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Résumé : A partir d’une perspective historique, les auteurs proposent un modèle d’analyse global de la 
dynamique des cultures professionnelles dans les sports de nature. Cette dynamique est marquée par une 
mise à distance des relations historiques qui organisaient les échanges entre le pôle des cultures sportives 
de montagne et celui de l’action professionnelle en situation. De même, la formation professionnelle tend 
à s’ouvrir vers de nouveaux registres de compétences dépassant de bien loin ceux qui sont issus de la 
culture sportive. La dynamique des pôles étant poussée par le marché, la culture marketing tend à 
s’imposer dans le développement des produits sportifs de nature. Concernant la création de produits 
innovants en montagne, la culture sportive n’est plus motrice, mais semble se développer en parallèle au 
mouvement de la culture professionnelle. Les métiers de terrain (guide, accompagnateur, moniteurs 
kayak,…), s’il ont souvent joué un rôle pionnier dans l’apparition des innovations observées, ne 
représentent plus qu’un pôle et qu’un segment des métiers du tourisme et du loisir sportif en montagne. 
Le marché se déplace vers d’autres acteurs et formes de développement modifiant les logiques du jeu et 
les jeux de pouvoirs. Une culture de la compétence s’impose en tant que nouveau modèle de formation 
aux métiers des sports de montagne. 
 
 
Nombreux sont les écrits qui portent sur l’analyse des métiers sportifs. Bien souvent, les 
approches s’inscrivent dans une perspective économique. Le propos consiste à présenter le 
chiffre d’affaires du secteur touristique, les caractéristiques des métiers, les évolutions à venir et 
les profils professionnels attachés à ces fonctions. Le présent texte cherche à développer un point 
de vue différent dans l’étude des pratiques professionnelles. Considérant que les métiers sportifs 
de la montagne sont des pratiques culturelles exprimant une certaine manière de s’engager dans 
les usages et la gestion des espaces de nature, nous souhaitons apporter quelques éléments de 
connaissance et de réflexion pour mieux appréhender les enjeux qui traversent la dynamique de 
ce champ (au sens de Pierre Bourdieu, 1987) ou de ce marché au début du XXIème siècle.  
 
Pour traiter cette thématique, l’étude des principes culturels de ces métiers permettra de repérer 
les éléments structurant les logiques d’action professionnelles. La prise en compte de ces 
principes servira de référent pour aborder l’historique des métiers sportifs de la montagne et pour 
en décoder les changements significatifs. Mais la connaissance des métiers ne peut se suffire 
d’une approche élémentaire. L’étude globale de ces métiers impose une lecture plus complète 
qui intègre la dimension territoriale. Les dimensions culturelles et politiques des pratiques 
professionnelles seront plus compréhensibles lorsque les métiers seront étudiés par rapport à leur 
manière de participer à des formes touristiques identifiables.  
 
1. Les pôles culturels des métiers sportifs de la montagne 
Quatre pôles structurels participent à la déclinaison des usages professionnels de ces acteurs 
touristiques. Ils permettent d’introduire les différentes dimensions de l’action professionnelle 
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telle que celle-ci se construit dans le quotidien de la pratique. Souvent négligée, cette approche 
se présente pourtant comme un cadre d’analyse fécond pour rendre compte de la réalité vécue 
dans l’action quotidienne. Ces pôles s’emboîtent ainsi mutuellement pour révéler les dimensions 
culturelles des métiers concernés en fonction des marquages pédagogiques, sportifs, 
organisationnels et sociaux identifiés. Concrètement, les cultures professionnelles en situation 
révèlent la présence de ces quatre pôles (logique pratique, sportive, organisationnelle et sociale) 
que l’on peut présenter : 
 
1.1. La logique pratique 
On s’intéresse ici à la manière dont le professionnel développe une relation d’échange avec un 
ou des clients dans le cadre de la pratique : quelle est la forme pédagogique envisagée ? 
Comment s’effectue la transmission des informations et des contenus d’action ? Quels types de 
relations se développent entre les différentes parties ? Peut-on parler d’éthique de l’action ? On 
ne peut négliger la prise en compte de ce premier niveau de l’action professionnelle dans le cadre 
des loisirs sportifs de nature. Un contrat d’échange se construit entre le professionnel et le client. 
Il permet l’établissement d’une communication autour de laquelle se définissent les termes de 
l’échange, les biens échangés, le coût de la prestation, les engagements pris par les uns et les 
autres ainsi que les formes de régulation envisagées. Au-delà de la prestation définie par le 
contrat professionnel, c’est dans l’interaction sportive que se construisent les liens. En fonction 
des expériences vécues dans l’action, des attentes et du satisfactions observées, une culture 
professionnelle sera évaluée qui entraînera peut-être une fidélisation de la clientèle. La question 
de la durabilité se perçoit déjà au niveau des formes d’encadrement développées en fonction des 
profits attendus par les différentes parties présentes. Dès lors, les études réalisées sur les services 
sportifs (Pigeassou, 1997 et Desborde, 1999) ainsi que celles en anthropologie cognitive (Ria, 
2001 ; Gal et Durand, 2002) s’inscrivent totalement dans ce pôle pour mieux comprendre les 
logiques d’action professionnelles. 
 
1.2. La logique sportive 
Le rapport aux pratiques ne va pas de soi. En fonction des préférences culturelles, le choix des 
sports et des modalités de pratique activées dans un cadre de service ne sera pas identique. Les 
territoires professionnels utilisés et les territorialités d’action produisent un marquage culturel. 
Des significations géographiques différentes émergent quant à la manière de faire usage et de 
marquer l’espace d’action (Bourdeau, 1991b). Selon les technologies utilisées et les 
aménagements réalisés, le rapport à la nature (Vachée, 2000) et à l’objet sport divergeront. Les 
identités professionnelles se révèlent dans la lecture du traitement “ didactique ” des pratiques 
effectuées. Un style culturel émerge qui précise la conception que le professionnel a de la 
pratique et qui l’engage dans une lecture sportive bien particulière. En fonction des propriétés 
physiques et symboliques des pratiques retenues par les acteurs, le rapport à l’objet sportif, à 
l’espace d’action et au client ne sera pas identique. Une vision du monde et un rapport particulier 
à la culture sportive légitime se développent. Ces marquages ne sont pas sans importance pour 
comprendre les cultures professionnelles. Le traitement et le choix des pratiques situent 
socialement et professionnellement le prestataire. En s’inspirant des écrits de Christian Pociello 
(1995) et de Pierre Bourdieu (1987), on identifiera un espace des positions professionnelles en 
fonction des relations engagées avec les pratiques sportives. Des stratégies sont présentes, 
dépendantes du positionnement des acteurs dans l’espace social et professionnel des pratiques 
sportives. Enfin, en fonction de l’éthique professionnelle retenue, des différences apparaissent 
concernant le contrat sportif annoncé et les finalités culturelles poursuivies. 
 
1.3. La logique organisationnelle 
Chaque métier s’inscrit dans une organisation qui prend différentes orientations en fonction du 
style retenu. Selon l’implantation territoriale, les stratégies marketing choisies, les types de 
management développés et d’éthique défendue, des différences émergeront entre les acteurs du 
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monde professionnel. Pratiquer un métier engage l’individu dans l’économie territoriale et 
participe à la déclinaison d’une identité professionnelle comme facteur d’implication locale et 
sociale. Selon les formes de décision prises (autoritaires ou participatives), la conception du 
métier (rentabilité, passion, logique public ou privé), la relation au client (commerciale, 
financière, temporelle) ou encore la participation ou non de l’entreprise au dynamisme local, la 
forme de développement de la structure ne sera pas équivalente.  
 
1.4.La logique sociale 
Considérant que le style professionnel n’est pas séparé des modes et styles de vie de l’acteur, la 
prise en compte d’un quatrième niveau permettant de décoder les relations existantes entre le 
métier et la vie sociale de l’individu semble nécessaire. En effet, la vie familiale vécue, les 
stratégies concernant le style de vie, les valeurs affichées, la formation suivie ainsi que les 
pratiques culturelles préférées participent à la définition de l’identité culturelle et 
professionnelle. La manière dont l’individu s’engage dans la vie locale et construit ses relations 
de proximité ne peut être sous-estimée. Le rapport au lieu, à la nature et à la vie sociale participe 
à la compréhension de l’identité sociale autour de laquelle se construit son engagement 
professionnel. Saisir cette logique sociale nécessite de s’intéresser aux formes d’échange qui 
prennent corps dans le quotidien de la vie à partir de l’identification des expériences sociales 
vécues.  Selon si le professionnel est perçu comme un “ local ” ou un “ étranger ”, son ancrage 
local ne se fera pas de la même façon. 
 
Le détour par cette approche structurelle permet d’identifier des variables actives qui participent 
à la saisie des cultures professionnelles attachées aux métiers sportifs. Une grille de lecture peut 
être élaborée [figure 1] afin d’effectuer une comparaison entre métiers et de saisir des différences 
pertinentes entre cultures professionnelles. La connaissance de ces pratiques nécessite de 
s’intéresser aux situations vécues par les professionnels pour comprendre ces logiques d’action. 
Tout un champ d’observation serait à développer pour saisir ces interactions professionnelles qui 
participent à la déclinaison des formes de métier. Les approches ethnométhodologiques tournées 
vers le décryptage des singularités de l’action (Quéré, 2000) et des expériences professionnelles 
seraient tout à fait justifiées (Bernoux, 1996). 
 
 
2. D’une génération à l’autre 
Notre propos consiste à montrer, à partir d’une perspective historique, la présence d’une 
fragmentation qui contribue à produire du changement dans la dynamique des métiers sportifs de 
la montagne. Des enjeux considérables émergent, portant sur les visions de la montagne, du 
sport, du métier et des clients. Nous faisons l’hypothèse que suite à la première génération de 
métiers qui a structuré ce champ professionnel pendant un siècle, une deuxième génération est en 
émergence qui repositionne considérablement la dynamique de ce secteur. Au cours de la 
période 1980-2000, une nouvelle culture est apparue modifiant considérablement les usages 
historiquement définis. Brièvement, on peut présenter les différences qui opposent les deux 
styles de métiers dans la continuité des changements qu’Alain Loret (1993) avait identifié plus 
globalement dans le domaine des métiers du sport en France. 
 
2.1. La culture professionnelle moderne (première génération) 
Cette culture s’est affirmée au cours du XXème siècle (1930-1960) avec la sportivisation de 
l’alpinisme et l’ouverture du métier de guide de haute montagne (De Bellefon, 1997). Dans le 
même temps ou avec un décalage de quelques décennies, d’autres métiers viendront s’inscrire 
dans ce modèle à l’image de la plupart des pratiques sportives de nature encadrées : moniteur de 
ski, moniteur de kayak, accompagnateur en moyenne montagne, moniteur de parachutisme… On 
est en présence de pratiques professionnelles au sein desquelles les acteurs privilégient les 
situations d’encadrement au sein de structures instituées : écoles de ski, compagnies et bureaux 
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Expériences et pratiques 
professionnelles en 
situation (figure 1) 

Logique  
pratique  

 

Logique  
sportive 

 

Logique 
organisationnelle 

Logique  
sociale 

Pédagogie 
(encadrement, 

animation, relation à la 
clientèle, formes 

d’échange…) 
 

 
 

Transmission 
pratique 

(relation technique, 
forme 

d’apprentissage, 
niveau de difficulté, 
niveau de maîtrise 

demandée…) 
 

 
Techniques d’action 

 (sécurité, formes 
d’assurance, niveau de 

maîtrise, culture du 
risque…) 

 
 
 

Relation sociale et 
symbolique avec la 

clientèle  
(discussion, récit, 

thèmes, type de rapports 
sociaux dans l’action, 
relation à la nature…) 

 
Ethique de l’action 

(règle du jeu, contrat 
d’échange dans l’action 

avec la clientèle, 
conception du 

service…) 
 

Territoires et 
Territorialité 

d’action (espaces 
fréquentés, formes 

d’aménagement 
acceptés, localité 

d’action…) 
 

Style 
professionnel 

(produits proposés,   
modalités de pratique 
choisies, rapport à la 

nature… 
 
 
 

Style sportif 
(performance, 

ludisme, 
contemplation, 

aventure 
…) 

 
 

 
Identité 

professionnelle 
  (image et repré-

sentation de soi, image 
perçue et vécue, 

relation identitaire 
avec la clientèle) 

 
Ethique sportive 

(valeurs, conception 
de la pratique, images 

fortes…) 
 

Stratégies 
marketing  
( prix, produit, 

promotion, 
distribution, 

positionnement,…) 
 
 

Structure 
professionnelle 

(public /privé, 
salariés, 

indépendant, 
entreprise, bureau 
des guides, formes 
de management…) 

 
 

Rapport à 
l’institution 

(respect ou non des 
règles, débrouil-

lardise, relation avec le 
syndicat, formes de 

travail, conventions…) 
 

Style de 
développement 
(cités touristiques, 

relation  avec le local 
et l’international, 

marketing 
stratégique…) 

 
Ethique 

professionnelle 
(conception du métier, 

relation de travail, 
contrat professionnelle 

avec la clientèle) 

Modes et styles de 
vie 

 (situation fami-liale, 
vie sociale, habitat, 

pratiques culturelles, 
loisirs, stratégie 

sociale) 
 
Rapport au lieu 
(échange avec les 
locaux, implica-tion 
dans la vie locale, 
place du lieu dans 
son style de vie) 
 
 
 

Relation avec la 
nature 

(connaissance de la 
nature, actions 
écologiques locales, 
discours sur 
l’environnement) 
 

Implication 
associative et 

politique 
(Opinions sur la 
dynamique locale, 
engagement 
politique, valeurs 
exprimées) 
 
Ethique locale 
(Conception de la 
vie, rapport entre le 
style de vie, les 
activités locales et la 
pratique 
professionnelle) 
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 des guides, associations… Pour intégrer cet univers, le parcours est linéaire tant il existe une 
proximité entre la culture professionnelle et la culture sportive de montagne. En effet, 
l’acquisition des qualifications nécessaires à l’exercice d’un métier repose pour l’essentiel sur 
l’assimilation de la culture sportive concernée. On devient guide parce que l’on est alpiniste, 
moniteur de ski parce que l’on est skieur… L’entrée dans ces métiers se construit sur un 
processus d’ancrage à une pratique sportive de référence (alpinisme, ski, kayak,…) qui 
commence bien souvent durant l’enfance (Corneloup, 1999a). Dans un deuxième temps, une 
formation professionnelle est réalisée, sous couvert de Jeunesse et Sport, au sein de l’ENSA ou 
des CREPS. Une fois l’entrée effectuée sur le marché des métiers de la montagne, on observe 
une adaptation faible à la dynamique du marché. Une logique de la reproduction est observable 
d’une génération à l’autre. Les variations dans les formes d’encadrement et d’organisation sont 
minimes au cours du temps. L’encadrement proposé repose sur un aménagement léger en 
direction d’un public de spécialistes, sportifs pour la plupart. En allant plus loin, le détail de cette 
culture peut être présenté en s’appuyant sur le modèle de la figure 1 : 
 

• Sur le registre des formes d’encadrement, l’aspect engagé de la pratique, en 
référence à la culture alpin-cafiste dominante (Corneloup, 1999a), justifie la mise en 
place d’une pédagogie directive autour d’un encadrement strict. Dans un souci de réussite 
et d’efficacité, des groupes de niveau sont définis permettant de différencier 
hiérarchiquement les pratiquants. Une transmission technique domine tant sur un plan 
sécuritaire que sportif visant à diffuser les codes culturels et les savoirs initiatiques de la 
pratique. En alpinisme par exemple, Oivier Hoibian (2000) évoque la domination d’une 
conception techniciste pendant de nombreuses décennies.  Dans cette perspective, 
l’encadrant se situe au centre de l’action pédagogique. C’est un modèle, une référence et 
une figure emblématique admirée et respectée (Bourdeau, 1992). Il domine la relation 
d’échange sur le terrain à caractère sportif. On est en présence d’une pratique 
professionnelle qui s’inscrit dans la durée, qui valorise le progrès et qui justifie la 
présence d’apprentissages longs et fastidieux en vue d’obtenir une attestation de niveau 
(en ski) ou de réussir une belle course en montagne (en alpinisme). L’échange 
symbolique est construit autour de récits sportifs et héroïques ainsi que sur la symbolique 
de l’épreuve (B. Jeu, 1984). La présence d’un temps long passé sur le terrain dans 
l’intimité d’une relation de proximité à cause de la durée de la pratique est une occasion 
pour développer des relations humaines fortes. Enfin, il faut noter la présence d’une 
éthique de la responsabilité et de la transmission étant donné que l’encadrant est 
directement engagé dans la gestion de la sécurité et qu’il participe grandement à la 
définition des règles du jeu dans l’action contractée entre les différentes parties en 
présence. Les matériaux historiques mis en perspective par Olivier Hoibian1 (2000) 
illustrent bien les fondements de cette approche. 

 
• Sur le plan de la dominante sportive, cette première génération de métiers s’inscrit 

prioritairement dans les territoires de la haute montagne, sur les sites majeurs de pratique 
et au sein des stations de sports d’hiver de la “ première période”. C’est la montagne 
majestueuse, dominante et turbulente qui est privilégiée, d’où la priorité donnée à un 
aménagement léger et discret. Dès lors, il s’agit de limiter au maximum les formes 
d’aménagement que ce soit au niveau du balisage des chemins, de la conception des 
topoguides, des points d’ancrage apposés dans les voies de montagne ou du style des 
refuges alpins. Une même logique apparaît : elle valorise l’engagement de la personne et 
la nécessité de prendre des professionnels pour s’aventurer dans ce territoire. La création 

                                                
1 “ Le principe pour une caravane avec guide est que la décision appartient en toute circonstance à celui-ci. Lui seul 
jugera si la course et possible ou non, s’il se présente tel ou tel danger, si tel passage est faisable ou non, s’il faut 
continuer ou faire demi-tour devant le mauvais temps,… Il lui appartient donc d’avoir une fermeté de caractère 
suffisante pour imposer sa volonté à ses clients … ” (Manuel d’alpinisme du CAF, 1934). 
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d’écoles d’escalade comme propédeutique à la formation et à l’initiation s’inscrit dans 
cette logique très sportive. En effet, le traitement professionnel des pratiques est très 
faible. L’optique étant de se rapprocher et de reproduire le plus possible le modèle de la 
culture sportive défini socialement. Dès lors, l’encadrement est marqué par la présence 
d’une logistique lourde et contraignante. De fortes contraintes temporelles, logistiques, 
météorologiques sont présentes. Bref, la culture sportive énergétique, ascétique, 
ascensionnelle, rigoureuse et dramatique est fortement ancrée dans les mentalités 
professionnelles autour d’une éthique républicaine et civique2. Par la pratique se 
transmettent les valeurs de l’effort, de la rigueur, de la maîtrise de soi, de la soumission à 
l’expert et à l’ordre tout en valorisant les prises d’initiative réelle ou simulée. On 
confirme ici les propos développés par Bernard Debarbieux (1995) dans son analyse du 
tourisme de montagne moderne construit sur le modèle de la culture sportive. 

 
• En ce qui concerne les formes d’organisation, le modèle dominant est celui de la 

petite structure de plein air fonctionnant sous une forme très structurée et pyramidale. A 
l’image des organisations historiquement constituées (le bureau des guides et l’école du 
ski français), il faut retenir la forte présence d’une gestion administrative développée à la 
fois par les institutions nationales (Club Alpin Français, Fédération Française de la 
Montagne, UCPA…) et par les acteurs locaux. En effet, les “ anciens ” et la tradition 
participent largement à la définition et à la diffusion de cette culture managériale 
patrimoniale (Loux, 1988), au sein de laquelle des stratégies de contrôle structurelle sont 
mises en place par les acteurs (Bourdeau, 1991b). Dès lors, il faut insister sur la présence 
dominante des instances politiques, étatiques et associatives dans le management de ces 
structures à l’image de Jeunesse et Sports (ENSA), des syndicats professionnels, des 
fédérations et associations sportives (CAF, UNCM…). Dans cette perspective, le bassin 
de clientèle est fourni par la culture et les clubs sportifs des pratiques de la montagne. Les 
actions et stratégies marketing ne sont donc pas nécessaires tant le système donne 
l’impression de fonctionner “ naturellement ”… La dominante va alors à une culture 
professionnelle marquée par une empreinte publique et associative qui valorise un 
modèle de développement républicain, éducatif et patriarcal (Corneloup, 2000). Une 
logique de la reproduction domine au sein de laquelle il s’agit de conserver les acquis 
historiquement obtenus. Mais en même temps, il faut souligner que ces professionnels 
sont des indépendants au sein de structures professionnelles qui fonctionnent 
historiquement sous une forme associative. Cette situation leur permettra, au cours du 
temps, d’augmenter le jeu avec la règle étatique ; le guide ou le moniteur étant bien 
souvent des “ débrouillards ” qui se jouent des normes et des règles étatiques… 

 
• Enfin, la compréhension de la culture professionnelle issue de cette première 

génération serait incomplète sans la prise en compte de la logique sociale autour de 
laquelle se construit l’ancrage professionnel. Si jusque dans les années 1940 les 
professionnels de la montagne sont presque exclusivement issus du monde paysan (De 
Bellefon, 2000 ; Loux, 1988), l’émergence de professionnels d’origine urbaine à la 
recherche d’une intégration locale dans le monde et la culture montagnarde vont ensuite 
s’affirmer comme une tendance lourde. Un ancrage territorial est recherché autour d’une 
identification aux valeurs “ montagnardes ” (le chalet autoconstruit, la chasse, la coupe de 
bois…). Cette aspiration à une “ montagnité ” acquise recouvre une dimension de quête 
de liberté et d’expression de soi en dehors des contraintes urbaines et sociales. Bien 
souvent, le professionnel cultive une vision décalée et valorise un style de vie de type 

                                                
2 On rejoint ici les écrits d’Alain Loret (1995) lorsqu’il évoque les principes de la culture digitale, cette culture 
orientée vers la maîtrise de la nature, sa domestication et vers la priorité donnée à une seule culture sportive, celle 
des grandes pratiques classiques (alpinisme, randonnée,…). En alpinisme, la seule pratique légitime chez les guides 
pendant plus d’un siècle fût la réalisation de courses en haute montagne.  



 7 

“ plein-air”. La nature est considérée comme un refuge et une école de vie ; elle se mérite 
et le professionnel entretient cette vision moderne de la nature. Enfin, comme cela a été 
souligné  précédemment, la formation est très classique et repose sur l’assimilation d’une 
culture technique, sécuritaire et institutionnelle visant à effectuer un transfert entre les 
savoirs, savoir-faire et savoir-être acquis lors de la pratique sportive et ceux nécessaires 
dans l’activité professionnelle (Bourdeau, 1991b). Bref, un passage de l’éthique sportive 
à un ethos professionnel s’effectue via l’institutionnalisation d’un diplôme d’État hérité 
de la double loi fondatrice de février 1948 sur les guides de montagne et les moniteurs de 
ski. Ajoutons à ce constat, la présence d’un certain décalage entre d’une part la forte 
valeur ajoutée symbolique liée à l’identité professionnelle, et d’autre part la valeur 
ajoutée économique à la fois assez faible et incertaine de la pratique professionnelle. 

 
2.2. La culture professionnelle post-moderne (deuxième génération) 
Une culture professionnelle post-moderne a émergé au cours des années 1980 et a bouleversé le 
champ des métiers sportifs de la montagne. En quelques années, une autre logique d’action a 
émergé déstabilisant l’ordre professionnel qui structurait jusqu’à présent le marché des sports de 
pleine nature. Ce phénomène participe à l’affirmation de nouveaux modèles d’usages touristico-
sportifs de la montagne – à la fois plus ludiques et plus diversifiés –, et de nouveaux modèles de 
développement territoriaux plus diffus et plus ouverts, avec notamment une multiplication des 
pratiques et des terrains de jeu concernés (Bourdeau, 1998). 
 
En premier lieu, ce sont les conditions d’accès aux métiers sportifs de la montagne qui se 
transforment. Alors que depuis une quarantaine d’années une culture sportive dominante et assez 
stable marquait les professionnels de son empreinte, l’émergence de nouveaux référents culturels 
va s’accompagner d’une modification des codes d’entrée dans la sphère professionnelle. 
S’imprégnant du mouvement californien, fun, ludique et hédoniste (Midol, 1992 ; Loret, 1995 ; 
Corneloup, 1999a) qui se propage dans le monde des sports de nature, une nouvelle génération 
de pratiquants s’engouffre dans cet univers et s’approprie d’autres codes culturels que certains 
utiliseront comme capital à usage professionnel. Pour d’autres, l’entrée dans la culture 
professionnelle tend à se couper de l’univers des pratiques sportives dans la mesure où ils 
intègrent directement les dispositifs émergents de pré-formation et de formation. De plus, 
l’université avec ses formations diversifiées (UFR STAPS, filières management, écoles de 
commerce, IUP et DESS tourisme, loisirs et sports…) et le milieu entrepreneurial se présentent 
comme des forces structurelles qui s’efforcent de prendre le relais des acteurs de la première 
génération (fédérations, Jeunesse et Sports, ENSA, UCPA…). L’innovation dans la formation se 
situe au niveau de cette reconfiguration du marché pour mieux répondre à la dynamique 
culturelle du tourisme de montagne. Et la tendance à la privatisation des formations qui est dans 
l’air du temps ne manque pas non plus de modifier les cultures professionnelles. Si, pendant une 
dizaine d’année (1980-1990), les acteurs dominants de cette “ nouvelle économie ” des sports de 
montagne étaient encore issus de la première génération de professionnels et “ bricolaient ” leur 
immersion au sein du monde commercial, les années 1990-2010 annoncent l’affirmation 
conquérante d’une deuxième génération de métiers. Au sein de cette deuxième génération, les 
activités d’encadrement sportif n’occupent plus une place prépondérante face à la montée en 
puissance des métiers de l’animation, du développement, de l’innovation et du management des 
sports et des produits de montagne. 
 
L’identité et le statut de ces professionnels se transforment lorsque les prestataires et les 
entrepreneurs du loisir sportif de nature marquent de leur présence le marché en développant des 
produits pour des segments de clientèle choisis en fonction de stratégies marketing définies. Le 
monde du plein air quitte son univers anti-commercial qui le caractérisait jusqu’à présent 
(Majastre et Decamp, 1988) pour s’engouffrer dans celui du marketing et de la réussite 
entrepreneuriale. Les concurrences entre les différents opérateurs montent en puissance relayées 
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par la montée des enjeux territoriaux lorsque les villes, départements et régions se disputent le 
marché des destinations touristiques. Si autrefois, la logique de la reproduction dominait, 
aujourd’hui le rythme de gestion s’accélère et valorise l’innovation et la culture “ tendance ”. Les 
acteurs ont l’obligation de s’adapter à la dynamique du marché qui est sans cesse traversée par 
des mouvements de différentes natures (économiques, commerciales, technologiques, culturelles, 
médiatiques,…). En quelques traits, les contours de cette deuxième génération de métiers 
peuvent être esquissés à partir des quatre polarités culturelles déjà proposées (cf. figure 1) : 
 

• En ce qui concerne les formes d’encadrement, les logiques pédagogiques évoluent 
et tentent de répondre aux attentes montantes de la culture post-moderne3. L’encadrement 
s’assouplit, les contraintes diminuent et les relations prestataires-clients se personnalisent 
en donnant la priorité à l’animation. La rigidité n’est plus de circonstance, il faut séduire, 
attirer et faire plaisir. La prestation doit valoriser la culture et la transmission de 
sensations au détriment de la technique en favorisant le plus possible l’expression 
d’émotions primaires. L’apprentissage est réduit en durée et doit faciliter la rapidité de la 
mise en action. Les tendances lourdes relevées par Christian Pociello (1985) semblent 
s’appliquer parfaitement au marché des sports de montagne dans cette priorité accordée 
aux faibles contraintes, aux petits groupes et à l’interactivité dans la rencontre construite 
entre le pratiquant et les espaces d’action. Le cadre professionnel, issu de la culture 
technique, s’efface pour laisser au client la possibilité d’être l’acteur de son action. La 
technique sécuritaire (mise en place autrefois par le guide par exemple) et dominante 
jusqu’à présent cède la place à la technologie sécuritaire à l’image des via ferrata et des 
parcs aventure4. La prise de risque simulée produit de la valeur ajoutée émotionnelle pour 
le plus grand plaisir des consommateurs. Une mise en récit ludique et émotionnelle prend 
forme dans la propagation des histoires, des slogans et propagandes commerciales. La 
mise en scène devient de plus en plus nécessaire pour renforcer l’esthétique de l’échange 
(Maffesoli, 1993). La personnalisation des apparences s’impose accréditant la place 
légitime appropriée par la culture des services. Enfin, contrairement à la culture moderne 
précédente, la règle d’action définie par l’encadrant s’efface pour laisser la place à une 
co-production et co-pilotage. Le client devient plus participatif et actif dans la déclinaison 
de son programme d’action, ce qui a pour effet de modifier les cultures professionnelles 
et les relations prestataires-clients. Une culture de l’émotion et de la sensation prend ainsi 
le relais de la culture sportive d’antan à l’image de ce que l’on observe dans la société 
globale (Foreseen, 1999a). 

 
• Dans le domaine des pratiques sportives proposées, les logiques professionnelles se 

transforment lorsque la culture sportive s’efface au profit d’une culture ludique marquée par un 
traitement entrepreneurial des pratiques. Les espaces de pratique valorisés se modifient lorsque 
les ex-territoires interstitiels (fond de vallée, petits rochers, espaces de l’ombre…) et les vallées 
deviennent les lieux d’excellence moyennant une recomposition des sites, des aménagements, 
des trajectoires et des lieux d’action. A l’échelle de la plupart des massifs de montagne, ce 
phénomène se traduit par un singulier rééquilibrage des polarités touristiques du fait de la 
revalorisation des zones de vallée par rapport aux zones d’altitude. Alors que dans la vie 
touristique montagnarde traditionnelle la dichotomie vallée / altitude marque aussi une limite 
entre une passivité dévalorisée (en bas) et une sportivité valorisée (en haut), les “ nouveaux ” 
                                                
3 Les écrits de J ean Corneloup (1993) expliquent l’histoire de ces deux cultures, moderne (1800-
1975) et post-moderne (1975-2000), dans l’étude des pratiques de l’escalade. Durant la modernité, 
une seule culture est légitime et existe (l’alpinisme classique) ; avec la post-modernité, on entre dans 
l’ère du multiple avec un profond bouleversement des rapports à la nature, à la règle du jeu, aux 
espaces et aux symboles. 
4 Le client est dans une logique sécuritaire passive lorsque c’est la technologie par le câble et l’aménagement high 
tech qui prennent en charge les erreurs possibles dans la maîtrise des risques par le pratiquant. 
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loisirs sportifs se pratiquent de manière privilégiée dans les fonds de vallées ou à leur proximité 
immédiate, tout en en se rapprochant de l’espace organisé des villages et stations (Bourdeau, 
1998).  
 
Ajoutons que ce mouvement est amplifié par la présence d’une urbanisation et d’aménagements 
lourds des sites qui va de pair avec la technologisation forte des pratiques sportives de nature. 
Les stations de sports d’hiver ne sont pas en reste qui sous l’effet de nombreux facteurs sont 
entrées dans une nouvelles période de gestion de leur territoire et des pratiques5. Une autre 
différence se perçoit au niveau de la gestion de la clientèle. Si autrefois, la relation s’inscrivait 
dans la durée, aujourd’hui la gestion des flux s’impose pour accroître la valeur ajoutée des 
produits sportifs de nature. A l’image des stations de sports d’hiver, la rentabilité est liée à la 
fréquentation et au débit, eux-mêmes dépendants de la fidélité de la clientèle qui se mesure aussi 
en termes de qualité des débits aux remontées mécaniques. La valeur du produit n’est plus 
dépendante de la culture sportive classique mais des capacités des professionnels à proposer des 
produits de qualité en phase avec la diversité des cultures sportives de la montagne. Dès lors, la 
valeur ajoutée apportée par les prestataires et les entrepreneurs devient centrale, nécessitant une 
segmentation de plus en plus poussée des clientèles et une diversification de la gamme. La 
richesse de ce nouveau marché est attachée aux compétences marketing de cette deuxième 
génération de professionnels pour apporter de la valeur ajoutée dans la conception 
d’événementiels, de défis, de scénarios thématiques pour les entreprises et autres clientèles 
potentielles. L’innovation s’impose partout que ce soit au niveau des technologies d’action, des 
sites artificiels de pratique (parcs aventure, accrobranche, snowpark…), des circuits à thème et 
des éléments technologiques qui agrémentent sans cesse les nouvelles formes de motricité 
ludique. La culture du produit irradie l’univers professionnel lorsque la réussite professionnelle 
repose sur la capacité à traiter les pratiques et les objets sportifs en fonction de stratégies 
marketing et de développement choisies. Bref, la logique de la reproduction propre à la culture 
sportive de la première génération est bien éloignée de cet univers en gestation. Une éthique 
marketing et entrepreneuriale s’impose et renouvelle les formes de gestion des pratiques 
sportives.  
 

• Les formes d’organisation ne sont pas en reste lorsqu’elles prennent leurs 
distances avec une gestion publique, associative, bénévole et amateuriste. Une gestion 
entrepreneuriale semble s’imposer modifiant les cultures managériales de la première 
génération. L’arrivée des tours opérateurs, de grands groupes touristiques à l’image du 
Club Méditerrranée, de structures privées et de financeurs (Compagnie des Alpes…) à la 
recherche de profits capitalisables entraîne une professionnalisation accrue des métiers de 
la montagne. Le développement considérable des Société d’Économie Mixte au sein des 
stations touristiques à la fin du XX° siècle révèle ce changement dans le mode de gestion 
(Vles, 1996). Aujourd’hui, les compétences ne sont plus issues d’une culture sportive 
acquise sur le terrain mais sont directement liés à des connaissances issues des sciences 
de la gestion, du marketing, du droit, de la comptabilité analytique…Une gestion globale 
et financière du produit s’impose, justifiant le rôle central et moteur occupé par le 
concepteur de produit et chef de projet au détriment du technicien et du cadre sportif. La 
segmentation des fonctions est dans l’ère du temps au sein d’équipes de projets 
touristiques. Les principes du marketing stratégique sont appliqués à la gestion des 
produits sportifs en fonction de l’orientation-marché définie (Lambin, 1998). La position 
marketing sur le marché des produits sportifs organise les stratégies d’action lorsque les 
questions de fidélisation, de cycles de vie des produits, d’innovation et de cultures 
tendances s’imposent pour répondre aux évolutions du marché et aux attentes fines de la 

                                                
5 Dans son ouvrage sur les stations touristiques, Vincent Vles (1996) montre chiffres à l’appui l’accroissement 
considérable du secteur “ Equipements et aménagements ” (+ 377% en 10 ans) dans les investissements touristiques. 



 10 

clientèle. Dans ce secteur en pleine expansion, la petite entreprise de plein air genre 
“ High Tech ”, orientée vers l’innovation de produits, le conseil en développement, la 
création de nouveaux services,…a des cartes à jouer face aux grandes structures 
touristiques et entrepreneuriales. Par la maîtrise des technologies de l’ingénierie 
touristique et de la communication post-moderne (Internet, marketing de l’innovation, 
culture icranique6,…) réalisée par les professionnels de la 2° génération, tout un 
ensemble de services innovants verront le jour dans les années à venir modifiant la 
culture professionnelle des métiers de la montagne.  

 
• Enfin, on peut observer que les logiques sociales des professionnels se 

transforment lorsque ceux-ci pensent différemment leur identité au travail en fonction de 
leur style de vie. Ainsi, contrairement à la première génération observée, la culture 
montante est la culture urbaine, issue directement du mouvement fun, de la culture 
entrepreneuriale et des formations universitaires professsionalisantes. Les référents 
culturels, historiquement construits, autour de la nature-refuge, du sport alpin-cafiste7 
(Corneloup, 2000) et de la communauté montagnarde s’effritent pour laisser la place à la 
culture des managers à la recherche de reconnaissance entrepreneuriale. Un nomadisme 
professionnel est perceptible lorsque la destination professionnelle choisie est modulable 
en fonction des opportunités et des chances de réussite. Cette territorialité d’action 
professionnelle s’applique aussi aux acteurs de la 1° génération des métiers de la 
montagne. Le massif du Mont-Blanc et la vallée de Chamonix font ainsi l’objet d’une 
polarisation croissante de l’activité professionnelle des guides de haute montagne 
français et européens (Celard, 1999). Par ailleurs, la stratégie de l’ombre, de la 
débrouillardise et de la transgression n’est plus valorisée ; ces nouveaux entrepreneurs 
épousent les valeurs de la normalité et de la culture légitime et libérale lorsque l’espace 
touristique et la nature se conçoivent comme des ressources externes en vue de profits 
attendus.  Depuis la fin des années 80, plusieurs agences de voyages d’aventure ont ainsi 
été fondées ou co-fondées dans les règles de l’art (licence d’agent de voyage…) par des 
guides de haute montagne.  

 
La nature devient un produit et le style de vie dominant de ces professionnels de la deuxième 
génération s’urbanise et se normalise. Pour répondre aux exigences montantes du marché, la 
formation repose sur la culture de la compétence, du projet marketing et de l’ingénierie du 
produit, dispensée dans les formations entrepreneuriales. Un autre univers se profile modifiant 
considérablement les logiques professionnelles d’antan, y compris au sein des métiers les plus 
anciens. A titre d’exemple, l’étude de Serge Celard (1999) sur les pratiques professionnelles des 
guides de haute montagne montre très bien une population de guides en exercice de plus en plus 
d’origine citadine (53 % sont nés hors de départements de montagne), diplômés (40 % ont un 
niveau d’étude supérieur au bac contre 11 % en 1985), “ indépendants ” (55 % ne sont pas 
affiliés à une compagnie contre 40 % en 1985) et monoactifs8 (23 % de guides monoactifs contre 
16 % en 1985). 
 
 
                                                
6 L’usage d’internet, des sites professionnels concernant la promotion des services et la présentation de la structure 
professionnelle, la réalisation de vidéo, l’usage de webcames et autres technologies audiovisuelles et infographiques 
ne feront que monter en puissance dans les années à venir.  
7 Le sport alpin-cafiste correspond à la 1° génération des pratiques sportives de nature : alpinisme, 
randonnée, kayak, parachutisme,… Concernant l’alpinisme, ce sont les pratiques orientées vers la 
conquête des cîmes, les courses classiques, les approches longues, techniques et énergétiques des 
lieux d’ascension. La dimension sécuritaire est largement dépendante de l’action du pratiquant. 
8 C’est-à-dire n’exerçant pas d’activité complémentaire dans le cadre d’une pluriactivité 
 



 11 

 
Espaces de pratiques, métiers sportifs et recompositions touristiques territoriales : l’exemple de la 
vallée de Vallouise (05) 
 
Le cas de la Vallouise, principale vallée touristique du massif Oisans-Ecrins, illustre très bien le phénomène de 
repolarisation des territoires touristiques qui se joue entre d’une part les sites, itinéraires, espaces, stations de 
pratique, et d’autre part la structuration locale des métiers sportifs de la montagne. Alors que jusqu’au milieu des 
années 80 le seul bureau des guides de la vallée est celui de la Compagnie des guides de l’Oisans, installé à 
Ailefroide à 1500 m. d’altitude, de nouvelles structures professionnelles vont peu à peu s’implanter de plus en plus 
en aval : tout d’abord à Vallouise (alt. 1100m.) et aux Vigneaux (alt. 1000 m.) au début des années 90, puis à 
l’Argentière-la-Bessée au milieu des années 90 (alt. 970 m.). Ces structures  (Diabolo Gyr, Azimut, Odyssée…), si 
elles portent toujours le nom de  “ bureaux des guides ”, présentent une triple caractéristique qui les différencie 
nettement de leur aîné d’Ailefroide : 
- ce sont des structures à caractère commercial, et non plus à caractère syndical (au sens ou une compagnie de 
guides organisée en bureaux est d’abord un syndicat professionnel de vallée ou de massif lui-même composante du 
Syndicat National des Guides) 
- elles sont orientés vers une multiactivité sportive fondatrice d’une mixité professionnelle qui va bien au-delà de la 
cohabitation –classique depuis le début des années 80– entre guides et accompagnateurs en moyenne montagne ; 
ceci dans la mesure où elles regroupent aussi des brevetés d’État d’escalade, de parapente, d’eau vive, de 
spéléologie, voire des mushers… 
- elles sont mobiles dans l’espace et le temps : déménagements intra ou inter-communaux, réorganisations, 
restructurations et changement de dénominations sont très fréquents ; de plus, leur ancrage territorial est très relatif, 
comme le montre le transfert aux Houches (vallée de Chamonix) du bureau des guides “ Odyssée ” après quelques 
années de fonctionnement à l’Argentière-la-Bessée. 
 
Les rythmes de création de ces structures professionnelles à caractère commercial s’articulent étroitement avec le 
développement de nouvelles pratiques et de nouveaux espaces de pratique (aire de parapente, sites d’escalade, 
itinéraires de canyoning, parcours de rafting dans la seconde moitié des années 80 ; via ferrata et cascade de glace 
dans les années 90). Pour des raisons d’accessibilité, voire de “ visibilité ”, (site d’escalade, de parapente, via 
ferrata…), ou bien pour des raisons hydro-topographiques (parcours de sports d’eau vive, de vtt…) c’est à proximité 
du fond de vallée, des villages et de la station locale de sports d‘hiver (Puy-Saint-Vincent) que ces espaces sont 
aménagés et intégrés à l’offre touristique. 
 
Ajoutons enfin que cette dynamique est d’autant plus prégnante qu’elle est accentuée par deux mouvements 
convergents qui s’exercent aux deux extrémités de la vallée [figure 2] :  
- à l’amont, la réglementation de la zone centrale du Parc National des Ecrins induit un certain nombre de 
restrictions qui tendent à rejeter en zone périphérique des activités comme le parapente, le vtt, voire 
l’escalade (convention portant sur l’équipement de voies nouvelles) ; 
- à l’aval, l’Argentière-la-Bessée offre un véritable cas d’école de bourg-centre ayant fait l’objet d’un 
repositionnement touristique après une brutale désindustrialisation à la fin des années 80. Cette reconversion 
volontariste est marquée par une recherche d’instrumentation des sports de nature comme nouveaux vecteurs 
économiques et identitaires, et donc par l’appui sans réserve apporté à un ensemble de projets de développement : 
nouveaux sites de pratiques, installation de professionnels, organisation d’événements sportifs (open d’escalade sur 
blocs, internationaux de la cascade de glace).  
 
Au-delà du cas exemplaire de la Vallouise, on retiendra que le développement des pratiques sportives de nature en 
périphérie des massifs (par double effet d’accessibilité et de rejet des espaces protégés), leur recentrage par rapport 
aux stations de sports d’hiver et aux villages de vallée (recherche d’animation et de diversification de l’offre), tout 
comme le repositionnement stratégique de bourgs-centres longtemps restés en dehors du jeu touristique apparaissent 
comme de nouvelles constantes dans les figures de la touristification qui se font jour depuis le début des années 90. 
 
 
 
3. La dynamique du champ des métiers de la montagne 
L’approche des cultures professionnelles ne peut faire l’impasse sur la connaissance des 
évolutions et des changements qui alimentent le mouvement du marché des métiers du plein air. 
Les stratégies professionnelles s’adaptent à cette dynamique en proposant de nouveaux produits, 
en s’inspirant des principes du marketing et en se pliant au jeu de la concurrence et aux nouvelles 
législations. Pour mieux comprendre les forces en présence dans le mouvement qui alimente le 
changement sur ce marché, on présentera ci-après quelques pistes qui semblent fécondes. 
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3.1. Le choc des cultures professionnelles 
La multiplication des métiers du plein air et la segmentation des pratiques ont pour effet de 
modifier les profils professionnels. La spécialisation est dans l’air du temps (techniciens, 
commerciaux, hôtesse, animation, gestionnaire,…), tout comme la nécessité pour l’indépendant 
de maîtriser des compétences multiples pour exercer sa profession. Les nouvelles formes de 
gestion et de commercialisation des structures de loisir imposent plus de professionnalisme ; tout 
comme on peut percevoir une tendance à voir augmenter la juxtaposition entre les grandes 
structures de prestation à orientation entrepreneuriale et celles des petites entreprises du plein air, 
très bien analysées par Malek Bouhaouala (2000). Le marché a tendance à se complexifier et 
ceci d’autant plus lorsque augmente le poids des normes, des contraintes juridiques et de 
l’obligation de s’orienter vers une démarche qualité (Lambin, 1998). A l’échelle de l’ensemble 
du champ des métiers sportifs de la montagne comme à l’échelle d’une corporation, le maintien 
d’une culture professionnelle unifiée est de moins en moins évidente face à deux mouvements 
centrifuges : une fragmentation de l’intérieur et une ouverture vers les opérateurs de la grande 
économie dont les pratiques et les intérêts sont bien différents. La concurrence entre les cultures 
professionnelles s’en trouve exacerbée, et de nombreux conflits inter ou intra-syndicaux 
illustrent les tensions qui se font jour, non seulement sur le plan économique, mais aussi de plus 
en plus sur un terrain culturel et identitaire clairement explicité comme tel. C’est par exemple le 
cas du profond conflit qui a éclaté au sein du Syndicat National des Guides dans les années 
1996-97 entre les promoteurs d’une multiactivité sportive (canyoning, via ferrata…) et les 
partisans d’un recentrage identitaire sur la haute montagne et l’alpinisme. 
 
3.2. Une tendance au changement dans les cultures sportives du plein air 
Les métiers du plein air sont confrontés à la dynamique des sports de nature qui inventent de 
nouvelles modalités de pratique, créent des règles du jeu inédites et investissent différemment les 
territoires de pratique. Un ensemble de facteurs qui vont de l’augmentation de la pratique hors-
structures, de la fragmentation des styles de pratique, de la création de matériels innovants, de 
l’arrivée de pratiquants aux cultures disparates, de la montée en puissance d’une multiactivité à 
la production de symboliques inspirées de la culture urbaine post-moderne participent à 
l’éclatement de la culture sportive de nature. La déstabilisation de l’unité de cette culture est 
d’autant plus flagrante lorsque émergent de “ nouvelles ” pratiques au caractère technique et 
culturel hybride : le vélo tout terrain (entre les univers du cyclisme et de la randonnée), la 
raquette à neige (entre les univers de la “ glisse ” et de la randonnée) et surtout le canyoning 
(entre les univers de la spéléologie, de l’eau vive, de la randonnée et de l’escalade). Celles-ci 
font  figure de cas d’école. Elles remettent en question les équilibres fragiles entre les 
prérogatives des fédérations sportives et des groupes professionnels concernés.  
 
Alors que des décalages sont perceptibles entre l’univers des professionnels et celui des 
pratiquants, des télescopages sont observables entre les cultures sportives et marketing du plein 
air, tout comme on peut observer la présence de concurrence entre logiques professionnelles, 
associatives, fédérales et individuelles. Là où une unité était naguère perceptible, des tensions 
sont aujourd’hui montantes d’une part entre usagers des espaces de nature et d’autre part entre 
les usagers et les professionnels du plein air9. On peut alors se poser la question de la place des 
métiers sportifs de la montagne dans cet espace de pratique et des relations qui se construisent 
actuellement entre ces deux univers. 
 
 
 
                                                
9 L’éditorial de Christine Grojean (Alpirando, Juillet-Aôut 2001) évoque parfaitement cette situation en faisant état 
des tensions entre amateurs et professionnels… 
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3.3. Une culture de l’innovation dans les produits sportifs de nature 
Le grand changement observable dans le champ des métiers du plein air semble se situer dans la 
montée en puissance de la culture de l’innovation par le marketing. Jamais autant que durant ces 
15 dernières années, des innovations ont vu le jour qui se traduisent par le développement et 
l’inflation de multiples produits. La création de territoires sportifs marketing (parcs, sentiers, 
espaces ludiques, via ferrata10…), de prestations (événementiels, activités à thème, jeux de rôles, 
folklore, voyages en kit…), de matériels en tout genre (engins, sécurité, vêtements, objets 
technologiques…) sans oublier la transformation des formes de commercialisation s’inspirant 
largement des méthodes du marketing mix (services spécialisés, jeu-vidéo, Internet, promotion, 
stratégie clientèle et de fidélisation…) sont des exemples évocateurs. Toute cette dynamique fait 
entrer en force la culture marketing et de l’innovation dans l’univers des métiers du plein air. 
Ceci alors que les réflexions produites par le Commissariat au plan concernant le tourisme 
(1998) accordent une place centrale à l’information, à l’accès aux sites et aux pratiques, à la 
limitation des contraintes, aux produits insolites et artificiels (parcs…) pour répondre aux 
attentes de demain. Au-delà du professionnalisme attendu, c’est la prime à l’innovation et à 
l’imagination culturelle qui fera la différence (Corneloup, 2000 ; Le Goff, 1996).  Sans aucun 
doute, on peut penser que le marketing devient aujourd’hui créateur de cultures professionnelles 
de nature innovantes et participe grandement à la transformation des cultures sportives. La 
marchandisation du plein air est bien dans l’air du temps lorsque tous les espaces et les pratiques 
sont l’objet d’une création ou d’une appropriation marketing. Quelles limites est-il possible de 
repérer à cette culture de l’innovation dans le monde du plein air ? N’existe-t-il pas des 
résistances à la diffusion de cette culture marketing de la montagne, perceptibles au niveau des 
attentes de certains segments de clientèle ? Une mise en perspective globale des modèles de 
management des espaces de nature  (Corneloup, 1999b, 2000) montre l’existence de multiples 
alternatives aux développements marketing et entrepreneurial des territoires touristiques. 
 
3.4. Une tendance à l’éclatement de la clientèle de montagne 
Le changement des cultures professionnelles est évidemment lié à l’émergence d’une clientèle 
diversifiée, dont les segments semblent plus flexibles que par le passé. La multiplicité de ces 
segments, l’augmentation des exigences des consommateurs, la fidélisation qui s’effrite et la 
demande de pratiques plus consommatoires et ludiques participent à la recomposition des 
stratégies marketing. Sans doute, les clientèles de demain seront de plus en plus éclatées (comité 
d’entreprise, jeunes de cités, troisième âge, étrangers, tourisme social, famille, handicapés…). 
Elles imposeront une adaptation constante des prestations et des produits. Il faudra aussi tenir 
compte du vieillissement de la clientèle, de la modification des demandes d’apprentissage 
(Pociello, 1985) et de la montée d’une culture sportive diversifiée qui auront pour effet de 
transformer la définition des produits, les attentes et les formes de satisfaction attendues (Loret, 
2001). La culture du service ne fera que progresser au sein du monde du plein air, allant par 
exemple jusqu’à considérer la sécurité et l’absence de danger comme un service. De multiples 
questions se poseront sur la manière de s’adapter à cette nouvelle clientèle et de la séduire face à 
des destinations concurrentes. Alors que des expertises tentent de saisir les tendances d’évolution 
des clientèles (AFIT, COFREMCA, Foreseen11…), les fonctions culturelles du plein air et de la 
montagne devront s’adapter, changer et prendre en compte les demandes de naturalité, de 
vitalité, de ressourcement, de ludisme…qui semblent croissantes depuis le début des années 90. 
 
 
3.5. La diversification des formes territoriales de gestion des espaces de montagne 
Les années à venir seront marquées par des enjeux importants autour des logiques de 
développement préconisées pour gérer les espaces sportifs de nature. Face à la montée de la 
                                                
10 Voies en falaise ou en montagne équipées avec des câbles, des ponts, des marches en fer,… pour faciliter une 
pratique facile des espaces verticaux de la nature.  
11 Foressen, 1999 b 
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question du tourisme durable et sous l’effet d’une tendance à voir augmenter la culture 
marketing et entrepreneuriale, le plein air aura à faire des choix pour proposer un développement 
adapté à la demande de la clientèle, à la politique étatique et aux exigences des professionnels et 
des locaux. Des luttes émergeront autour des questions de la fermeture /ouverture des espaces ; 
de la priorité accordée aux acteurs locaux sur les acteurs extérieurs et à la culture locale sur le 
monde des professionnels. Les écrits de Bernard Debarbieux (1995) et de Jean Paul Zuanon 
(2001) sur les formes de développement dans la vallée de Chamonix évoquent parfaitement cette 
problématique. De même, les incertitudes autour du tourisme durable ou éphémère participeront 
largement à alimenter les débats sur le modèle de gestion légitime et acceptable (Corneloup, 
2000). Les questions de la participation publique et de la gouvernance seront en débat, induisant 
des réflexions au sujet des formes de développement acceptables. Différentes formes ont été 
identifiées [figure 3] ; Elles participent à l’émergence du champ ou du marché des formes de 
développement au sein duquel des acteurs et des publics sont en lutte pour imposer leur vision du 
monde, de la nature, de la politique et de l’économie (Corneloup, 2000). Trois méso-formes ont 
été identifiées autour desquelles s’engagent les acteurs professionnels : la méso-forme 
institutionnelle (formes républicaine, éducative et technocratique), la méso-forme commerciale 
(marketing et entrepreneuriale) et la méso-forme locale (traditionnaliste, du développement local 
et de l’écologie des profondeurs). Pour la 1° méso-forme, l’action professionnelle est pensée 
dans une optique publique à l’image des acteurs des parcs nationaux, du monde scolaire, des 
fédérations sportives et des services de l’Etat. Les activités sont des biens publics qui remplissent 
une fonction éducative, sociale et institutionnelle. Pour la 2° méso-forme, les pratiques de la 
nature sont conçues comme des produits qu’il faut adapter à la clientèle ciblée et aux objectifs 
financiers de l’entreprise. La rentabilité, l’efficacité technologique, le service à la clientèle et la 
satisfaction du consommateur deviennent prioritaires. Pour la 3° méso-forme, l’action s’inscrit 
dans l’univers local. Une perspective patrimoniale est observable lorsque le poids des anciens et 
la volonté de respecter les traditions s’imposent. Pour la deuxième forme, l’action 
professionnelle vise à participer au développement local (esthétisme, emploi de proximité, 
gestion de l’environnement, durabilité, adaptation aux changements). Pour la troisième forme, la 
passion, la démarche alternative et la dissimulation dominent.  
 
Selon les cultures professionnelles des acteurs et les relations contractualisées, les formes de 
développement sont plus ou moins activées. Un style émerge qui marque l’identité du 
professionnel (Corneloup, 2000). L’enjeu porte aujourd’hui sur la capacité à produire des 
médiations et des traductions pour tendre vers un compromis acceptable entre les différentes 
parties présentes (Callon, 1986) au sein de territoires touristiques de plus en plus complexes. 
Pour Jean Viard (2000), l’approche par le territoire semble incontournable aujourd’hui à la fois 
pour réaliser des diagnostics affinés mais aussi pour changer les formes de gestion. Le 
développement de ce que cet auteur appelle une “ démocratie résidentielle ” pour tendre vers des 
gestions de lieux de meilleure qualité semble nécessaire. Une fois de plus, la question de la 
participation est évoquée comme invitation à une meilleure coordination des actions développées 
par les acteurs attachés à des métiers touristiques au sein de territoires singuliers, par la mise en 
place d’une démocratie délibérative et participative. 
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Figure 3 : le champ des formes de développement 

Républicaine 
• La nature urbaine 
• Parcs nationaux 
• Station 3°génération 

Éducative 
• La nature instructive 
• Centres de loisirs 
• Interprétation 

Technocratique 
• Logique normative 
• Nature aseptisée 

Marketing 
• Logique du produit 
• Client-roi 
• La nature aménagée 
 

Entrepreneuriale 
• Logique productiviste 
• La nature rentable 
• Transmontagne 

Traditionaliste 
• Repli 
• Logique patriarcale 
• Bureau des guides 

Développement local 
• Logique alternative 
• Tourisme durable 
• Anthropologie du lieu 
• Station-village 

Écologie des profondeurs 
• Résistance, passion 
• Dissimulation 
• Le petit village gaulois 

Méso-forme institutionnelle 

Méso-forme locale 

Méso-forme commerciale 
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Une logique de filière d’emploi : fiche technique sur les activités de pleine nature en Midi-
Pyrénées (figure 4) 
A partir d’une étude sur 768 structures (individus ou employeurs) proposant une prestation d’encadrement-
enseignement des activités de pleine nature en Région Midi-Pyrénées, la CCI de Millau met en perspective un 
certain nombre de constats d’autant plus éclairants qu’il est rare de disposer de données approfondies à une vaste 
échelle territoriale qui associe des espaces montagnards et ruraux. 
 
La dynamique des structures 
- alors que les 2/3 des structures concernées ont été créées depuis 1990, le rythme de création de nouvelles structures 
connaît un ralentissement qui pourrait caractériser l’arrivée à maturité du marché 
- les statuts associatif (32.2 % des structures), indépendant (30.3 %) et de société commerciale (14.2 %) sont les 
trois profils dominants en matière d’encadrement sportif. Le statut indépendant connaît la plus forte croissance à 
l’échelle des 5 dernière années, alors que le statut associatif semble en régression ; le statut commercial est stable et 
semble quant à lui plus s’inscrire dans une logique d’évolution structurelle que de création d’activité. 
- 78 % des structures disposent d’au moins un équipement complémentaire à l’encadrement : locaux d’accueil du 
public (64 %), local technique 51 %), hébergement (32 %), restauration (21 %) 
- 54  % des structures fonctionnent à l’année, 19 % sur une “ double saison ”, 19 % sur une saison “ allongée ” de 3 
à 5 mois, et 8 sur une saison “ étroite ” de 1 à 2 mois. 
- le chiffre d’affaire annuel moyen par structure est de 316 000 F., avec une forte variabilité vers le haut qui 
bénéficie aux structures les plus anciennes et aux structures commerciales. 
 
Les activités et prestations proposées 
- les activités sportives proposées font l’objet d’une nette hiérarchie : randonnées pédestres (45 % des structures), 
randonnée équestre (44 % des structures), eau vive (33 % des structures), escalade-alpinisme-spéléologie (24 % des 
structures), VTT (22 % de structures), activités aériennes (10 % des structures).  
- la logique d’offre est largement marquée par la multiactivité : 65 % des structures proposent au moins 2 activités, 
et 26 % en proposent plus de 5. 
- la location de matériel sportif est proposée par 24 % des structures 
- 54 % des structures proposent des prestations à l’heure, 77 % à la ½ journée, 85 % à la journée, 57 % en séjours de 
moins de 3 jours, et 59 % en d’autres types de séjours. 
- 69 % des structures proposent plusieurs activités dans un même produit : une activité sportive et une activité 
découverte (48 %), plusieurs activités sportives (38 %) 
- 45 % des structures s’adressent à une clientèle autant individuelle que  collective, mais plus l’activité sportive 
proposée est technique (escalade, spéléo, vtt, voile), plus la clientèle des groupes est prépondérante (en escalade par 
exemple : 34 % des structures ont une clientèle principalement composée de “ groupes ” contre 16 % une clientèle 
principalement individuelle) 
 
L’organisation professionnelle et le partenariat  
- dans le cas des activités sportives “ montagne et spéléo ”, 65 % des structures adhèrent à un syndicat professionnel 
- 75 % des structures s’associent avec des hébergeurs, 60 % avec d’autres professionnels des sports de pleine nature, 
38 % avec des établissements de restauration, 32 % avec divers prestataires locaux 
(animation, musées…). 
- le taux de monoactivité des professionnels concernés est de 33 % pour les secteurs d’activité “ escalade, alpinisme, 
spéléo ” et “ eau vive ”, de 22 % pour le secteur “ randonnée pédestre ” et de 5 % pour le secteur “ randonnée 
équestre ”. 
 
Les emplois 
- le nombre d’emplois concerné est évalué à 3000, soit 3.8 en moyenne par structure (59 % d’hommes ; age moyen 
de 34 ans ; 60 % d’emplois salariés ; 52 % d’emplois à l’année). 
- la polyvalence (plusieurs composantes dans le poste de travail : encadrement, animation, organisation, gestion, 
commercialisation) concerne 53 % des emplois 
- 3 profils de poste se dégagent : responsable d’activité (encadrement et organisation), moniteur technicien 
(encadrement, entretien matériel et infrastructures) et responsable de structure (gestion, encadrement, 
commercialisation) 
- 48 % des emplois d’encadrement-enseignement sont titulaires d’un BEES, 7% d’un BAPAAT, 24 % d’un diplôme 
fédéral 
 
Source : les Cahiers du centre de ressources pour les métiers du tourisme en espace rural. CCI de Millau, 
2000 
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4. La modification des projets et des formations professionnels 
 
Mais comment intégrer ces changements dans la déclinaison des formations touristiques ? Bien 
souvent, l’approche des cultures professionnelles s’oriente vers l’analyse de la dynamique des 
métiers à partir d’une lecture verticale qui permet de saisir les grands changements et de donner 
quelques repères sur la structure montante. A l’image de la fiche technique sur les activités de 
pleine nature en Midi-Pyrénées, réalisée par le centre de ressources pour les métiers du 
tourisme en espace rural (figure 4), ce type d’études semble bien insuffisant aujourd’hui pour 
construire des formations adaptées à la dynamique du marché. L’établissement de programmes 
et de contenus de formation doit s’inscrire dans une mise en projet qui repose sur plusieurs 
variables à prendre en compte. La consultation des formés (étudiants,…) dans une optique 
participative, l’établissement d’une cartographie des métiers et des logiques d’action, l’étude du 
contexte professionnel dans lequel se situe cette formation, la prise en compte des partenariats 
professionnels et institutionnels prévisibles et la définition de la stratégie de positionnement 
dans le champ des métiers du plein air s’imposent. Ce préalable permet d’envisager la mise en 
place d’un programme de formation pragmatique en phase avec les situations d’action 
professionnelles vécues au quotidien dans le champ des métiers sportifs du plein air. 
L’acquisition de compétences ne repose plus, dès lors, sur l’assimilation de savoirs et de 
savoirs-faire “ théorisés ” mais sur la maîtrise de savoirs opératoires qui se situent à l’interface 
entre les savoirs expérientiels et conceptuels (Dauberville, 1996). L’enjeu aujourd’hui se situe 
dans la capacité à évaluer les registres de compétences nécessaires pour permettre aux 
professionnels et aux étudiants de s’impliquer du mieux possible sur le marché du tourisme 
sportif de montagne. 
 
Dans cette perspective, un projet de formation se situe au carrefour de deux pôles structurants : 
les formes d’intervention pragmatiques identifiées et les stratégies d’action et de 
développement acceptable. Le premier pôle définit son programme d’action à partir de 
l’identification de référentiel de compétences et des logiques d’action expertisées. En 
s’appuyant sur les recherches effectuées en anthropologie cognitive (Ria, 2001 ; Gal et Durand, 
2002) qu’il s’agit d’adapter à la connaissance des cultures professionnelles touristiques, les 
formes d’intervention, utilisées par les professionnels en situation, seront mieux identifiées. Par 
des approches de terrain prenant pour guide la grille d’expertise présentée précédemment 
(figure 1), une connaissance plus fine des logiques d’action et des compétences en ingénierie 
touristique est possible. La manière de concevoir la formation en sera bouleversée… Le 
deuxième pôle permet de situer la formation dans la dynamique des métiers en intégrant les 
questions de l’éthique, du marketing stratégique et du politique. A partir du moment où l’on 
accepte l’idée que toute formation s’engage dans une ou des formes de développement 
implicatrices (figure 3), le détour par ce deuxième pôle s’impose pour favoriser la diffusion et 
l’acquisition de compétences réflexives et stratégiques.  
 
Cette manière d’agir accorde toute sa place à un management et à une formation 
anthropologique (Corneloup, 1999b) permettant de ne pas se couper des cultures 
professionnelles présentes et à venir telles qu’elles prennent vie et se forment dans le quotidien 
de l’action contextuée. Une autre façon d’aborder les formes d’apprentissage dans l’univers des 
formations en tourisme sportif est évoquée nécessitant d’effectuer des études plus poussées 
pour mieux saisir les cours d’action et d’apprentissage (Theureau, 2000). 
 
5. En conclusion 
Notre objectif consistait à proposer un modèle global pour analyser la dynamique des cultures 
professionnelles dans les sports de nature. Quatre pôles ont été identifiés autour desquels se 
structure historiquement cette dynamique. Celle-ci est aujourd’hui marquée par une mise à 
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distance des relations historiques qui organisaient les échanges entre le pôle des cultures 
sportives de montagne et celui de l’action professionnelle en situation. De même, la formation 
professionnelle tend à s’ouvrir vers de nouveaux registres de compétences dépassant de bien loin 
ceux qui sont issus de la culture sportive. La dynamique des pôles étant poussée par le marché, la 
culture marketing tend à s’imposer dans le développement des produits sportifs de nature. 
Concernant la création de produits innovants en montagne, la culture sportive n’est plus motrice, 
mais semble se développer en parallèle au mouvement de la culture professionnelle. Par 
exemple, si les via ferrata implantées en France à partir de 1988 dans une logique de 
diversification de l’offre touristique ont rapidement fait l’objet d’une appropriation culturelle par 
les “ montagnards ”, cela ne semble plus guère le cas des parcours acrobatiques en forêt qui se 
multiplient depuis 1999.  Cette rupture participe à l’ouverture du système vers d’autres logiques 
de jeu et de fonctionnement : le directeur d’une station de ski, le responsable marketing d’un 
centre de loisirs, le concepteur de produits (objets, parcs aventure, événementiels,…) ne sont 
plus nécessairement issus du monde et de la culture sportive de la montagne. Les métiers de 
terrain (guide, accompagnateur, moniteurs kayak,…), s’ils ont souvent joué un rôle pionnier dans 
l’apparition des innovations observées, ne représentent plus qu’un pôle et qu’un segment des 
métiers du tourisme et du loisir sportif en montagne. Le marché se déplace vers d’autres acteurs 
et logiques de développement modifiant les logiques du jeu et les jeux de pouvoirs. Une culture 
de la compétence s’impose en tant que nouveau modèle de formation aux métiers des sports de 
montagne, s’inspirant des principes émergents au sein des entreprises de demain pour gérer les 
ressources humaines actives et novatrices (Jolis, 2000). 
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