.

Directeur du
Tennis

Autres
Sports (1)

Autres
Sports (3)

Autres
Sports (2)

Haute
Adultes
Performance

— IALZAWAL

m | TF Juniors

uUil4

Figure 3. Exemple de parcours professionnel au sein d'une organisation de tennis.
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S
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Ressources humaines

Les entreprises de tennis ne sont généralement pas assez
grandes ou rentables pour se permettre un département des
ressources humaines. Cependant, il est crucial d'avoir une
personne qualifiée qui s'occupe de ce réle pour atteindre le
succes. Définissons le réle que doit jouer un département RH
dans une organisation de tennis :

e ['équipe d'encadrement
= Points forts et points faibles

Déterminez quelles sont les forces et les faiblesses de votre
équipe d'entraineurs. Il peut y avoir des entraineurs plus
passionnés et énergiques pour travailler avec les enfants,
d'autres plus expérimentés pour s'occuper des adultes, et
d'autres encore plus aptes a organiser des événements ou
a participer a des tournois. Il est fortement recommandé de
faire correspondre l'entraineur a son programme préféré
afin de maintenir la motivation des entraineurs, de rendre les
éléves heureux et d'attirer davantage de clients en créant un
environnement positif.

= Lanationalité des entraineurs

Disposer d'une équipe parlant plusieurs langues peut faciliter
la communication avec les membres étrangers. Se familiariser
avec les procédures de visa. Faire venir des entraineurs
expérimentés d'autres pays peut contribuer a accroitre les
connaissances de l'équipe, a apporter de nouvelles idées
au programme, voire a ouvrir de nouveaux marchés dans
différentes régions du monde.

= Promouvoir le travail d'équipe

Pour mettre en place des programmes de tennis efficaces et
efficients, formez des équipes de travail qui s'entendent bien
et partagent les mémes idées d'entrainement.

e Parcours professionnel

Avoir une structure claire des postes que votre entreprise
(en collaboration avec le club) peut offrir au personnel fait
une grande différence. Assurez-vous que les entraineurs
connaissent cette structure et donnez-leur la possibilité
d'évoluer dans leur carriere au sein de I'organisation. Prenez
soinde leur CV et développez une culture de la relation a long
terme avec les employés, afin qu'ils voient clairement l'intérét
derester dans l'entreprise.

e Développement professionnel

Laformationdesentraineursaétéidentifié¢ecommeessentielle
pour élever le niveau de la pratique de I'entrainement (Avner
et al., 2017). Les actions suivantes peuvent étre prises dans le
cadre du développement professionnel :

= Qualifications : Aidez vos entraineurs a obtenir les
plus hautes qualifications en tennis, principalement
par le biais des associations nationales de tennis ou
des organisations internationales comme I'ITF, I'ATP,
la WTA, etc.

= Cours: lls peuvent étre directement liés au tennis ou
a d'autres domaines tels que les premiers secours, les
techniques de communication, la gestion d'équipe, la
force et le conditionnement, les langues, etc.

= Conférences : Faites venir des entraineurs qualifiés et
prestigieux dans votre club pour donner des discours a
votre personnel.
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Il est de la responsabilité de l'entreprise de disposer
d'une équipe professionnelle motivée et a jour dans ses
connaissances. Avoir une équipe bien préparée aura un
impact positif sur les résultats de I'entreprise. Lapprentissage
en ligne est une solution parfaite pour les entraineurs qui ne
peuvent pas assister a des événements éducatifs par manque
de temps ou/et de ressources économiques. Certaines études
ont conclu qu'il n'y a pas de différences significatives dans les
résultats entre la formation en ligne et la formation en classe
(Barry, Runyan, 1995).

Le parcours de carriere et I'évolution professionnelle sont
deux facteurs importants a prendre en compte dans la
négociation, et il ne faut pas considérer le salaire comme le
seul élément important de I'accord contractuel.

e Etablir desindicateurs clés de performance, des réunions
réguliéres, une réflexion et un retour d'information.

Un indicateur de performance clé est un type de mesure de
la performance. Chaque entraineur ou membre du personnel
devrait avoir son propre KPI. Les KPI évaluent le succés d'une
organisation ou d'une activité particuliére dans laquelle elle
s'engage. Fixez des objectifs et rencontrez réguliérement
votre équipe pour analyser si vous atteignez ou non ces
objectifs d'entreprise.

Marketing et communication

Lobjectif de la gestion du marketing est d'augmenter le
volume des ventes, de développer de nouveaux marchés et
d'atteindre de nouveaux clients (Chandra Bose, 2010).

Définir les services et les produits que l'entreprise veut
offrir et créer une stratégie de marketing efficace, solide
et réguliere. Définissez également la politique de prix des
programmes et activités. Disposer d'un site web accessible et
d'un compte Instagram ou Facebook bien congu est crucial. Les
médias sociaux ont manifestement redéfini lacommunication.
IIs ont un impact énorme sur la facon dont les informations
sont partagées entre les organisations, les joueurs, les
utilisateurs et les tournois (Lebel et Danylchuk, 2019). Avec
la démocratisation des communications, les utilisateurs
sont susceptibles d'exprimer presque instantanément leurs
expériences sur n'importe quel produit ou service, ce qui peut
affecter directement la réputation de I'entreprise. (Venturino,
2011).

N'oubliez pas de lancer des campagnes pour attirer de
nouveaux clients, telles que la "Journée de I'amusement" ou
la "compétition avec un ami" (I'ami débutant sert la balle sous
le bras pour amorcer le point et le membre expérimenté joue
le reste du point).

Service ala clientéle

Il n'y a pas d'entreprise sans client. Faites preuve d'une
attitude agréable a leur égard en leur offrant de I'empathie,
de la compréhension et de la sollicitude. Soyez patient et
a l'écoute, respectez leur temps et trouvez leurs besoins.
Maintenez une communication ouverte et claire sans envahir
ou affecter leur vie privée. Un client satisfait est le premier
pas pour vous apporter un nouveau client a l'avenir. Soyez
ouvert aux questions des clients sur la qualité de votre service
et acceptez les critiques pour vous améliorer et offrir un
meilleur service. Vous pouvez utiliser des enquétes a cette fin.
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Programmes et événements.

Probablement I'une des principales clés de notre activité.
Proposons une liste de quelques programmes potentiels et
créatifs qui pourraient étre utiles dans un club de tennis :

e Séances privées.

e Séances de groupe. Il existe de nombreux programmes
différents qui peuvent étre proposés. Voyons quelques
exemples:

= Programmes de balles en couleur : Programmes bleu,
rouge, orange et vert.

= Programmes de développement de I'élite : pour les

12&U et les plus agés.
= Programmes pour adultes de tous niveaux.

= Tennis cardio : utilisez des haltéres, des poids, des
bosus, etc. Créez un circuit dynamique de frappe
de balles combiné a un entrainement basé sur les
différentes capacités physiques.

= Touch Tennis : Jeu efficace pour les joueurs de tennis
débutants, les enfants et les personnes agées.

= Enfants et parents : Recommandé pour les enfants de
2 a4 ans. Ce programme permet aux familles de passer
du temps ensemble tout en faisant une activité. Les
enfants se sentiront plus détendus si leurs parents
sont sur le terrain avec eux. Les parents peuvent aider
les enfants a effectuer des exercices, a ramasser les
balles, etc. Cela rendra la lecon beaucoup plus facile.

= Programme multi-sport : Créer un programme avec
non seulement du tennis mais aussi du football, du
basket, de la gymnastique, etc. La pratique multisports
dans l'enseignement est un moyen trés efficace pour
le développement de la coordination générale afin de
pouvoir générer des transferts entre différents sports
et sports de raquette pour aboutir a la pratique du
tennis (Letort, 2002). Le développement des jeunes
athlétes doit étre axé sur le développement des
habiletés motrices fondamentales plutét que sur une
spécialisation sportive précoce (Balyi, 2005).

= Olympiades de la raquette : Promouvoir différents
sports de raquette a travers quelques rotations (Padel,
Squash, Badminton, Touch tennis, etc.).

= Tennis pour les personnes agées : Programmes pour
les 70 ans et plus avec des balles souples et 2 rebonds
autorisés sur le terrain. |l peut étre combiné avec un
programme de musculation, de mobilité articulaire et
des séances de flexibilité. Tennis & Yoga est également
une bonne option pour ce secteur de la société.

= Tennis pour les personnes handicapées : intégrez
les principes fondamentaux des droits de I'homme
tels que le principe de non-discrimination et le
principe d'interdépendance dans votre entreprise.
Il est impératif de faire en sorte que les personnes
handicapées puissent jouir pleinement de leurs droits
sociaux et culturels (Convention relative aux droits
des personnes handicapées, 2007).

= Up & Downs : Organisez sur différents courts de
tennis une session de matchs en fonction du temps,
en enseignant des schémas tactiques (les gagnants
montent sur le court supérieur et les perdants
descendent).

International Tennis Federation

Figure 4. Enfants portant l'uniforme du club. Club Atletico Montemar,
Espagne.

= Exercices en double : Convient pour 6 a 8 personnes
sur le terrain.

= Tennis Xpress : Basé sur la campagne Play & Stay
lancée par I'lTF en 2007. Lutilisation des balles plus
lentes garantit que les joueurs débutants peuvent
rallier d'autres joueurs débutants et garantit plus de
succes, plus de rallyes, plus de plaisir et un excellent
entrainement (Miley, 2017). Créez des programmes
express d'une durée de 3 a 4 jours pour que les gens
s'initient a ce sport.

e Lesévénements. Voyons une autre petite liste d'exemples

= Championnat du Grand Chelem : Utilisez le calendrier
du Grand Chelem pour organiser des compétitions de
tennis avec les membres. Regardez (par exemple) la
finale de Wimbledon a |a fin de I'événement avec de la
nourriture et des boissons.

= Camps d'été ou de vacances : Etablir des accords
commerciaux avec les hotels pour attirer leurs clients
pendant ces périodes.

= Evénements sociaux : Créez des événements sociaux
pour certaines dates comme Halloween, Noél, etc.

= Evénements caritatifs : Aidez et collectez des fonds
pour les personnes dans le besoin ou aidez les
personnes pauvres qui ne peuvent pas se permettre de
jouer au tennis.

o Ligues et compétitions
o Autres

Nous sommes en train de vivre I'une des périodes uniques
de tous les temps avec le COVID-19. Différentes actions
innovantes qui ont utilisé les médias numériques, comme la
formation en ligne a domicile ou I'enseignement a distance,
permettent 3 l'activité du tennis de se poursuivre malgré les
limitations que nous avons tous connues (Crespo et al., 2021).

En résumé, soyez créatif et ouvert pour définir quels sont les
meilleurs programmes, événements et compétitions que votre
organisation devrait promouvoir dans le club afin de maintenir
les membres engagés dans le sport et satisfaits de leur club
de tennis. Adaptez votre entreprise a l'environnement, restez
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Figure 5. Entreprise de recyclage de balles d Hong Kong. #recycleballhk.

flexible et répondez aux besoins des gens pour proposer des
offres attractives.

Méthodologie

Restez a jour avec les méthodologies recommandées par les
principales organisations de tennis dans le monde. Lapproche
basée sur le jeu et la méthodologie basée sur les contraintes
sont recommandées plutét que le coaching traditionnel.
Suivez l'approche de I'ITF, des fédérations nationales ou
d'une académie de tennis prestigieuse pour soutenir la
méthodologie appliquée par votre organisation. Enseignez
cette méthodologie a vos entraineurs et structurez les
programmes de formation en suivant ces directives.

L'équipement et I'utilisation de la technologie. Limportance
d'un équipement modifié.

La bonne image et l'efficacité de chaque programme
dépendront également de la quantité, de la qualité et de
|'état de I'équipement a utiliser. Lun des changements les plus
importants et les plus bénéfiques pour l'industrie du tennis a
été l'apparition d'équipements de tennis modifiés. Ce nouveau
modele de jeu de tennis favorise I'augmentation du nombre de
joueurs, la rétention des joueurs et I'amélioration technique,
tactique et physique globale des joueurs, en particulier chez
les jeunes (Davies, 2017). Aujourd'hui, il faut aussi compter
sur des applications gratuites ou peu colteuses pour les
appareils portables et faciles a utiliser, dans les tablettes ou
les smartphones (Quinlan, 2013).

International Tennis Federation

Image de marque

Fournissez des uniformes a I'équipe d'entraineurs et aux
joueurs qui représentent le club dans les compétitions
nationales ou internationales. Fournissez également des
cartes de visite a toute I'équipe de l'entreprise afin qu'elle
puisse vendre votre entreprise a ses amis et autres contacts.

Vendez des casquettes, des hauts, des vestes, etc. avec le logo
de I'entreprise.

Parrainage

Passez des accords avec ces marques pour qu'elles vous
fournissent tout I'équipement dont vous avez besoin (par
exemple, vétements pour les entraineurs, raquettes, balles,
etc.) ). Ceci est extrémement important pour économiser le
budget. Etablissez des accords commerciaux avec d'autres
entreprises en créant une relation gagnant-gagnant.

Relations avec I'association régionale et nationale.

Etablir une relation ouverte avec I'organisme principal de la
région. Organiser des tournois, des cours de formation, etc.
Rester actif et étre un atout pour la promotion du tennis dans
le pays.

Recyclage et durabilité

Il'y a des milliers de balles qu'un club ou une organisation de
tennis utilise chaque année. Cherchez a savoir s'il existe dans
votre région une organisation qui recycle tout le matériel
qui n'est plus nécessaire. Etudiez la possibilité de prendre
l'initiative de commencer a mener le projet s'il n'y a rien
autour. Engager des conversations avec d'autres clubs pour
résoudre la situation. Notre activité doit prendre soin de la
planete et nous devons tous y contribuer.

Département juridique et conseil

Etablissez une relation avec une société juridique ou de
conseil pour obtenir des conseils :

= Les relations contractuelles avec les employés et
d'autres organisations.

= Paiements.
= Obligations fiscales.
= Assurances.

= Responsabilité en cas d'accident lors de Il'exécution
d'une lecon de tennis : Pour une étude plus rigoureuse
et compléte, consultezlarevue ITF Coaching and Sport
Science Review 2018 ; 75 (26) : 20 - 22 par Alejandro
Valifo.

Recettes et responsabilité

Lobjectif principal de toute entreprise est de réaliser des
bénéfices. Etudiez en profondeur quels sont vos arguments de
vente et quelles sont vos dépenses. Etablissez un budget pour
chaque année en suivant la vision de l'entreprise. Comme
pour les autres départements, selon la taille de I'entreprise
de tennis, il peut étre recommandé d'avoir une personne
spécialisée dans la comptabilité.
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L'EXPANSION DE LENTREPRISE

Une fois que vous étes bien établi dans un club et que vous
avez acquis une bonne réputation, vous pouvez souhaiter
étendre votre activité en concluant de nouveaux accords avec
d'autres clubs de la région.

De plus, le fait de faire un bon travail avec les programmes de
balle en couleur pourra potentiellement mener a I'ouverture
d'un programme de tennis de haute performance dans le futur.

CONCLUSION

En moyenne, 70 % des entreprises échoueront au cours
de leurs dix premieres années d'existence. Pour protéger
une nouvelle entreprise ou une entreprise établie, il est
nécessaire de comprendre ce qui peut conduire a une faillite
d'entreprise et comment chaque obstacle peut étre géré
ou évité compléetement (Horton, 2022). Les raisons les plus
courantes pour lesquelles les petites entreprises échouent
sont les suivantes

e Manque de passion, d'énergie, ou pas assez de travail
fourni.

e Un leadership inefficace ou une mauvaise stratégie.
e Une planification commerciale inefficace.
e Des stratégies de marketing inefficaces.

e Embaucher les mauvaises personnes ou avoir un
environnement de travail en équipe négatif.

e Manque de flexibilité ou d'innovation.

e Une gestion inadéquate.

e Ne pas fournir suffisamment de valeur.

e L'incapacité a comprendre le marché.

e Manque d'authenticité et de transparence.

e Manque d'épanouissement personnel ou professionnel.
e Absence de contréle des colts et de responsabilité.

e Absence de systémes commerciaux concrets.

e Ne pas faire attention ou ne pas étre capable de rivaliser
avec les concurrents.

e L'incapacité a créer un sentiment de confiance avec les
employés ou les clients.

International Tennis Federation

Si vous voulez rester en vie dans l'entreprise, restez alerte et
bien organisé, soyez créatif, énergique, flexible et prét a vous
adapter aux changements et aux nouvelles circonstances.
Entourez-vous d'une bonne équipe de personnes et travaillez
en équipe pour atteindre les objectifs de I'entreprise.
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RESUME

La gestion des performances facilite la réalisation des objectifs dans les organisations Article recu:: 30juin 2022
sportives. Les clubs de tennis devraient mettre en ceuvre des pratiques de gestion de la Avrticle accepté : 4juillet 2022
performance pour maximiser leurs bénéfices, améliorer leur prestation de services et Auteur correspondant : Lobone
la satisfaction des parties prenantes. Au Botswana, le tennis n'a pas un grand nombre Lloyd Kasale, University of
d'adeptes ou un taux de participation élevé. Par conséquent, les clubs de tennis du Botswana. Private Bag 0022.

Gaborone, Botswana. Email:
kasalel@ub.ac.bw

Botswana pourraient utiliser desinitiatives de gestion de la performance pour améliorer
leurs pratiques organisationnelles, leurs taux de participation et leur rentabilité. Ainsi,
l'objectif de ce document était de développer et de proposer une boite a outils de gestion
de la performance pour les clubs de tennis du Botswana. Larticle s'est appuyé sur un
examen du tableau de bord prospectif, du prisme de la performance, des composantes
de la gestion de la performance. Sur la base de cette étude, une boite a outils de gestion
de la performance pour les clubs de tennis du Botswana a été développée. Cette boite
a outils comprend la planification de l'environnement externe, la planification de
l'environnement interne, la mise en ceuvre et la mesure de la performance. La boite
a outils reconnait la nature cyclique du processus de gestion de la performance; par
conséquent, le retour d'information et le feedforward obtenus par la mesure de la
performance sont utilisés pour informer les futurs plans de gestion de la performance.
Ce document peut bénéficier aux managers sportifs du Botswana et les aider a mettre
en ceuvre des pratiques de gestion des performances. Il peut également contribuer ala
recherche en gestion du sport sur la gestion de la performance dans les clubs sportifs.

INTRODUCTION

La recherche s'est intéressée a la performance
organisationnelle,alamesure delaperformance et alagestion
de la performance parmi les organisations sportives au cours
des quatre derniéres décennies (Bayle et Madella, 2002 ;
Rlingiene, 2019 ; Diaz et Rossi, 2017 ; Frisby, 1986 ; O'Boyle et
Hassan, 2014 ; Hulme et al., 2019 ; Omondi-Ochieng, 2018 ;
Solntsev et Osokin, 2018). Une grande attention de recherche
a été accordée aux organisations sportives nationales, a leur
dépendance a I'égard des ressources des parties prenantes
et a la facon dont elles mesurent et mettent en ceuvre
la performance organisationnelle. En outre, bien que les
organisations sportives a but lucratif telles que les clubs et
les équipes professionnelles aient également été étudiées,
une grande partie de l'attention a été dirigée vers des aspects
de la performance organisationnelle tels que la performance
financiére (Omondi-Ochieng, 2019), la gestion de la qualité
(Zilch et al., 2020) et I'efficacité organisationnelle (Hulme et Les clubs sportifs peuvent étre décrits comme des entités qui
al., 2019). La maniére dont les clubs et les équipes gérent leur offrent des opportunités et des services de sport récréatif
performance organisationnelle peut encore étre explorée et d'élite aux consommateurs dans un but lucratif. En ce qui

danslarecherche, afin d'établir commentils peuvent atteindre ~ concerne les clubs de tennis, Pluim et al, (2014) ont indiqué
leur objectif de maniére optimale. qu'ils jouent un réle important dans I'encouragement et la
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promotion de modes de vie sains parmi les personnes de leurs
communautés. Leur quéte de maximisation des profits et de
prestation de services de qualité les incite a préter attention
a l'efficience et a l'efficacité de leurs processus et activités
dans la réalisation de leurs objectifs. Cela peut étre réalisé
par la gestion des performances. Cependant, les clubs de
tennis sont uniques, et ils fonctionnent différemment des
organisations classiques. Par exemple, comme Zhang (2015)
et Heere (2010) l'ont noté, les produits sportifs sont uniques
et il n'est pas prudent pour ces organisations de se contenter
d'adopter des pratiques avec une approche unique. Par
conséquent, il est impératif que des modéles de gestion de la
performance spécifiques au contexte et pertinents sur le plan
organisationnel soient concus et mis en ceuvre dans les clubs
de tennis.

La gestion de la performance est un processus qui fournit
un systeme de contréle proactif en boucle fermée, ou les
stratégies sont déployées a tous les processus d'affaires et
le retour d'information est obtenu par un systéme de mesure
de la performance pour permettre des décisions de gestion
appropriées (Bititci et al., 1997). La gestion de la performance
peut étre considérée sous différents angles, notamment celui
des ressources humaines (Byers et al., 2012 ; McLean, 2016),
des ressources systémiques (Chelladurai et al., 1987 ; Winand
et al.,, 2010), ou méme celui de la stratégie, de la structure
ou de la culture organisationnelle. Dans cette étude, elle est
considérée comme une question de stratégie et d'opérations
qui prend en compte l'utilisation des ressources ainsi que
l'efficience et l'efficacité des activités et des processus
dans la réalisation des buts et objectifs organisationnels
(Ferreira & Otley, 2009). Cette perspective décrit comment
les organisations peuvent s'engager dans la mesure active,
la gestion et I'amélioration continue de leurs processus et
activités dans laréalisation de leurs objectifs organisationnels
(Bititci et al., 2013 ; Pavlov et al., 2017).

Il convient de noter que des modéles, systémes et cadres de
gestion de la performance ont été concgus et mis en ceuvre
au fil du temps (Bititci et al., 2013; Ferreira & Otley, 2009
; Kasale et al., 2018). Ces modéles, systémes et cadres sont
des systémes de contréle de gestion qui suivent I'utilisation
des ressources organisationnelles, ainsi que |'efficience et
I'efficacité des processus et des activités dans la réalisation
des buts et objectifs organisationnels (Chelladurai et al., 1987
; Winand et al., 2010). Ces systémes de contrdle de gestion
s'appuient sur la mesure de la performance et le retour
d'information pour améliorer les cycles de performance
futurs (Bititci et al., 1997 ; Kaplan & Norton, 1996 ; Ferreira
& Otley, 2009). Par exemple, les modéles de gestion des
performances tels que la gestion de la qualité totale (TQM),
Six-Sigma, Lean Manufacturing, Balanced Scorecard et
Performance Prisme contrélent l'efficience et l'efficacité
des processus organisationnels et la réalisation des buts et
objectifs dans différents secteurs. Bien que la plupart de ces
modeles aient été utilisés dans une myriade d'organisations,
Kasale et al, (2018) ont noté I'importance de développer des
modeles de gestion de la performance qui tiennent compte de
I'influence de leurs environnements, du caractére unique des
organisations sportives et de leurs systemes d'exploitation.
Par conséquent, il devient essentiel de développer des boites a
outils de gestion de la performance qui améliorent I'efficience
et l'efficacité des processus organisationnels, conduisant a
|'atteinte des objectifs des clubs de tennis.

Lobjectif de cette étude est de développer une boite a
outils de gestion de la performance spécifique au contexte
et pertinente sur le plan organisationnel pour les clubs de
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tennis du Botswana, qui les aidera a assurer une prestation de
servicesde qualité et laréalisation de leur objectif. Lutilisation
de boites a outils de gestion de la performance peut faciliter la
durabilité et la rentabilité des clubs de tennis, en améliorant
la confiance des parties prenantes et leur performance
organisationnelle globale. Cette étude permettra d'acquérir
des connaissances sur la gestion de la performance dans
les clubs de tennis et d'initier un dialogue sur les efforts de
gestion de la performance efficaces pour ces organisations. En
outre, cette étude informera les gestionnaires sportifs sur les
moyens d'engager des systémes de gestion de la performance
complets, solides et cohérents dans leurs clubs de tennis.

CLUBS DE TENNIS AU BOTSWANA ET GESTION DE LA
PERFORMANCE

Le tennis existait déja au Botswana avant I'indépendance du
pays en 1966. La Bechuanaland Lawn Tennis Association a été
I'une des deux premiéres organisations sportives a s'affilier
au Botswana National Sports Council lors de sa création en
1965 (Botswana National Sports Council Handbook, 2010).
Le tennis était pratiqué par les autorités botswanaises dans
des clubs de loisirs alors que la capitale administrative du
Botswana se trouvait a Mahikeng en Afrique du Sud, un pays
qui administrait un systéme d'apartheid (Hudson, 2018).
Selon Hudson (2018), Notwane Tennis Club, a été le premier
club de tennis a étre créé au Botswana dans le but de créer un
club de tennis inclusif qui accueillait des personnes de toutes
les races. Le Notwane Tennis Club a finalement conduit a la
création de la Botswana Tennis Association et a la croissance
subséquente du sport dans le pays (Hudson, 2018). A ce jour,
il existe environ neuf (9) clubs de tennis actifs au Botswana.
Bien que le tennis en tant que sport ait une histoire de plus
de 50 ans, il n'a pas acquis une grande notoriété en termes
d'adeptes, ni un taux de participation élevé, avec 0,24% de la
population jouant au tennis en 2019 (ITF Global tennis report,
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2019). En outre, les performances des équipes nationales et
des athletes d'élite lors des compétitions internationales
telles que les Jeux africains restent en deca de la moyenne,
et les joueurs de tennis batswanais n'ont pas encore fait de
grand chelem. A cette fin, les clubs de tennis du Botswana
peuvent avoir besoin de mettre en ceuvre des systémes de
gestion de la performance qui garantiraient qu'ils augmentent
leur base de fans, leurs taux de participation, leurs membres
et leur capacité a répondre aux besoins de leurs partenaires
tout en restant rentables.

En ce qui concerne la gestion de la performance au Botswana,
différentes formes de systémes de gestion de la performance
(PMS) ont été introduites pour améliorer la productivité
et la prestation de services dans différents secteurs de la
fonction publique depuis les années 1990 (Bulawa, 2011 ;
Mosware 2011). Si ces initiatives ont aidé la fonction publique
a améliorer ses systemes de prestation de services, elles ont
pu s'infiltrer dans les pratiques organisationnelles d'autres
secteurs industriels au Botswana. Par exemple, de nombreux
bénévoles qui administrent le sport dans les organisations
sportives nationales et les clubs sont membres de la fonction
publique botswanaise. Kasale et al. (2019) affirment que ces
bénévoles ont été exposés a des pratiques de gestion de la
performance sur leur lieu de travail et peuvent donc adopter
et mettre en ceuvre ces pratiques dans les organisations
sportives nationales et les clubs qu'ils administrent. Par
conséquent, la gestion de la performance peut ne pas étre
nouvelle pour les administrateurs sportifs des clubs de tennis
du Botswana. Ainsi,unkitd'outils de gestionde la performance
peut étre utile pour les clubs de tennis du Botswana.

¢ Planification des
influences
environnementalez
externes

e Révision
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METHODOLOGIE

L'élaboration d'une boite a outils de gestion de la performance
pour les clubs de tennis du Botswana s'est appuyée sur
un examen du tableau de bord prospectif, du prisme de la
performance, des composantes d'un modéle de gestion de
la performance tel que décrit par Otley (1999), Ferreira
et Otley (2009) et Bayle et Robinson (2007). En outre, le
modele de gestion des performances développé et proposé
pour les organisations sportives nationales par Kasale et
al. (2018) a également été examiné. Un examen du tableau
de bord prospectif et du prisme de la performance a révélé
que la satisfaction des clients, la contribution des parties
prenantes, les processus organisationnels, les compétences,
les bénéfices, la croissance, l'augmentation de la valeur
pour les actionnaires et la capacité a s'améliorer sont des
composantes essentielles de la gestion de la performance
(Kaplan et Norton, 1996). Ferreira et Otley (2009) et
Otley (1999) ont déclaré que la vision et la mission de
I'organisation, sa structure, les plans stratégiques, les
indicateurs clés de performance, les objectifs, les processus
d'évaluation, les récompenses, le retour d'information, la
courbe d'apprentissage, les influences environnementales et
I'interdépendance du systeme opérationnel de I'organisation
jouent tous un role dans la gestion de la performance. Bayle et
Robinson (2007) et Kasale et al. (2018) ont noté I'importance
de développer des modeles de gestion de la performance
qui tiennent compte du caractére unique des organisations
sportives. En outre, Kasale et al. (2018) ont proposé un
modele holistique de gestion de la performance qui tient
compte de l'influence des environnements externe et interne,
du caractére unique du contexte des organisations sportives
ainsi que de l'interdépendance de son systéme d'exploitation.

¢ Planification de
I'environnement
interne du club de

e Application

Figure 1. Composants d'une boite a outils de gestion de la performance.
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Surlabase del'examendutableau de bord prospectif (Kaplan &
Norton, 1996), du Prisme de performance (Neely et al., 2001),
des composants essentiels de la gestion de la performance
(Ferreira & Otley, 2009 ; Otley, 1999) et des exigences de la
gestion de la performance pour une organisation sportive
(Bayle & Robinson, 2007 ; Kasale et al., 2018), une boite a
outils de gestion de la performance pour les clubs de tennis du
Botswana est développée. La boite a outils est basée sur les
composants d'une boite a outils de gestion de la performance,
comme illustré dans la figure 1.

Sur la base des composants d'une boite a outils de gestion de
la performance tels qu'illustrés ci-dessus, une boite a outils
de gestion de la performance pour les clubs de tennis du
Botswana a été développée et est présentée dans la section
des résultats.

¢ Influences environnementales
externes.

e Révision
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RESULTATS ET DISCUSSIONS

Sur la base des composants de la boite a outils de gestion
de la performance illustrés dans la figure 1, la boite a outils
de gestion de la performance pour les clubs de tennis du
Botswana a été développée.

La boite a outils de gestion de la performance pour les clubs
de tennis du Botswana est proposée ici et présentée dans la
figure 2.

La figure 2 montre que la boite a outils de la gestion des
performances comprend les influences de l'environnement
externe, les influences de l'environnement interne, la mise
en ceuvre et la révision. Les fleches au milieu de la figure 2
illustrent que la gestion de la performance est un processus
cyclique qui commence par la planification de I'environnement

¢ Influences de
I'environnement
aterne

e Application

Figure 2. Boite a outils de gestion de la performance pour les clubs de tennis du Botswana..

externe, la planification de I'environnement interne, la mise
en ceuvre du plan, I'examen du processus par la mesure de la
performance, l'utilisation de la rétroaction et de I'anticipation
pour tirer des lecons du processus et préparer les cycles de
performance futurs (Ferreira & Otley, 2009 ; Kaplan & Norton,
1996 ; Kasale et al., 2018 ; Otley 1999). Ainsi, aprés I'examen,
le processus revient a la planification.

LES INFLUENCES DE LENVIRONNEMENT EXTERNE

Il est important de noter que l'environnement externe
d'un club de tennis est dynamique, et qu'il évolue et change
au fil du temps (Melnyk et al., 2014). Par conséquent, les
organisations sportives telles qu'un club de Tennis doivent

planifier de maniére adéquate et s'adapter aux changements
de leur environnement externe (Kasale et al., 2018). Cela peut
étreréalisé en analysant I'environnement ou le club de Tennis
existe pour établir les facteurs politiques, économiques,
socioculturels, technologiques, environnementaux et
juridiques et comment ils peuvent potentiellement affecter
la facon dont le club de Tennis fonctionne (Ferreira & Otley,
2009 ; Kasale et al., 2018).

Les facteurs politiques sont externes au club de tennis mais
ont la capacité d'influencer ses fonctions et ses opérations
(Robinson, 2010). Les facteurs politiques comprennent
un cadre de régles et de reglements qui affectent le
fonctionnement d'un club de tennis. Il s'agit notamment des
lois, régles, réglements et statuts qui régissent le sport au

Aot 2022. Année 30. Numéro 87 @



Coaching & Sport Science Review

Botswana, tels que la loi sur la Commission nationale du sport
du Botswana, la politique nationale du sport et des loisirs, et
la Charte olympique. Les clubs de tennis du Botswana doivent
observer ces instruments politiques, ce qui peut impliquer
leurs processus et activités (Kasale et al., 2019 ; Robinson,
2010). Par conséquent, il est nécessaire que les clubs de
tennis du Botswana posent et répondent a des questions
telles que : quel est I'environnement politique dominant ?
Lenvironnement politique est-il favorable a notre club ? Quels
facteurs politiques spécifiques affectent notre organisation.
En ce qui concerne l'environnement économique,
I'environnement économique dominant peut, dans une large
mesure, affecter le fonctionnement d'un club de tennis. Par
exemple, une récession économique peut affecter le montant
du sponsoring que les entreprises partenaires peuvent mettre
a la disposition d'un club. Ainsi, les organisations sportives
doivent tenir compte de la dynamique de I'environnement
économique et doivent s'adapter aux conditions dominantes
pour réussir (O'Boyle & Bradbury, 2017). Par conséquent, les
clubs de tennis du Botswana devraient se poser des questions
telles que : quelle est la situation économique actuelle et
comment affecte-t-elle notre club ? Plus précisément, quels
sont les facteurs économiques qui affectent nos opérations
en tant que clubs de tennis.

Les facteurs socioculturels jouent un réle important dans le
type de services que les organisations sportives proposent,
et donc ces organisations devraient y préter attention
(Robinson, 2010 ; O'Boyle & Bradbury, 2017). Par exemple,
les caractéristiques démographiques d'une communauté
dans laquelle un club de tennis existe, y compris les tendances
démographiques, la répartition des ages et des revenus,
peuvent affecter le type de programmes qu'un club de
tennis met en ceuvre. Par conséquent, un club de tennis
doit se poser la question suivante et y répondre : a quels
problémes socioculturels devons-nous préter attention ? En
ce qui concerne les facteurs technologiques, il est important
de noter que les avancées technologiques ont une maniére
d'affecter la facon dont les organisations mettent en ceuvre
leurs opérations. Les organisations ont tiré parti de la
technologie et des innovations pour améliorer |'efficience
et l'efficacité de leurs processus (Blakey, 2011 ; O'Boyle &
Bradbury, 2017). Cependant, ces avancées peuvent aussi étre
desinhibiteurs. Il est donc essentiel pour les clubs de tennis de
poser et de répondre a des questions telles que : quelles sont
les avancées technologiques et les innovations dominantes ?
Dans quelle mesure les avancées technologiques favorisent-
elles notre club de tennis ? Comment pouvons-nous utiliser
les avancées technologiques et les innovations pour optimiser
nos processus ?

Les questions d'environnement et de durabilité
environnementale ont pris de I'importance, car le monde s'est
orienté vers la durabilité de la planéte au cours des derniéres
années. Les nations doivent se conformer aux objectifs
environnementaux et écologiques liés au changement
climatique, a I'empreinte carbone, a la pollution, au transport
et al'énergie. Par conséquent, les clubs de tennis du Botswana
doivent tenir compte des problémes environnementaux en
posant et en répondant aux questions suivantes Quels sont les
objectifs de durabilité environnementale et écologique que le
Botswana a fixés ? Comment ces objectifs affectent-ils notre
organisation ? Quels sont les problémes environnementaux
auxquels nous devons préter attention ? En ce qui concerne
les facteurs juridiques, il est important de noter qu'il existe de
nombreuses questions juridiques qui sont prévalentes dans
le secteur du sport (Robinson, 2010 ; O'Boyle & Bradbury,
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2017). Il s'agit notamment de la discrimination, des matchs
truqués, du dopage et de la corruption. Il est important pour
les clubs de tennis de tenir compte de ces problémes en
posant et en répondant a des questions telles que : Quels sont
les problémes juridiques auxquels nos clubs sont confrontés ?
Quels sont les problémes juridiques auxquels nous devrions
particuliérement préter attention ?

Les questions environnementales externes, notamment
les facteurs politiques, économiques, socioculturels,
technologiques, environnementaux et juridiques, sont
importantes car elles décrivent les changements dans
I'environnement. Il est important de souligner qu'un club
de tennis n'a aucun controle sur ces influences. Cependant,
la capacité des clubs de Tennis a répondre a ces influences
environnementales influencera dans une large mesure la
facon dontils mettent en ceuvre leurs initiatives de gestion de
la performance (Kasale et al., 2018).

Un autre facteur clé de l'environnement externe est le
consommateur, notamment les clients qui consomment les
services proposés par le clubde tennis. Selon Kaplan et Norton
(1992), il est important de se poser la question suivante :
comment nos clients nous percoivent-ils ? Répondre a cette
question permet de s'assurer qu'une bonne relation est créée
entre le club de tennis et les consommateurs. Cela permet
de s'assurer que les consommateurs continuent a bénéficier
des services offerts par le club de tennis, garantissant ainsi la
rentabilité du club sur le long terme.

LES INFLUENCES DE LENVIRONNEMENT INTERNE

Lenvironnement interne du club de tennis comprend la vision,
la mission, les valeurs, les caractéristiques de la conception
structurelle de I'organisation, les ressources disponibles,
les buts et objectifs, les cibles des indicateurs clés de
performance (ICP), les individus au sein des clubs de tennis,
y compris les membres du personnel rémunéré, les bénévoles
et les partenaires. Il est important pour un club de tennis de
s'assurer que son environnement interne est organisé de
maniére efficace pour répondre a l'environnement externe
dynamique afin qu'il puisse atteindre une bonne performance
(Fereirra & Otley, 2009 ; Kasale et al., 2018).

La vision, la mission et les valeurs sont importantes dans
la gestion de la performance car elles précisent le plan
stratégique qu'un club de tennis veut atteindre (Ferreira &
Otley,2009;Kasaleetal.,2018). Par conséquent, les questions
qui incluent Que voulons-nous atteindre ? Comment allons-
nous atteindre notre objectif global ? Quelles valeurs ne
compromettrons nous pas pour atteindre notre grande image
? devraient étre posées et répondues par le club de tennis.
Sur la base de la vision, de la mission et des valeurs du club
de tennis, des buts et des objectifs organisationnels sont fixés.
Sur la base des buts et objectifs fixés, les indicateurs clés de
performance (ICP) sont développés (Ferreira & Otley, 2009 ;
Kasale et al., 2018). Les indicateurs clés de performance sont
des facteurs critiques de succes que le club de tennis vise a
atteindre (Bititci et al., 1997 ; Ferreira & Otley, 2009). Sur
la base des indicateurs clés de performance, des cibles sont
dessinées pour élaborer sur ce qui devrait étre réalisé. Ces
cibles sont utilisées pour mesurer la performance (Ferreira
& Otley, 2009). Kasale et al. (2018) soulignent la nécessité de
tenir compte des ressources lors de I'élaboration des buts, des
objectifs, des indicateurs clés de performance et des cibles.
Etant donné que, dans la plupart des cas, les clubs des pays en
développement ont des contraintes en matiére de ressources,
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les questions qui doivent étre posées et auxquelles il faut
répondre sont les suivantes : disposons-nous de suffisamment
de ressources pour ce que nous voulons réaliser ? Comment
pouvons-nous utiliser les ressources a notre disposition de
maniére optimale pour atteindre nos objectifs ? En outre,
Ferreira et Otley (2009) ont souligné l'importance pour tous
les membres du club de tennis d'avoir une compréhension
commune des buts, objectifs, indicateurs clés de performance
et cibles. Celapermet d'unir les efforts pour atteindre la vision
et lamission du club de tennis et, par conséquent, d'améliorer
la performance organisationnelle globale.

Il est important de tenir compte de la structure
organisationnelle du club de tennis pour s'assurer qu'elle
permet l'efficience et I'efficacité (Parent et al., 2018 ; Perck
et al,, 2016). Larrangement structurel d'un club de tennis
implique la spécialisation des taches, la centralisation de
la prise de décision et la standardisation/formalisation des
régles et réglements au sein du club de tennis (Parent et
al., 2018). Le club de tennis doit se poser et répondre aux
questions suivantes : dans quelle mesure notre structure
organisationnelle est-elle adaptée a notre objectif ? Comment
notre structure organisationnelle affecte-t-elle notre
efficience et notre efficacité pour atteindre les objectifs ?

Les individus au sein d'un club de tennis comprennent le
personnel rémunéré, les bénévoles et les partenaires. Chacun
d'entre eux doit remplir des roles spécifiques qui permettent
au club de réussir dans ses efforts. Toutefois, il convient de
noter que la plupart du temps, les individus au sein de ces clubs
sont des bénévoles, il peut donc étre difficile d'attendre d'eux
qu'ils atteignent certains niveaux sans étre récompensés.
Néanmoins, un club de tennis compte sur ces personnes pour
faciliter les processus et les activités organisationnels afin de
garantir la réalisation de I'objectif du club et la satisfaction
des parties prenantes. Par conséquent, il est important pour
un club de tennis de poser des questions et d'y répondre,
notamment : qui sont les individus au sein de notre club ?
Quels roles jouent-ils dans le club ? Quels sont les problémes
concernant les individus au sein du club auxquels nous devons
préter attention?

La planification de I'environnement interne comprend la
prise en compte de la vision, de la mission, des valeurs, de la
conception de la structure organisationnelle, des ressources,
des buts et objectifs, des indicateurs clés de performance, des
cibles et des individus au sein du club. Pour mettre en ceuvre
un cycle de gestion de la performance, il est important pour
le club de tennis d'examiner comment il met en ceuvre les
processus et les activités organisationnels.

MISE EN CEUVRE

Il a été dit que les organisations sportives sont uniques, et que
leurs caractéristiques uniques peuvent les amener a mettre
en ceuvre leurs processus organisationnels différemment des
organisations traditionnelles. Néanmoins, les clubs de tennis
doivent étre conscients et accorder une attention particuliére
a la maniére dont ils mettent en ceuvre les processus qui
incluent le leadership, la communication et la motivation.
Ces processus organisationnels sont essentiels pour un club
de tennis et doivent étre mis en ceuvre efficacement pour
obtenir des résultats positifs. Le leadership sert a guider les
processus d'une organisation sportive (Arnold et al., 2012). La
communication sert de canal pour fournir une compréhension
commune de ce qui doit étre réalisé au sein de I'organisation
(Ferreira & Otley, 2009). La motivation garantit que les
individus sont poussés a poursuivre les buts et les objectifs
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du club de tennis. Kasale et al. (2018) et Bayle et Robinson
(2007) ont également souligné qu'il est nécessaire pour les
organisations sportives de faciliter un environnement qui
soutient la performance organisationnelle pour mettre en
ceuvre efficacement le processus. Par conséquent, les clubs
de tennis devraient se demander et répondre a la question
suivante : quelles sont les questions concernant nos processus
organisationnels auxquelles nous devrions préter attention
? Les pratiques dominantes en matiere de leadership, de
communication et de motivation servent-elles nos efforts
pour atteindre une haute performance ?

En ce qui concerne les activités, les clubs de tennis facilitent la
participation de masse ou les programmes de sport récréatif
et d'élite. lls doivent s'assurer qu'ils développent et mettent
en ceuvre des programmes pour satisfaire efficacement leurs
consommateurs et construire des relations durables qui
favorisent la durabilité et la rentabilité du club de tennis. Par
conséquent, le club de tennis doit se demander et répondre
a la question suivante : 3 quels probléemes devons-nous
préter attention en ce qui concerne nos activités sportives
récréatives et d'élite ?

CONSULTEZ LE SITE

Un cycle de performance doit étre examiné a safin. En général,
cela correspond a la durée stipulée dans les buts et objectifs.
Un cycle de performance est examiné par le biais d'un
processus de mesure de la performance (Biticti et al., 1997 ;
Ferreira & Otley, 2009). Ce processus consiste 8 mesurer ou
a comparer la différence entre la performance envisagée ou
les objectifs fixés et la performance réelle atteinte (Ferreira
& Otley, 2009). Les résultats obtenus a partir de ce processus
de mesure de la performance servent de rétroaction ou de
feedforward (Kasale et al., 2018). Le feedback est utilisé pour
informer les parties prenantes et les individus au sein du club
de tennis sur ce qui a été réalisé et comment cela a été réalisé.
D'autre part, le feedforward fournit des détails sur ce qui est
appris du cycle de performance et les moyens par lesquels le
club de tennis peut améliorer son efficience et son efficacité.
Par conséquent, en facilitant le processus d'évaluation, le club
de tennis doit poser les questions suivantes et y répondre :
gu'avons-nous réalisé par rapport aux objectifs et aux cibles
qgue nous avons fixés ? Que pouvons-nous apprendre du cycle
de performance pour améliorer et optimiser les cycles de
performance futurs ?

CONCLUSIONS ET RECHERCHES FUTURES

Lobjectif de ce projet de recherche était de développer une
boite a outils de gestion de la performance pour les clubs de
tennis. Pour ce faire, il a fallu examiner le tableau de bord
prospectif, le prisme de la performance, les composantes de
la gestion de la performance (Otley (1999, Ferreira & Otley,
2009 ; Bayle & Robinson, 2007) et le modéle holistique
de gestion de la performance des organisations sportives
nationales (Kasale et al., 2018). Sur la base de cet exercice
d'examen, une boite a outils de gestion de la performance
pour les clubs de tennis du Botswana a été développée et
proposée. La boite a outils comprend un processus cyclique
qui commence par la planification de l'environnement
externe, suivie de la planification de I'environnement interne,
puis de la mise en ceuvre, suivie d'un exercice de révision.
L'examen facilite les processus de retour d'information et de
rétroaction qui initient un autre cycle de performance. Cette
boite a outils de gestion des performances a été développée
a partir de la littérature et n'a pas été testée. Ainsi, d'autres
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recherches pourraient envisager de tester cette boite a outils
de gestion de la performance pour examiner les suppositions
faites a partir de la littérature. En outre, il est envisagé que
ce document initie d'autres recherches sur la facon dont
I'efficience et I'efficacité des clubs de tennis peuvent étre
optimisées et améliorées pour favoriser leur durabilité.
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RESUME

Voyager Tennis opére a partir de 13 sites de tennis en Australie et a Singapour, avec plus
de 10 000 joueurs participant chaque semaine et plus de 100 entraineurs qui proposent
des programmes de tennis et des compétitions de qualité sur chaque site. Llacadémie est
en train de devenir I'une des organisations de tennis les plus influentes du secteur et se
considere comme responsable de la croissance et de I'amélioration du jeu, en augmentant
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la participation,en modernisant les installations de tennis vieillissantes et en développant
et en améliorant les compétences des professionnels du tennis. Dans cet article, nous
partageons certains de nos points de vue et notre approche de la gestion d'un site de
tennis réussi. Ces principes peuvent étre utilisés par les gestionnaires et les propriétaires
d'installations pour aider a améliorer la participation et contribuer a la croissance du

tennis.

AUGMENTER LA PARTICIPATION

Le tennis est un jeu qui peut étre pratiqué toute une vie,
et pour que ce sport prospére a long terme, il faut un flux
constant de nouveaux joueurs qui essaient et apprennent le
tennis. Initier le plus grand nombre possible de personnes a
ce sport devrait étre une priorité absolue pour tous les sites.
Pour les installations appartenant au gouvernement ou louées
par lui, il est également particulierement important que les
installations de tennis soient bien utilisées. Les sites peu
performants peuvent souvent faire I'objet d'un rezonage ou
réaffectés a d'autres sports s'ils sont jugés plus avantageux
pour la communauté. Voici quelques-uns des domaines clés
sur lesquels Voyager Tennis se concentre pour augmenter la
participation.

Créer la bonne combinaison de programmes

Chaque site de tennis est unique et posséde un nombre
variable de courts, d'équipements de clubhouse et de données
démographiques a évaluer lors de I'élaboration d'un plan de
programmation qui doit prendre en compte les éléments
suivants :

e Programmes d’entrainement
o Compétitions et tournois

e Location des courts

e Recordage des raquettes

e Proshop

e Nourriture et boissons

o Adhésion

Figure 1. Voyager Tennis a pour objectif d'accroitre la participation au
tennis.

Une excellente facon de commencer a établir un calendrier de
programmes est d'offrir un large éventail d'options au départ,
puis d'évaluer la participation de chaque service offert. En
général, le programme junior fonctionne mieux l'aprés-midi
apres l'école, les adolescents en début de soirée et les adultes
le soir. Tous les programmes fonctionnent bien le week-end
en raison de la plus grande disponibilité des clients.

Fixation des prix

Le premier principe d'une tarification réussie des salles de
tennis est qu'elle doit étre abordable pour la communauté
locale et permettre a un large public local de participer.
Permettre aux clients de faire un essai gratuit est également
un bon moyen de s'assurer que les gens peuvent essayer
la session avant de prendre un quelconque engagement
financier.
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La deuxiéme considération clé est que le prix doit étre
suffisamment élevé pour permettre a lI'entreprise de payer
toutes les dépenses de fonctionnement et de mettre de
coté des fonds pour la modernisation des installations
lorsqu'elle est nécessaire. La clé est de trouver I'équilibre,
car une tarification trop élevée entrainera une baisse de la
participation. Il sera alors difficile de lancer de nouveaux
programmes et de réduire les possibilités d'emploi. Si la
tarificationesttropbonmarché,'opérateur finirapar manquer
de fonds pour payer les améliorations des installations et
les dépenses opérationnelles, ce qui produira des résultats
négatifs pour toutes les parties prenantes.

Marketing

Une stratégie marketing appropriée est essentielle pour
garantir que |'entreprise génére une demande suffisante de la
part des clients pour créer une activité durable.

Le développement et le maintien d'un site web de qualité est
un élément clé. Il doit afficher clairement tous les programmes
et services proposés, y compris les horaires, les prix, I'adresse
physique ainsi que le numéro de téléphone et I'adresse
électronique de contact, le tout dans une position bien visible.
Environ la moitié des consultations de sites Web proviennent
de moteurs de recherche tels que Google. Veillez donc a ce
que votre site Web soit optimisé pour le référencement et
que votre profil commercial Google soit a jour.

Un autre domaine clé est la gestion active et la promotion de
votre base de données, qui, d'aprés notre expérience, peut
étre le principal moteur de la participation. En saisissant
les numéros de téléphone et les adresses e-mail de tous les
clients qui participent a vos activités, et en les segmentant
en fonction des programmes auxquels ils se sont inscrits,
vous pouvez faire la promotion des programmes aupres des
participants et de leurs familles. Les courriels promotionnels
ont généralement un taux d'ouverture de 25 3 40 %, mais
les messages texte ont un taux d'ouverture de plus de 95 %
et peuvent donner de meilleurs résultats que les courriels,
malgré le faible colt par message texte.

Les médias sociaux peuvent étre trés efficaces pour
développer une marque et une réputation pour les grandes
entreprises de tennis disposant d'un budget marketing. Les
canaux clés dans lesquels les sites de tennis doivent investir
du temps et des efforts sont Instagram et Facebook. Pour
maintenir l'intérét de vos adeptes, nous vous suggérons
de publier régulierement des messages hebdomadaires
comprenant un mélange de promotions, d'actualités du club
et d'informations sur le tennis, comme des articles de blog.

La plupart des sites de tennis peuvent avoir du mal a maintenir
une forte présence sur les médias sociaux et a développer
suffisamment de contenu pour que cette avenue en vaille
la peine. D'aprés notre expérience, nous suggérons aux
sites d'établir d'abord une forte présence sur Internet et de
maximiser l'opportunité de promotionde leur base dedonnées
avant d'envisager d'investir du temps et des ressources dans
des plateformes de médias sociaux qui pourraient ne pas
donner les résultats escomptés.

Une autre initiative clé en matiére de marketing consiste a
contacter les écoles locales pour leur demander de faire de
la publicité dans leurs bulletins scolaires et, éventuellement,
d'organiser des séances de tennis a I'école pour aider a
promouvoir I'adhésion aux programmes de tennis.

International Tennis Federation

En fin de compte, le fait d'offrir une expérience axée sur le
client, sur le terrain et en dehors, contribuera a encourager
les recommandations de bouche a oreille et les avis positifs
des clients sur Google Business et les médias sociaux.

Service alaclientéle

Offrir une expérience client globale de qualité est un travail
d'équipe entre les entraineurs et les administrateurs, qui
comprend des éléments tels que le processus de réservation,
I'exécution du programme, la facturation et la réinscription.

C'est au cours du processus de réservation initial que le client
se fait souvent une premiére impression de votre entreprise.
Une réponse rapide a sa demande, associée a un processus de
réservation efficace, peut permettre a la relation de prendre
un bon départ. Un logiciel de gestion de la qualité comprenant
un systéme de réservation en ligne facilitera ce processus.

Lorsque le client arrive dans I'établissement pour la premiére
fois, il doit étre accueilli agréablement par un membre de
I'équipe. Pour les services impliquant un entrainement ou
une compétition, un entraineur bien formé doit s'assurer que
le client est dans le groupe approprié a son niveau et qu'il
bénéficie d'une expérience de qualité.

Lafacturationdoit étreeffectuée avecprécisionetleprocessus
de réinscription doit étre exécuté selon les normes les plus
élevées. Apres la premiére séance de tennis, l'entraineur
téléphonera au client pour vérifier son expérience, lui donner
son avis, l'avertir des autres possibilités de participation a
venir et confirmer sa place pour le trimestre a venir.

MISE A NIVEAU ET ENTRETIEN DES INSTALLATIONS

Dans les années 1970 et 1980, le tennis était en plein essor
et de nombreuses installations de tennis ont été construites
au cours de cette période, notamment en Australie ol notre
organisation est basée. En 2022, de nombreux sites sont
en mauvais état en raison d'un manque d'investissement
pendant plusieurs décennies et sont menacés d'étre rezonés
ou réaffectés a d'autres sports et activités. Lun des principaux
objectifs de Voyager est d'améliorer le tennis en faisant
revivre et en modernisant les installations vieillissantes. Cela
permet de réduire le risque de perdre des courts de tennis

Figure 2. En 2022, Voyager investit dans le resurfacage de 16 courts
de tennis, I'installation de nouveaux éclairages sur 19 courts, la
modernisation des cl6tures et la remise a neuf de 6 clubs de tennis.
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et de rendre le tennis plus attrayant en offrant un lieu qui
améliore l'expérience de chaque participant.

Plan de gestion des actifs

Pour aider a construire les fondations d'une installation de
tennis durable, un site doit avoir un plan de gestion des actifs
en place afin qu'il puisse constituer un fonds d'amortissement
pour payer les mises a niveau et le remplacement des courts
de tennis, des clétures, de I'éclairage, des pavillons et d'autres
équipements au fur et a mesure des besoins. Le plan doit
prendre en compte I'état actuel des installations, le moment
ou les actifs doivent étre modernisés ou remplacés, ainsi que
les colts associés, en tenant compte de l'inflation. Il doit
s'agir d'un plan a long terme s'étendant sur une période de
plus de 10 ans ou jusqu'a la fin de la durée garantie du contrat.

Budget et plan opérationnel

Une fois que les colts associés a la modernisation des
installations sont connus, un budget peut étre élaboré
dans le but que les recettes couvrent tous les besoins en
matiére de dépenses d'exploitation et d'investissement.
Malheureusement, il existe de nombreux exemples de sites
ayant mis en place de bons plans de gestion des actifs et
qui ne générent toujours pas assez de revenus pour payer
les améliorations des installations. C'est pourquoi il est si
important d'avoir la bonne combinaison de programmes, a
des prix appropriés et commercialisés de maniére efficace,
afin que la participation soit suffisamment élevée pour gérer
une entreprise durable. Il convient de noter que parfois, le
mauvais état des installations n'est pas toujours la faute de
I'exploitant du lieu, car il peut y avoir des restrictions et des
limitations dans le contrat avec le propriétaire, notamment
une durée d'occupation limitée.

Engager des contractants

Faire appel a plusieurs entreprises pour rénover des
installations est une décision importante qui vaut la peine
de prendre le temps d’effectuer des recherches, étant donné
que l'investissement représente souvent plusieurs centaines
de milliers de dollars a la fois. Notre philosophie en matiere
de sélection d'une entreprise pour le resurfacage d'un court,
I'installation d'une cléture, I'éclairage ou la modernisation
d'un pavillon et d'équipements est d'inspecter les travaux
antérieurs de l'entrepreneur et de demander des références
de propriétaires de sites associés quant a l'efficacité et a la
rapidité de I'exécution des améliorations ainsi qu'a la facilité
d'utilisation apres la fin des travaux. Bien que parfois plus
onéreux, nous préférons faire appel aux entreprises les plus
réputées du secteur, qui ont fait leurs preuves, afin de nous
assurer qu'elles disposent des ressources et de I'expérience
nécessaires pour exécuter le travail selon les normes
souhaitées.

POSSIBILITES DE DEVELOPPEMENT ET DE PARCOURS DE
CARRIERE DES ENTRAINEURS

Le troisieme domaine clé dans lequel Voyager contribue a
la croissance du sport est de fournir des opportunités de
développement des entraineurs de classe mondiale ainsi que
d'offrir un parcours de carriére enrichissant. Vous trouverez
ci-dessous certains des domaines clés sur lesquels nous nous
concentrons pour offrir un développement de carriére aux
membres de notre équipe.
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Figure 3. Voyager Tennis propose un cours d'entrainement accrédité
en NGS en partenariat avec I'AATC.

Parcours de carriére

Nous sommes passionnés par l'idée d'offrir un parcours de
carriére gratifiant qui permette aux entraineurs d'accéder a
des postes de direction offrant davantage de responsabilités
et des rémunérations de qualité. Malheureusement, de
nombreux anciens joueurs de tennis abandonnent le jeu et
poursuivent d'autres carriéres non liées au tennis, car ils ne
considéerent pas le métier de professionnel du tennis comme
un parcours de carriére viable.

Au Voyager, nous organisons un programme d'entrainement
a temps partiel pour nos joueurs adolescents qui soutiennent
les programmes 12/U et les camps de vacances. Pour les
participants, ce programme fournit une opportunité d'emploi
qui augmente leur propre jeu et leur développement
personnel, tout en renforcant positivement I'entrainement de
tennis comme une carriére possible.

Recrutement

Un élément essentiel pour tout site de tennis est d'attirer des
entraineurs qui correspondent a la culture et a la philosophie
de votre entreprise. Cela varie pour chaque opérateur de
site. Chez Voyager, nous identifions, trouvons et développons
les meilleurs entraineurs du monde et nous nous efforcons
d'établir les normes les plus élevées dans tous les aspects,
qu'il s'agisse de la présentation des installations, du service
a la clientéle, de I'entrainement ou de l'organisation de
compétitions.

Nous avons interviewé et vérifier sur plus d'un millier de
coachs depuis que Voyager a commencé en 2011 et, au fil du
temps, nous avons développé un ensemble de critéres clairs
que nous évaluons dans le processus de recrutement de tous
les nouveaux coachs, pour inclure :

e Une attitude positive et une personnalité qui s'intégre
bien aux équipes existantes et a la démographie des
clients.

e Un nombre minimum d'années d'expérience en tant
qu'entraineur, qui varie selon le réle.

e Une forte éthique de travail et la volonté de maintenir
des heures d'entrainement a plein temps.
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e Bonne disponibilité pour répondre aux demandes des
clients, y compris les soirs et les week-ends.

e Un niveau élevé en tant que joueur
e Qualifications des entraineurs

e Une attente salariale appropriée que notre activité peut
soutenir

En raison de nos critéres stricts, seul un petit pourcentage
de candidats est retenu, ce qui peut varier et dépendre de la
force du marché du travail a un moment donné. Chaque club
doit élaborer ses propres normes de recrutement et prendre
des mesures pour attirer le type de membres de I'équipe qu'il
recherche. Vos entraineurs sont les ambassadeurs de votre
marque, il est donc essentiel de bien faire les choses.

Développement des entraineurs

Dispenser une formation de qualité aux entraineurs est
I'une des clés pour offrir une excellente expérience client.
Associés a des possibilités de progression de carriére pour les
professionnels du tennis, ces facteurs contribuent a retenir et
a engager ces personnes.

Pour les nouveaux coachs, nous proposons un programme de
développement des coachs de dix semaines qui commence
au début de I'emploi de chaque membre de I'équipe et qui est
dispensé par des membres expérimentés de I'équipe Voyager.
Le but de ce programme est d'aligner les entraineurs avec la
philosophie de I'entreprise et d'améliorer leurs compétences.
Ce programme de formation assure que les entraineurs de
Voyager peuvent constamment fournir des services de tennis
qui répondent et dépassent les attentes du client.

Les petits clubs qui n'ont pas l'envergure ou les compétences
requises pour gérer leurs propres programmes internes
de formation des entraineurs devraient étudier les cours
dispensés par leur fédération de tennis et proposer ces cours
aux nouveaux membres de I'équipe dans le cadre de leur
programme d'initiation et des avantages sociaux.

REDONNER A LA COMMUNAUTE DU TENNIS

Beaucoup de membres de notre équipe ont joué au tennis
toute leur vie et sont passionnés par |'idée de redonner au jeu
et de contribuer a la croissance et a I'épanouissement de ce
sport. Lexploitation d'installations de tennis peut également
étre un excellent moyen de soutenir la communauté locale
en organisant des événements communautaires tels que des

International Tennis Federation

Figure 4. Le tennis Voyager collecte des fonds pour une cause locale a
Sydney.

collectes de fonds, en proposant des programmes pour les
personnes défavorisées et en soutenant les organisations
caritatives et les causes qui comptent.

Nous considérons également qu'il est de notre responsabilité
d'agir de maniére a protéger notre environnement et de
choisir des fournisseurs respectueux de l'environnement.
Nous compensons également les émissions de carbone en
achetant nos propres crédits.

CONCLUSION

Pendantlapandémie,letennisaétéconsidéré commeunsport
relativement sOr dans de nombreuses régions du monde, ce
qui a entrainé un afflux de nouveaux joueurs et de joueurs de
retour. Cela a fourni une excellente occasion d'augmenter la
participation au niveau mondial et nous espérons que chaque
site de tennis jouera son réle en amenant de nouveaux
joueurs a ce sport et en contribuant a la croissance du tennis.
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RESUME

Cet article traite du réle des clubs locaux dans le développement d'athlétes juniors de
haut niveau en tant que partie essentielle de la chaine de valeur nationale pour produire
des athlétes nationaux. Les clubs locaux servent de points d'entrée pour les enfants et
leurs parents dans le monde du tennis. Le club local est |la plaque tournante qui relie trois
acteurs principaux impliqués dans le développement des enfants en joueurs de tennis : (i)
I'entraineur, (ii) I'athléte, et (iii) les parents, considérés comme la base du développement
de I'athléte. Cet article identifie le parcours type du joueur de tennis en Indonésie. La
chaine de valeur du club local et sa relation avec la chaine de valeur des autres parties
prenantes régionales, nationales et mondiales dans le développement des athlétes
nationaux sont présentées. Les points de repéere du parcours du joueur débutant aux
joueurs de haute performance/élite et la structure de la chaine de valeur dans les pays en
développement sont discutés. Il est conclu que les clubs locaux jouent un réle important
dans la création d'un énorme réservoir de talents et dans le développement des joueurs
débutant en athlétes nationaux de haute performance/élite du tennis. Une collaboration
étroite entre les parties prenantes et une structure compléte de la chaine de valeur sont
importantes pour développer les performances du pays de maniéere durable.

INTRODUCTION Koln (2011) définit les clubs sportifs comme étant au coeur
du systéme sportif. Au-dela de l'offre d'activités sportives
et de services liés au sport (entrainement, coaching, temps
de pratique, compétitions, etc.) a des prix abordables dans
une variété de disciplines et pour des groupes de population
diversifiés, les clubs sportifs visent a transmettre des valeurs
telles que la tolérance et le fair-play, I'égalité de participation
des filles/femmes et des garcons/hommes, et la création d'un
sentiment de communauté et de convivialité.

Le tennis est un sport qui a une longue histoire en Indonésie.
Le tennis a continuellement apporté des médailles a
I'Indonésie lors des Jeux d'Asie du Sud-Est et des Jeux
asiatiques. Le tennis indonésien est fier d'avoir produit de
nombreuses championnes du grand chelem junior. Dans
le tennis professionnel, le rang le plus élevé des joueurs
de tennis indonésiens en simple était de 19 et un certain
nombre de joueurs indonésiens ont figuré dans le top 100
du classement WTA/ATP en simple et en double au cours des

a g h Cet article concerne l'importance des clubs locaux dans
derniéres décennies.

le développement des athlétes juniors de tennis de haute
performance et en tant que partie essentielle de la chaine de
valeur globale pour produire des athlétes nationaux. Le clubde
tennisréalise essentiellement un processus de transformation
des enfants en joueurs de tennis. Dans le processus de
transformation des connaissances et des compétences, Dorri
et al. (2012) passent en revue l'enseignement de la chaine
de valeur. Rathee et Rajain (2013) examinent le nombre de
modeéles de chaine de valeur des services dans I'enseignement
supérieur. Bornermann et Wiedenhofer (2014) mettent en
ceuvre la perspective de la chaine de valeur pour analyser le
concept de capital intellectuel afin d'évaluer les ressources
immatérielles du processus éducatif. Dans |'industrie du sport,

Produire des joueurs de tennis haut niveau est un parcours
long et complexe. Gerdin et al (2020) expliquent que trouver
et décrire le parcours optimal vers la performance des
athlétes d'élite a été un défi pour les chercheurs. Pour la
plupart des athletes, ce processus commence dés |'enfance.
Dans la plupart des cas, les parents font découvrir le tennis
a leurs enfants et les inscrivent dans des clubs locaux. Dans
ce cas, les clubs locaux servent de points d'entrée pour les
enfants et leurs parents dans le monde du tennis.

Les clubs locaux jouent un réle important pour transformer
le sport de base en sport de haut niveau. Une étude sur

le financement du sport a la base dans I'UE menée par
Eurostrategies, Amyos, CDES et Deutsche Sporthochschule

Woratschek et al. (2020) proposent un cadre de valeur du
sport qui peut étre appliqué a I'analyse de la gestion du sport.
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L'approche de la chaine de valeur a été appliquée par Serano
et al (2018) pour analyser systématiquement I'industrie du
football au Brésil.

Le fonctionnement des clubs de tennis dans certains pays
a été abordé dans certaines publications antérieures.
Pluim et al. (2014) identifient les facteurs qui contribuent
au développement d'un club de tennis sain aux Pays-Bas.
Panjasilpa (2018) propose un modéle de gestion d'entreprise
pour un centre d'entrainement de tennis en Thailande. Gerdin
et al. (2020) explorent les pratiques des entraineurs de clubs
de tennis en Suede.

La contribution de cet article est orientée vers la proposition
de la chaine de valeur du club de tennis et comment elle
interagit avec la chaine de valeur des autres parties prenantes
impliquées dans le développement des athlétes de tennis.
Nous présentons la situation en Indonésie et la comparons
avec les pratiques d'autres pays. Cet article est organisé
comme suit, dans la section deux, nous discutons de la base
du développement du tennis junior et identifions les parcours
typiques des joueurs de tennis en Indonésie. Ensuite, nous
discutons de la chaine de valeur des clubs locaux et de
I'interaction entre la chaine de valeur des clubs et les parties
prenantes impliquées dans le développement des athlétes de
tennis nationaux.

PARCOURS DE DEVELOPPEMENT DU TENNIS JUNIOR

Les athlétes, les entraineurs et les parents sont les principaux
acteurs du développement des athlétes juniors et sont
considérés comme le triangle athlétique. Kiraly et Gal
(2011) décrivent qu'en Grande-Bretagne, le nombre de
participants au sport est considéré comme important pour
améliorer la culture sportive et comme un point de départ
clé pour développer un plan a long terme de développement
des athlétes nationaux. LIndonésie est un grand archipel
et le quatriéme pays le plus peuplé du monde. En 2021, les
données du Centre du Bureau des statistiques ont montré
que l'Indonésie comptait plus de 272 millions d'habitants.
Parmi cette population, plus de 44 millions sont 4gés de 5
a 14 ans et plus de 66 millions sont dgés de 5 a 19 ans, avec
une proportion relativement équilibrée de garcons et de
filles. Ce nombre peut étre considéré comme un avantage
comparatif pour développer un pool de joueurs de tennis de
base. La figure 1 illustre le nombre de joueurs de tennis junior
classés en Indonésie et dans d'autres pays d'Asie du Sud-Est
pour chaque groupe d'dge. Comme on pouvait s'y attendre, le
nombre de joueurs juniors en Indonésie est le plus important
en Asie du Sud-Est en raison de la plus grande populationdela
région. Toutefois, ce chiffre est bien inférieur a celui des Etats-
Unis, qui sont I'un des principaux pays en matiére de tennis.

Ensuite, lafigure 2montrele nombredejoueurs professionnels
et juniors classés, le nombre d'entraineurs, le nombre de
joueurs de tennis et la population de certains pays d'’Amérique
du Nord, d'Europe, d'Océanie, d'Asie et d'Asie du Sud-Est. Les
Etats-Unis sont nettement en téte du classement des joueurs
juniors et professionnels, tant chez les hommes que chez
les femmes, par rapport aux autres pays. Les pays d'Asie ont
un nombre important de joueurs juniors et professionnels,
en particulier dans les catégories féminines. Malgré une
population importante, le nombre de joueurs et d'entraineurs
de tennis en Indonésie est faible par rapport aux autres pays.
Ce chiffre indique que le développement du tennis a la base
en Indonésie est une préoccupation fondamentale qui doit
étre traitée pour améliorer et maintenir la performance des
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athlétes de tennis indonésiens au niveau international. Si
nous comparons avec le badminton, un sport en Indonésie
qui a des performances internationales de classe mondiale,
un article du New York Times (2020) estime que plus de trois
millions de personnes en Indonésie jouent au badminton.

Cortela et al (2019) expliquent certains défis pour le
développement du tennis a la base au Brésil. Il y a deux
catégories dedéfis: (i) lesentraineurs et (ii) la participation des
enfants au tennis. Dans la catégorie des entraineurs, Cortela
et al (2019) décrivent certains problémes, a savoir le nombre
d'entraineurs, la qualité des entraineurs qui participent
au développement du tennis précoce et les revenus des
entraineurs qui travaillent au niveau des débutants. Dans la
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(b) Etats-Unis (décembre 2021).

Figure 1. Nombre de joueurs de tennis juniors classés (a) Indonésie et
certains pays d'Asie du Sud-Est et (b) Etats-Unis. Source : Site Internet
de l'association de tennis de chaque pays (Pelti (2022), Singapore
Tennis Association (2022), Malaysian Lawn Tennis Association (2022),
USTA (2022)).
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Figure 2. Nombre de population, de joueurs de tennis, d'entraineurs et de joueurs classés. Source : Fédération internationale de tennis (2021).
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deuxiéme catégorie, Cortela et al (2019) expliquent que les
problémes pour amener les enfants au tennis sont les suivants
: le tennis est un sport colteux, la charge de I'école accapare
le temps de I'enfant, et les changements dans les modes de vie
récents qui ont un impact sur la performance motrice.

De nombreuses études ont montré que les parents jouent un
role essentiel dans le développement du jeune athléte et I'ont
étudié sous différents angles (Domingues & Goncalves (2013),
Sanches-Olivia et al (2015), Strandbu et al (2017), Lisinskiene
et al (2019), Sampol et al (2019)). Les parents fournissent
des ressources, jouent de nombreux roles et prennent des
décisions importantes tout en interagissant avec les jeunes
athlétes et les entraineurs pendant le parcours, ce qui affecte
la performance de l'athléte. Par conséquent, la connaissance
des parents et la facon dont les entraineurs/clubs de tennis
peuvent collaborer avec les parents sont importantes pour le
développement des athlétes juniors.

PARCOURS DES JOUEURS

La figure 3 présente le parcours typique des joueurs de tennis
en Indonésie. Le parcours commence normalement par les
parents qui initient leurs enfants au tennis et les inscrivent
dans un club de tennis local pour jouer réguliérement sous la
direction des entraineurs du club. Cela constitue le fondement
du développement du tennis a la base. Lobjectif initial des
parents peut étre varié : permettre aux enfants de jouer et de
s'amuser tout en pratiquant des activités motrices, apprendre
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les mouvements fondamentaux et faire du sport, avoir une
formation structurée en tennis, commencer un parcours
de joueur junior compétitif, etc. Aprés quelques périodes
d'entrainement, les enfants commencent généralement a
participer a des tournois juniors. Aprés quelques périodes
d'entrainement, les enfants commencent généralement a
participer a des tournois juniors. Le tournoi peut commencer
par un tournoi interne au club, puis se développer en un
tournoi local/national le week-end, un tournoi UTR et un
tournoi national junior d'une semaine compléte. En outre,
les athletes juniors qui sont qualifiés et soutenus par des
ressources joueront dans des tournois juniors internationaux
ATF et ITF. Ce chiffre indique que le développement du tennis
a base en Indonésie est une préoccupation fondamentale qui
doit étre traitée pour améliorer et maintenir la performance
des athlétes de tennis indonésiens au niveau international.
Si nous comparons avec le badminton, un sport en Indonésie
qui a des performances internationales de classe mondiale,
un article du New York Times (2020) estime que plus de trois
millions de personnes en Indonésie jouent au badminton. Dans
ce document, les termes régionaux font référence a la ville/
municipalité/province en Indonésie. Les joueurs juniors de
niveau national ont la possibilité d'étre sélectionnés comme
athletes nationaux juniors et de représenter I'Indonésie dans
les compétitions internationales juniors. Plus le niveau de
compétition des joueurs juniors est élevé, plus la demande
d'entrainement est forte, plus le mode de vie, le temps et les
ressources nécessaires sont importants, et plus le nombre et
le niveau des tournois auxquels les joueurs juniors doivent

Non-Tennis Related ] (
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Tennis Related Professional
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Student
Athlete
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Figure 3. Parcours typique d'un joueur de tennis en Indonésie.
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participer pour continuer a progresser sont élevés. Tout cela
nécessite un engagement important de ressources qui doivent
normalement étre fournies par les parents. LITF fournit des
conseils et des estimations sur les ressources nécessaires et le
nombre de tournois que les joueurs juniors devraient disputer
pour chaque groupe d'age.

La figure 1 montre le modéle concave typique du nombre
de joueurs de tennis juniors, le nombre va augmenter et
atteindre un pic dans le groupe d'age moyen puis va diminuer
dans le groupe d'age plus élevé. Deelen et al (2018) ont étudié
le déterminant de l'abandon des jeunes au football et au
tennis sur la base de I'enquéte et des données aux Pays-Bas.
Leur étude rapporte qu'au tennis, les taux d'abandon des filles
et des garcons agés de 13 3 21 ans étaient tous deux de 28
%, alors que le taux d'abandon annuel était de 11 % en 2015/
2016. Deelen et al. (2018) utilisent le facteur d'utilisation du
temps, le facteur d'environnement, le facteur de motivation et
les cofondateurs pour trouver les déterminants de I'abandon.
Lerésultat de Deelen et al. (2018) est que les joueurs de tennis
quiontchangéd'école ou quiontpratiqué deux sportsenméme
temps ont une probabilité plus élevée d'abandon. Gerdin et
al. (2020) mentionnent des questions sur la compétition par
rapport a I'économie et leur étude rapporte une tendance a la
baisse du nombre de joueurs juniors en Suéde qui participent
activement aux compétitions et tournois interclubs.

Comme le montre la figure 3, les joueurs de tennis junior sont
normalement des étudiants-athlétes, ils doivent consacrer du
temps et des ressources a leur éducation et a leurs activités
scolaires. Il est courant qu'une éducation de haute qualité
au lycée puisse donner aux étudiants de meilleures chances
d'étre acceptés dans des universités trés réputées. Ainsi,
apreés avoir obtenu leur dipléme, ils auront la possibilité d'étre
plus compétitifs sur le marché du travail et d'avoir un meilleur
avenir. D'un autre c6té, la concurrence pour étre accepté
dans des universités de grande renommeée est rude et exige
de nombreuses heures d'étude. |l n'est pas facile de faire face
a des situations de compétition difficiles, tant au niveau du
tennis que des études, et cela crée une pression a la fois pour
les athlétes juniors et les parents.

Cedilemme classique entre le sport et I'université a été étudié
dans plusieurs sports et dans de nombreux pays. Christensen
et Sorensen (2014) étudient le dilemme sport et études
des jeunes footballeurs danois. Yamamoto (2016) étudie
comment les étudiants universitaires japonais gérent leurs
performances académiques et sportives. Yamamoto (2016)
rapporte que plus de 60% des participants a cette étude
pensent que faire a la fois des activités de club et étudier
est difficile. En outre, 90 % des participants a cette étude
pensaient que les études universitaires aideraient leur avenir.
Yamamoto (2016) a conclu trois suggestions : (i) assurer un
soutien financier suffisant aux athlétes universitaires, (ii)
promouvoir I'apprentissage en bindme, et (iii) la collaboration
entre les professeurs d'université et les entraineurs des clubs
sportifs.

Les Etats-Unis disposent des systémes NCAA et NAIA
qui permettent aux étudiants-athlétes non seulement de
s'entrainer et de participer a des compétitions, mais aussi
d'avoir acces a un enseignement supérieur de qualité.. La
fiche d'information de la NCAA (2020) indique que, pour
tous les sports relevant de la NCAA, il y a plus de 7,2 millions
d'étudiants-athlétes du secondaire et 499 000 (7 %) qui
passent du secondaire aux étudiants-athlétes de la NCAA. Le
pourcentage de transition de laNCAA vers les grands athletes
professionnels est de 2 %. Ces chiffres indiquent I'importance
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d'avoir une bonne éducation pour les étudiants-athlétes.
Une éducation de qualité est essentielle car la majorité des
étudiants-athlétes n'auront peut-étre pas la possibilité de
poursuivre leur carriére en tant qu'athlétes professionnels et
ils doivent étre compétitifs pour poursuivre des carriéres non
sportives dans le monde professionnel. En outre, les athlétes
professionnels peuvent avoir besoin de connaissances et de
compétences pour se préparer a la vie aprés une carriéere
d'athléte. Certains athlétes indonésiens de tennis junior
ont accepté des bourses pour participer a des compétitions
de la NCAA et poursuivre leurs études universitaires aux
Etats-Unis. En 2004, Singapour a créé la Singapore Sports
School, qui propose un programme secondaire et post-
secondaire permettant aux étudiants-athlétes de bénéficier
d'un programme scolaire et sportif intégré (Singapore Sports
School, 2022). Un autre défi dans le parcours est la transition
de I'athléte junior a I'athléte senior. Ce processus est trés
complexe. Bane et al (2016) ont rapporté que les vainqueurs
des filles seules championnes de Roland-Garros entre 1980
-200 culminent au rang 1 - 55 du classement WTA. 100%,
90% et 62% d'entre elles atteignent respectivement le Top
100, 50 et 10 du classement WTA. Dans la catégorie des
garcons, Bane et al. (2016) ont montré que les vainqueurs de
Roland-Garros en simple entre 1980 et 2000 culminent au
classement ATP 1-92, 100% d'entre eux culminent au top 100
ATP et 81% atteignent le top 50 ATP. Dans d'autres sports,
Hollings et al (2014) fournissent une étude sur I'élite junior
de I'athlétisme néo-zélandais et leur transition vers I'athlete
senior. Hollings et al (2014) identifient trois facteurs de
réussite de la transition de I'élite junior a I'athléte senior: (i) un
engagement important envers un objectif clairement défini et
réaliste, (ii) un succes international précoce au niveau senior,
et (iii) une identité dominante unique et une force clé. Les
athletes qui ne sont pas devenus des athléetes internationaux
seniors ont été caractérisés par : (i) des exigences et des
tensions contradictoires dans leur vie sociale, universitaire et
professionnelle, et (ii) un manque de progression.

CHAINE DE VALEUR DU DEVELOPPEMENT DES CLUBS
LOCAUX ET LE DEVELOPPEMENT DES ATHLETES DE
TENNIS

Lessections2et 3présententdeuxrolesprincipauximportants
du club de tennis. Premiérement, les clubs locaux servent de
pointsd'entrée pour les enfants et leurs parents dansle monde
du tennis. Le club local est une plague tournante qui relie trois
acteurs principaux impliqués dans le développement des
enfants en joueurs de tennis : (a) I'entraineur, (b) I'athléte, et
(c) les parents et (ii). Deuxiemement, le club local est essentiel
pour soutenir le développement du joueur a la base, en joueur
junior, et préparer la transition vers le joueur senior. Dans la
figure 4, nous identifions I'activité de la chaine de valeur des
clubs locaux dans I'exercice du réle ci-dessus.

Les clubs de tennis proposent généralement plusieurs niveaux
de cours : initiation des enfants au sport, tennis pour enfants,
tennis U10 (balle rouge, orange et verte), tennis récréatif,
tennis junior, tennis de haut niveau, etc. Chacune de ces
classes nécessite des ressources d'entrainement différentes.
Certains clubs proposent tous les niveaux de cours tandis
que d'autres peuvent se concentrer sur un ou deux niveaux
de cours.

Dans le processus logistique entrant, la principale activité du
club de tennis est le recrutement d'étudiants et d'athlétes. Le
nombre d'étudiants/athlétes dans chaque niveau et la vision
du club définiront le besoin d'un entraineur et d'un formateur
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Figure 4. Chaine de valeur du club local.

de tennis, d'un court de tennis et d'autres installations
d'entrainement. Le nombre d'entraineurs qualifiés pour
chaque niveau/classe et l'acces au court de tennis sont
essentiels pour le club de tennis et définissent sa capacité a
accepter des étudiants/athléetes. Les clubs de tennis doivent
continuellement développer la qualité de leurs entraineurs
par le biais de I'expérience pratique, de I'éducation/formation
et du processus de certification.

La plupart des clubs de tennis en Indonésie ne disposent pas
de leur propre court de tennis et louent le court ou collaborent
avec des tiers pour avoir accés au court de tennis. Ces
derniéres années en Indonésie, notamment dans les grandes
villes, en raison de la rareté des terrains et de la concurrence
entre les secteurs d'activité, il y a de plus en plus de courts
de tennis convertis en d'autres activités économiques. Le
rapport de I'Association japonaise de tennis (2013) explique
qu'au Japon, le nombre de courts de tennis en 2012 a diminué
de 28,6 % par rapport a 2008.

Au Brésil, Cortela et al (2019) décrivent le nombre
d'entraineurs, la qualité des entraineurs qui s'impliquent
dans le développement du tennis précoce et le revenu des
entraineurs qui travaillent au niveau débutant comme des
questions a prendre en compte dans le développement du
tennisalabase. 'étude menée en Suéde par Gerdinetal (2020)
explique que les entraineurs interrogés pensent qu'il n'est pas
facile d'engager un entraineur a temps plein et que la majorité
des entraineurs travaillent a temps partiel. Un autre probléme
signalé dans I'étude de Gerdin et al (2020) est le manque de
clarté de la description de poste et de la répartition des
responsabilités des entraineurs. Certains entraineurs passent
beaucoup de temps a effectuer des taches tres variées et des
taches administratives.

Si l'on examine la figure 4, on constate que de nombreuses
activités de la chaine de valeur peuvent étre classées dans
la catégorie de la gestion des clubs et du travail administratif
(administration, ressources humaines, achats, promotion/
marquage, marketing, relations extérieures, etc. ). Ces
activités peuvent étre classées comme des activités non

+ University/School Relation

Skilled and Certified Coach

techniques liées au tennis. Cependant, ces activités sont
importantes pour gérer le club de maniere efficace et
efficiente afin de maintenir les performances sportives et
commerciales du club. La complexité de ces activités peut
varier en fonction de la taille et de I'échelle du club. Toutes ces
activités peuvent étre difficiles a gérer par les entraineurs. Les
clubs de tennis ont besoin du soutien de personnes qualifiées
dans ce domaine. Panjasilpa (2018) explique le cadre du
modéle de gestion d'entreprise des centres d'entrainement
de tennis en Thailande. Dans ce cadre, I'image de I'entreprise,
la qualité des services et le marketing mix vont déterminer la
satisfaction et la fidélité ultérieure.

Le club de tennis fait partie de I'écosystéme national, composé
de nombreuses parties prenantes, pour développer les
athlétes nationaux detennis. Brouwersetal.(2015) examinent
les parties prenantes et le parcours de développement de
I'élite du tennis en menant des entretiens semi-structurés
approfondis avec 18 experts internationaux du tennis issus
de 10 pays (Europe et Etats-Unis). Leur étude identifie quatre
processus de développement spécifiques au développement
des joueurs d'élite du tennis : (i) I'attraction et la rétention, (ii)
l'identificationetlasélectiondestalents, (iii) le développement
des talents, et (iv) I'éducation. Ces quatre étapes du processus
impliquent de nombreuses parties prenantes : La National
Tennis Association (NTA), les clubs locaux, les entraineurs,
les académies privées et les organisations tierces. L'étude de
Brouwers et al. (2015) arévélé que les associations nationales
de tennis, les entraineurs et les clubs sont apparus comme les
parties prenantes qui ont été constamment impliquées tout
au long des quatre processus de développement.

Dans la figure 5, nous essayons d'identifier comment la
chaine de valeur d'un club de tennis en Indonésie interagit
avec la chaine de valeur d'autres parties prenantes locales/
régionales, nationales et mondiales dans le développement
d'athléetes de tennis nationaux de haute performance/élite.
La collaboration entre toutes les parties prenantes est
nécessaire pour produire des athlétes nationaux de tennis de
haute performance de maniére durable.
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Figure 5. Structure de la chaine de valeur du développement du joueur de tennis.

Les gouvernements nationaux et régionaux définissent
la politique et allouent le budget national et régional au
développementdusport. La Fédération nationale de tennis est
au coeur de la chaine de valeur globale et de I'écosystéme du
développement du tennis. La Fédération nationale de tennis
concoit un systéme national et gére la collaboration avec les
institutions gouvernementales, la fédération internationale
de tennis, les clubs de tennis, les institutions privées et
d'autres institutions pour développer les performances du
tennis d'un pays. Le développement du sport nécessite de
grandes quantités de ressources et la collaboration entre
les parties prenantes est un facteur crucial. Le soutien des
institutions gouvernementales nationales et régionales et
la collaboration avec le secteur privé sont essentiels pour
développer les performances sportives nationales.

Serano et al. (2018) montrent que les secteurs privé
et industriel sont des composantes importantes du
développement du football au Brésil. Gobikas et Cingiene
(2021) et Fang et al. (2020) ont proposé un systeme public-
privé pour le développement du sport. Les secteurs privés
peuvent soutenir la construction d'infrastructures sportives,
la promotion de la santé et du sport auprés de la société, le

développement des athlétes, le parrainage de tournois et
d'événements sportifs, les bourses d'études et les prix de
développement du sport, le soutien aux équipements sportifs
et aux installations d'entrainement, etc. qui vont accélérer
I'amélioration des performances sportives du pays.

Les ressources pour le développement des athlétes juniors
de tennis en Indonésie proviennent principalement de leurs
parents, surtout au cours des premiéres années de leur
parcours. Les parents doivent fournir un environnement
favorable et propice a I'épanouissement des athlétes juniors.
Les parents vont couvrir le colt de I'éducation formelle d'un
athlete junior. Au cours du parcours de tennis, les parents
doivent couvrir les colts de I'entrainement, de I'équipement,
de la nutrition, des tournois, des voyages nationaux et
internationaux, ainsi que d'autres dépenses liées au tennis
de l'athléte junior. Le co(t de I'entrainement de tennis dans
un bon club de tennis peut facilement dépasser les frais
de scolarité des meilleures universités en Indonésie. Selon
les données de la Banque mondiale, le PIB par habitant de
I'Indonésie est de 4 291,8 USD et le PIB par habitant PPA est
de 12 904,3 USD en 2021. Ce chiffre est relativement faible
si on le compare au nombre idéal requis pour financer le

Aot 2022. Année 30. Numéro 87 @



Coaching & Sport Science Review

développement des athlétes de tennis juniors. Pour la majorité
des familles en Indonésie, le parcours du tennis d'un joueur
junior consomme des ressources familiales importantes.
Crespo et Miley (2004) expliquent que le colt annuel estimé
des tournois pour les joueurs juniors de haut niveau agés de
123 13 ans, 14 a15ans,15a 17 ans, 17 a 18 ans et 19 ans
et plus, dont les performances sont de niveau international,
est respectivement de 7 000, 10 000, 15 000, 20 000 et
25 000 dollars. Le colt de la recherche de performances
internationales est trés élevé et hors de portée de la majorité
des familles. Le développement des athlétes juniors nécessite
un engagement fort des parents et de la famille. Le colt
de l'entrainement, des tournois et de l'équipement peut
constituer une contrainte pour les enfants qui souhaitent se
lancer dans le tennis et pour les joueurs juniors qui veulent
continuer a s'entrainer et a participer aux compétitions. Les
parents peuvent orienter leurs enfants vers d'autres sports qui
demandent moins de ressources. D'un point de vue national,
cela limite le nombre de talents potentiels qui, a l'avenir,
pourraient contribuer a la performance du tennis indonésien
au niveau international. Le secteur de I'éducation formelle est
un élément important de la structure globale de la chaine de
valeur. Le secteur de I'éducation ne peut pas étre négligé et
doit étre intégré dans la conception de I'écosysteme global
pour développer les athlétes de tennis de haute performance.
En 1977, I'Indonésie a développé le premier lycée sportif a
Jakarta, I'école a facilité I'éducation formelle et le programme
de formation des étudiants athletes. Aujourd'hui, il existe
quelques lycées sportifs a Java, Sumatera et Kalimantan. Les
phénoménes d'abandon du sport par les athlétes juniors et
le dilemme classique entre études et sport ont été abordés
dans la section précédente. Les parents et |'athléte junior
sont préoccupés par leur vie future, en particulier lorsque
I'athléte se trouve 3 la fin de sa carriére junior. A ce stade,
certains athlétes qui ne voient pas d'avenir dans le tennis
peuvent abandonner et se concentrer sur leurs études. En
outre, la concurrence pour les meilleures universités en
Indonésie est sévere et crée une pression supplémentaire
pour les étudiants-athlétes. Lintégration d'une éducation de
haute qualité dans le systéme de développement des athlétes
juniors est un défi qui doit étre résolu.

Pour tout athléte, quel que soit son niveau, la transition de
la vie d'athléte a la vie de non-athléte est une chose qui doit
arriver. Athlete365 (2022) explore I'importance de préparer
la vie de I'athléte apreés sa carriére. Lors de la conception d'un
systéme pour le développement des athlétes de haut niveau,
la maniére de gérer la carriere de I'athléte est une question
qui doit étre prise en considération.

Les athlétes de tennis sont tenus de participer a des tournois
nationaux et internationaux. Les clubs de tennis peuvent
étre en mesure d'organiser des tournois, mais ils peuvent
étre limités a un certain niveau et se dérouler dans un lieu
spécifique. Des tournois structurés de niveau national et
international, couvrant tous les niveaux d'athlétes et répartis
dans tout le pays, aideront les athlétes a se développer
et 3 améliorer leur niveau de performance. Les tournois
internationaux en Indonésie peuvent aider les athlétes
juniors et professionnels locaux a concourir a un niveau
international et leur ouvrir I'accés a des tournois de plus haut
niveau au niveau mondial. Certains pays, par exemple les
Etats-Unis (USTA, 2022), la Grande-Bretagne (LTA, 2022), le
Canada (Tennis Canada, 2022), etc., développent des centres
d'entrainement nationaux et des centres d'entrainement
régionaux gérés par leur fédération nationale de tennis
pour faciliter les programmes de développement du tennis
de haut niveau/élite pour les athlétes de tennis juniors et
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professionnels talentueux. D'apreés la discussion précédente,
en raison de l'exigence élevée de ressources, les parents,
les athlétes et les clubs de tennis peuvent étre limités dans
I'acquisition des ressources nécessaires au développement
des performances des athlétes de tennis. Les ressources
requises peuvent étre : un entraineur de haute qualité, un
programme d'entrainement, un partenaire d'entrainement/
de frappe compétitif, un court de tennis et des installations
d'entrainement, le voyage et I'hébergement pour les tournois
nationaux/internationaux, un programme de régime et de
nutrition, un prix/une bourse de tennis, le développement et la
formation des entraineurs, I'éducation des parents et d'autres
services tels que les relations avec les sponsors, les relations
avec les écoles et les universités, la gestion des tournois, etc.

Le centre national d'entrainement et les centres régionaux
d'entrainement peuvent disposer de courts de tennis de
différentes surfaces, d'installations d'entrainement de pointe,
d'une école et d'une académie de tennis pour différents
niveaux d'athlétes, d'entraineurs tres réputés dans le pays,
de méthodes et de technologies d'entrainement avancées, de
logements pour les athlétes, de programmes d'entrainement/
formation/programme de certification pour athlétes/
entraineurs/parents, de services de formation formelle en
collaboration avec des écoles/universités, et d'autres services
nécessaires aux athlétes pour améliorer leurs performances.
Les installations sont principalement destinées a faciliter
le travail des joueurs juniors et professionnels de haut
niveau dans le pays/la région. Les centres nationaux et
régionaux de tennis peuvent accorder différents niveaux
de bourses d'études et de récompenses aux potentiels
juniors de talent régionaux et nationaux et aux athléetes
professionnels sélectionnés pour s'y entrainer dans le cadre
du programme national de développement et participer a des
tournois nationaux/internationaux. De nombreux athletes
professionnels de I'ATP/WTA actuels sont issus des centres
d'entrainement nationaux de leurs pays respectifs.

Le développement de centres d'entrainement nationaux et
régionaux est une solution alternative qui peut soutenir en
permanence les athlétes juniors et professionnels avec des
ressources et des installations difficiles a acquérir par eux-
mémes. Il peut aider les talents potentiels de tous les milieux
économiques a s'entrainer au niveau de |'élite et a participer
a des compétitions de haut niveau. Les athlétes juniors et
professionnels peuvent continuellement améliorer leurs
performances de tennis et atteindre leur plein potentiel
sans étre limités par l'accés a des ressources précieuses.
Cela peut aider le tennis a se répandre et a toucher un public
plus large dans tout le pays, augmentant ainsi le vivier de
talents nationaux. Le passage de la performance nationale
a la performance internationale, tant au niveau junior que
pro, et le passage du niveau junior au niveau pro sont des
maillons essentiels de la chaine de valeur globale. Les centres
d'entrainement nationaux peuvent soutenir les athlétes
dans ces périodes de transition et éviter les ruptures dans
la chaine de valeur. Le centre d'entrainement national et les
centres d'entrainement régionaux servent de plate-forme de
décollage avant que I'athlete national performant puisse étre
dépendant pour s'envoler vers la compétition professionnelle.

OBSERVATIONS FINALES

Le club local joue un réle important dans la création d'un
énorme réservoir de talents, dans le développement des
athlétes juniors a partir de la base et dans la préparation de
la transition des athlétes juniors vers les athlétes seniors.
Cet article identifie les chiffres du tennis a la base, le nombre
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d'entraineurs, le nombre de juniors classés, et les données du
tennis professionnel en Indonésie et compare ces données
avec d'autres pays dans différentes régions du monde. Il peut
étre conclu que, bien que leader en Asie du Sud-Est en raison
de sa plus grande population, le nombre de joueurs de tennis,
de juniors classés par I'TF et de professionnels du tennis en
Indonésie est faible par rapport aux autres pays pratiquant le
tennis.

Ce document identifie le parcours typique du joueur et la
chaine de valeur des clubs locaux dans le développement
des joueurs de tennis. Il existe des activités non techniques
qui sont importantes dans la gestion du club de tennis pour
assurer la performance du club de tennis dans les affaires et
dans le tennis. Ce document définit la structure de la chaine
de valeur globale du développement national des athlétes de
tennis. Une collaboration solide entre ces parties prenantes et
I'achévement de la structure de la chaine de valeur pour éviter
les liens brisés sont importants pour produire des athlétes de
tennis nationaux performants de maniéere durable.

D'autres recherches peuvent étre orientées vers une analyse
plus détaillée des données et le développement d'un modeéle a
partir de la structure de la chaine de valeur proposée, afin de
mieux comprendre comment |'interaction entre les entités de
la chaine de valeur globale peut améliorer le développement
d'athlétes nationaux de tennis junior et professionnel trés
performants.
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