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Prologue
A priori rien ne prédisposait à ce qu’un ex-futur professeur d’éducation physique et sportive devienne chef d’atelier puis chef de groupe chez Renault, DRH, ou Directeur Général dans le Groupe Danone… Qu’il puisse animer des formations pour les éducateurs et entraîneurs de football à Clairefontaine, faire partie du staff de l’équipe de France de football ou accompagner une équipe cycliste professionnelle… Et pourtant ma vie professionnelle et donc personnelle, n’est que le fruit de rencontres et du destin.
Ce livre est un témoignage pour raconter ma double expérience, de l’organisation et du management, dans le monde de l’entreprise et du sport de haut niveau.
De nombreux clients, amis, dirigeants, managers, coachs, étudiants, sportifs me demandent de témoigner des différences et/ou ressemblances entre les deux mondes qui agissent souvent l’un envers l’autre par stéréotypes ou avec une ignorance coupable et dommageable. Nous essaierons de voir pourquoi et comment les modifier.
Je ne cache pas qu’il y a une part de satisfaction à répondre à ces demandes mais j’essaye toujours de le faire après réflexion et connaissance des demandes, avec circonspection, prudence, mesure et modestie, car je connais les contingences qui rendent impossible une sorte d’universalité du management.
Dans un monde de plus en plus complexe, avec des environnements en perpétuel changement, tout est contingent de données politiques, technologiques, économiques, juridiques, démographiques, sociologiques, culturelles qui rendent impossible la reproduction d’exemples d’organisation et de méthodes de management. C’est ce que dit Leibniz, en affirmant : « Quelque chose est contingent quand son contraire est possible. »
Pourquoi certains managers réussissent dans une entreprise et non dans une autre ? dans une fonction et non dans une autre ? Pourquoi certains coachs sportifs réussissent dans certains clubs ou avec certaines équipes et pas avec d’autres ?
J’insiste toujours sur le fait qu’il ne s’agit que d’exemples tirés de mon vécu.
Autant qu’il m’en souvienne le sport a toujours été présent dans ma vie sous quelque forme que ce soit.
Le projet de devenir professeur d’EPS provenait autant de quelques goûts et qualités pour le sport en général que de l’attirance envers la pédagogie que j’avais pu pratiquer comme moniteur de colonies de vacances et directeur de camps d’adolescents. Malheureusement, après une première année de préparation au professorat (P0), la faculté me détectera une anomalie congénitale à la colonne vertébrale.
Ayant dû bifurquer vers des études de psychologie, puis de psychologie sociale et de sociologie, je n’ai jamais regretté ce changement, même si les premiers mois furent très difficiles.
J’ai continué à pratiquer du sport, sauf le saut à la perche car, à cette époque, on sautait encore avec des perches en métal et on retombait sur du sable !
Je ne suis ni le coach, ni le préparateur mental, ni le psychologue du sport que j’aurais pu être, mais un manager de formation en psychologie et sociologie qui connaît et opère dans les deux mondes de l’entreprise et du sport de haut niveau… ou pas !
Ma vie professionnelle et personnelle fut ainsi parsemée de belles rencontres et émotions grâce au sport, tant chez Renault (compétitions plurisportives et tournois interusines ou ateliers en natation, athlétisme, tennis, cyclisme, ski, sports collectifs, etc., dont le football corporatif (le samedi) que chez Limagrain (y a-t-il de nombreux DRH gagnant le tournoi de tennis organisé par le CE et recevant son prix des mains de son délégué CGT ?) ou encore chez BSN/Danone (cyclisme, ski, et foot en Argentine), notre président Franck Riboud nous ayant fait la surprise d’être sponsors du Mondial 1998.
Dès mon arrivée dans la superbe Argentine, début 1995, je me lie d’amitié avec le regretté José Farias1, ensemble nous allons créer et développer de nombreuses activités autour du foot. Tout d’abord une adaptation de ce que José avait appris à Clairefontaine en créant une école de formation d’entraîneurs où sont passées de nombreuses gloires argentines. J’ai pu ainsi aider José à construire la partie management, RH et communication pendant que lui s’occupait du terrain. Nous jouions, avec ses stagiaires et les anciens professionnels argentins, presque tous les samedis dans l’équipe de France d’Argentine arborants les maillots bleu, blanc, rouge ramenés de France par José. Nous avions organisé alors les premières compétitions de la Danone Cup (sorte de Mondial de benjamins), la Danone World Cup (salariés du Groupe), élargie ensuite aux « juniors » (enfants du personnel). C’est encore José qui m’a présenté à l’un de ses meilleurs amis, un certain Aimé Jacquet dont nous reparlerons.
Ce livre est celui d’un manager d’entreprise puis fondateur d’un cabinet conseil en management/RH dans les mondes de l’entreprise (depuis plus de quarante ans) et du sport, plus spécialement dans le football et le cyclisme (depuis plus de vingt ans). Un manager passionné de sport et de pédagogie, intuitif mais pas dupe, candide mais pas innocent, pragmatique et expérimenté. Il s’agit d’un témoignage pratique, une modeste contribution à quelques pistes de réflexion par une juxtaposition des regards dans la constellation du sport et de ses rapprochements avec l’entreprise… et réciproquement.
Je me souviens d’un échange passionnant avec mon professeur de psychologie sociale Serge Moscovici à propos de la régression. Nous avions des divergences sur les bienfaits du groupe, de l’équipe, de la diversité, de la complémentarité (de mon côté), versus la régression, l’antiprogrès, l’aliénation (de son côté), et surtout les limites de la foule (« Les foules unissent ce qu’il y a de plus primitif chez l’homme à ce qu’il y a de plus permanent dans la société », in L’Âge des foules, ch. 3) mais le même pouvait aussi relativiser : « On n’a jamais trop de caractère, qui est force, mais on peut avoir trop d’intelligence, qui est faiblesse, anémie le courage et dissipe l’aveuglement nécessaire à l’action » (idem, ch. 3).
Tout (ou presque) a été dit ou écrit sur les phénomènes de masse, la foule d’abrutis, les supporters, les hooligans, l’affiliation – c’est le mot en Argentine par exemple lorsqu’on vous demande de quel club vous êtes « hincha »2 avant même de vous demander votre nom !
Cet ouvrage est celui d’un homme de sport passionné de management, de relations humaines et de rencontres, cherchant à innover et surprendre pour gagner !
D’un homme d’entreprise cherchant à retrouver dans le sport des vertus ? des valeurs ? oubliées dans l’entreprise, cherchant à surprendre… pour gagner !
Comment adapter au monde du sport, et en particulier auprès des directeurs sportifs, entraîneurs, coachs ou sélectionneurs, certains repères et méthodes, ayant fait la preuve de leur efficacité dans le monde de l’entreprise ?
Comment échanger entre deux mondes qui, au mieux, s’ignorent et au pire ont les uns sur les autres des stéréotypes parfois tenaces ?
Comment, en évitant la polémique stérile et inefficace et la collusion complaisante tout aussi inefficiente, passer d’éventuelles contradictions à une forme de coopération par la confrontation d’idées, de projets, de réalisations ?
Comment par une forme de management pédagogique adapté créer un véritable esprit d’équipe, source de progrès, de victoires, de plaisir ?
Comment se sortir de situations humaines difficiles par le contournement intelligent ? Par l’enveloppement sans aliénation ? Par l’humour et la prise de distance ? Par une meilleure communication, source de motivation et de mobilisation ?
Comment produire une sorte de guide de réflexion pour ceux qui dans le sport en général veulent s’intéresser aux mécanismes complexes des relations humaines et du management et ceux qui, dans l’entreprise en général et dans le management en particulier, veulent s’intéresser aux mécanismes régissant la construction et le développement d’équipes gagnantes ?
Je m’adresse ici aux acteurs du monde entrepreneurial, sportifs ou non (dirigeants, présidents de clubs, coachs, managers, éducateurs, bénévoles, étudiants, managers de proximité (comme l’on dit de nos jours au lieu d’agents de maîtrise).
Je n’ai jamais été ni un pessimiste désenchanté ni un optimiste naïf et utopique. J’ai toujours cherché à être dans l’action et donc dans le sens, dans le changement en mouvement. Ma vision est a priori davantage sceptique que pessimiste car elle est relative à la psychologie des hommes, individuellement et collectivement, elle s’intéresse à l’autre et aux autres, à leurs relations et à leurs interactions… ce qui rend humble !
Les individus ont certes des contraintes mais aussi des degrés de liberté qu’ils n’utilisent pas toujours. Chaque individu peut créer et changer par stratégie, intérêt ou calcul.
Le subjectif, l’affectif, l’imaginaire ne sont jamais très loin même dans un monde matérialiste et capitaliste où l’économie règne en maître.
Il y a aussi le hasard, la chance, les opportunités. Chacun a des ressources et des atouts, mais les connait-ils vraiment ?
L’angoisse, l’inquiétude et l’intelligence du doute permettent de s’adapter et d’agir, ajoutons-y une dose de rêve et d’imaginaire pour aller au-delà des contraintes du principe de réalité.
Partir du concret, permet justement de comprendre comment fonctionnent les prises de décisions individuelles et collectives entre contrainte et liberté, entre rationnel et affectif.
« Écrire, c’est rendre compte de quelque chose que l’on a vécu et qui mérite de sortir du cadre personnel »
Tahar Ben Jelloun

Une dernière remarque : manager, leader et chef (même s’il existe des « cheffes ») sont des mots épicènes qui ne changent donc pas de forme au masculin et au féminin, ce qui signifie par ces temps de diversité et d’inclusivité où tous les mots ont un poids qu’il n’y a pas une féminisation systématique dans les mots de cet ouvrage.

1. José Farias est un ancien joueur de football professionnel qui a joué en Argentine et en France avant de devenir entraîneur dans ces deux pays et le premier président de l’Association des entraîneurs d’Amérique du Sud.
2. Hincha : supporteur, fan.

Introduction
« Tout ce que je sais de plus sûr à propos de la moralité et des obligations des hommes, c’est au football que je le dois »
Albert Camus

Entreprise et sport : pourquoi les relier ? serait-ce un oxymore ou un pléonasme de les associer ? Y aurait-il une forme de gémellité entre eux ?
Plus simplement, j’essaierai de témoigner de ce qui les rapproche et les éloigne en matière d’organisation et, surtout, de management et de gestion des hommes et des femmes, de leurs quelques ressemblances et leurs importantes différences.
Le Sport est un mot polysémique et ambivalent
La première ambivalence provient du fait qu’il s’agisse en même temps d’activités physiques visant à améliorer la condition physique et d’un ensemble d’exercices physiques et de jeux individuels ou collectifs avec des compétitions et des règles.
La deuxième ambivalence est que le sport est à la fois compétition, mesure de performances, concours, classements, progrès, victoires, défaites, échecs, réussites, mais aussi vertus comme vices. Les vertus comme esprit sportif, fair-play, honnêteté, pureté, loyauté, courage, éducation, intégration, respect, contrôle de soi, discipline, goût et joie de l’effort ; mais aussi une course aux performances qui justifie une idéologie de confrontation, d’engagement, de violence, d’affrontement, de luttes intenses, musclées, sauvages, avec des mensonges, tricheries, trahisons, mesquineries, jalousies, petitesses, impolitesses, incorrections, incivilités, insolence, orgueil, fatuité, égoïsme, duperie…

Le sport est indéniablement un fait social
Il n’est ni neutre ni innocent, et a donc des implications politiques, idéologiques, culturelles ; analyser le sport c’est analyser la société.
Le sport devrait être synonyme d’universalité, de solidarité, coopération, fraternité, intégration, compréhension internationale… et aussi de dévouement, modestie, simplicité, altruisme, dépassement, volonté, intelligence, indulgence, moyen d’éducation, respect de la hiérarchie et des règles, audace, sang-froid, abnégation, force, ténacité, hardiesse, volonté… quand il est parfois un lieu de confrontation de haines chauvines et nationalistes.

Toute activité physique n’est pas un sport, mais tout sport est une activité physique organisée
Dès l’école et jusqu’en entreprise, l’activité physique est et devrait être gratuite, ludique, visant un épanouissement corporel, car personne ne peut discuter ou contester les bienfaits sur la santé d’une activité physique adaptée quant à la prévention des accidents du travail et de la maladie, la lutte contre l’alcoolisme et les drogues, et aussi contre l’absentéisme.
L’exercice physique régulier et pondéré, adapté à son sexe, à son âge est source de santé, de bien-être physique, moral, mental et sociétal.
Le sport en France est devenu depuis quelques années un véritable et authentique acteur économique et social si l’on en croit notamment le fait qu’il pèse pour près de 12 milliards d’euros répartis pour la moitié dans le monde amateur (6,25 milliards), pour 3 milliards dans le monde professionnel et 2,5 milliards dans les activités hors licences (estimation basse).
En tant que pays qui n’a pas la réputation d’être aussi « sportif » que les USA, le Royaume-Uni, l’Allemagne ou l’Australie, la France apparaît régulièrement dans le top 5 de nombreux sports olympiques ou non. S’il est vrai que 50 % de Français ne pratiquent aucune activité physique ou sportive, il n’en demeure pas moins que près de 30 millions d’entre eux déclarent pratiquer une activité sportive au moins une fois par semaine.

L’activité physique et sportive en entreprise
Le sport, et plus particulièrement l’activité physique et sportive, est de plus en plus présent dans l’entreprise. Ce rapprochement s’opère essentiellement sur six activités :
	l’entreprise ou un pays propriétaire d’un club ou d’une équipe professionnelle,

	le sponsoring de sportifs ou d’équipes,

	le naming d’un stade,

	la comparaison et la source d’inspiration que peuvent être le sport et les sportifs pour des dirigeants, managers ou salariés,

	le développement d’activités physiques et sportives à l’intérieur même de l’entreprise,

	l’embauche de sportifs de haut niveau.


Dans la première catégorie, on trouve en France, par exemple dans le football, le Groupe Kering de la famille Pinault (Rennes), le Qatar (PSG), J.-M. Aulas (Lyon OL coté en Bourse), etc., des patrons ou ex-patrons de PME (L. Nicollin à Montpellier, J.-P. Caillot à Reims, W. Kita à Nantes, etc.) et de plus en plus d’investisseurs étrangers (américains : Marseille, Nice, Bordeaux…), anglais (Nice) ou chinois (Sochaux…), avec plus ou moins de réussite. Idem dans le rugby avec cette différence qu’on est non seulement propriétaire mais aussi sponsor (Michelin : ASM ; Altrad : Montpellier ; Fabre : Castres) !
En ce qui concerne le sponsoring, le choix se fait généralement au niveau des dirigeants mais il est de plus en plus loin le temps où l’on pensait que le sponsoring de tel champion ou de telle équipe était, en fait, la « danseuse » du président ou du directeur général.
Aujourd’hui, tout investissement doit justifier un retour même sur un investissement « immatériel » comme le partenariat avec un club ou un champion. Il en va, en effet, de la notoriété et de l’image de l’entreprise qui nécessitent une cohérence avec ses valeurs et ses produits pour asseoir sa crédibilité.
Mais au-delà de l’aspect strictement financier de l’investissement, l’entreprise cherche aussi à renforcer sa marque d’employeur en externe, notamment pour attirer des talents, et en interne pour transmettre les valeurs du sport et l’esprit d’équipe en faisant partager à ses salariés les émotions et le sens donné à cet investissement.
Certaines entreprises sont partenaires historiques de Fédérations ou Institutions (Air France, BPCE : CNOSF et Paris 2024, Orange, La Poste, Adidas, Nike, SG : rugby, etc.) ou d’événements (BNP pour le Tennis, Crédit Lyonnais, Nestlé, Leclerc pour le Tour de France, etc.). Et les deux (seuls) sports – la F1 mise à part – avec lesquels une entreprise peut communiquer directement avec sa marque sont la voile et le cyclisme sponsorisés par de nombreuses banques ou compagnies d’assurances (AG2R La Mondiale, Groupama, Macif, Matmut, Banque Populaire, Crédit Agricole, Cofidis, Arkéa, etc.).
Depuis quelques années, certaines entreprises ou groupes pratiquent le « naming » en « vendant » leur nom à des propriétaires de stades (Groupama Stadium à Lyon, MMA au Mans, Riviera Stadium à Nice…). Après la crise des subprimes de 2008, celle du Covid en 2020 a entraîné un certain nombre d’interrogations de la part des entreprises concernant leurs investissements dans le sport, alors que le sponsoring participe entre 20 et 50 % au modèle économique du sport français, et qu’il est indispensable à la survie du secteur.
Cet investissement dans le sponsoring va de pair, de plus en plus, avec le développement d’activités physiques et sportives à l’intérieur même de l’entreprise, sous différentes formes.
Depuis l’installation d’une salle de sport – avec parfois la présence d’un coach – dans les locaux de l’entreprise jusqu’à la participation d’une équipe à un marathon, à un tournoi de football ou à une course cycliste, les exemples sont de plus en plus nombreux proposant aux salariés de faire des efforts ensemble, de vivre des moments forts et importants hors du strict contexte de travail, avec des barrières hiérarchiques qui tombent. C’est une occasion d’apprendre à se découvrir soi-même et ses responsables ou collègues de travail sous un autre jour et dans un contexte différent, non politique donc non polémique.
Si cet investissement est cohérent avec le sponsoring d’une équipe sportive, il en va de l’amélioration de la fierté, du sentiment d’appartenance, de relations davantage humaines et autrement humanisées.
De nombreuses entreprises font appel à des sportifs ou à des coachs sportifs pour animer des conventions de managers ou de commerciaux à l’instar de précurseurs comme Michel Hidalgo†, Aimé Jacquet ou Daniel Herrero.
Certains ont fait l’effort de connaître l’entreprise et leur apport est très prisé par les managers mais d’autres, une grande majorité, ne connaissent pas l’entreprise et leur intervention (intéressante voire passionnante) laisse comme un goût d’inachevé et est généralement peu suivie d’effets ou de plans d’actions.
Enfin, concernant la reconversion et l’embauche de sportifs de haut niveau (SHN), la France est très en retard par rapport à de nombreux pays même si elle propose des initiatives intéressantes.
La loi PACTE de l’ex-ministre Thierry Braillard est intéressante et a portée quelques fruits, mais elle est nettement insuffisante par rapport à ce qui pourrait être fait, et ce, dès l’école ou l’université.
Les changements incessants dans l’organisation des entreprises et l’avènement de nouvelles aspirations chez les citoyens (autonomie, responsabilisation, RSE…) entraînent des attentes inédites en matière d’activités physiques et de sport de la part de salariés et managers des nouvelles générations. C’est une des raisons pour lesquelles, après la sollicitation de coachs sportifs pour motiver les managers, est venu le temps où, à l’inverse, ce sont les fédérations et clubs sportifs qui sollicitent les managers d’entreprises pour s’inspirer de leurs méthodes et pratiques.
Le sport – par ses symboles, images, métaphores… – devient un vecteur important de mobilisation et de motivation dans les entreprises afin d’accompagner les managers dans un monde en perpétuel mouvement. Le management d’entreprise, par ses méthodes qui ont fait leurs preuves depuis longtemps tout en s’adaptant en permanence aux contingences, représente un ensemble d’outils qui intéresse les institutions, clubs, fédérations et équipes sportives.
L’attrait du sport comme lien social, contribue à une meilleure santé, il est un élément de motivation ; les liens entre entraînement, performance et compétitions intéressent les entreprises.
Quelles sont les atouts, les freins, les forces et faiblesses, les contraintes et opportunités liées au développement du sport en entreprise et réciproquement ?
En quoi les tournois interentreprises ou interservices, usines, ateliers, concessions, établissements… les formations de team building, les salles de sport internes, favorisent-ils la cohésion et le bien-être, la qualité de vie au travail (QVT) des salariés ?
Quels étaient les objectifs des grands entrepreneurs de la fin du XIXe siècle, notamment dans l’automobile, en organisant des activités sportives pour leurs salariés ? Distraction, manipulation, instrumentalisation ?




Chapitre 1
Entreprise et sport, un étonnant paradoxe

« Le café, ce breuvage qui fait dormir quand on n’en prend pas ! »
A. Allais

Il est assez fréquent que des managers d’entreprise s’inspirent du sport mais même s’il y a une évolution, il est beaucoup moins fréquent que des sportifs, managers ou athlètes, joueurs, etc., ou même dirigeants, s’inspirent de l’entreprise. Pourquoi ?
Parce que s’il y a, quelques ressemblances inspirantes entre un sportif de haut niveau et un manager d’entreprise, il y a surtout de nombreuses différences qui expliquent à la fois la frustration des managers après avoir écouté des sportifs en convention et aussi la difficulté du monde du sport à accueillir et s’inspirer de méthodes d’entreprise ayant fait leurs preuves depuis très longtemps.
Voici d’ailleurs ce que m’a écrit un participant à une de mes conférences lors du Salon du management : « Je me suis toujours concentré sur les similitudes et de ce que pouvait apporter le monde sportif à l’entreprise. Il me semble que les similitudes peuvent donner du sens, les points communs peuvent faire passer plus facilement les messages (métaphores) mais grâce à votre intervention, je crois comprendre aussi que les différences peuvent rendre encore plus efficaces les similitudes, si nous les prenons en considération. L’entreprise aussi a des choses à apporter au sport. »
Nous allons partir, justement, de ces différences et ressemblances pour faire ressortir ce que l’un et l’autre monde peuvent s’apporter mutuellement.
Tout d’abord, notons que le monde du sport comme celui de l’entreprise est de plus en plus soumis à des contingences très diverses : économiques, politiques, juridiques, technologiques, démographiques, socioculturelles, écologiques, psychologiques…
Mais avant tout, quelques précisions. Tous les Français ont eu à l’école des cours d’EPS (éducation physique et sportive), même s’ils n’ont pas encore aujourd’hui la chance d’en faire autant que de très nombreux autres pays (2,7 heures/semaine en moyenne de la 6e à la terminale) et tout a été dit (ou presque) sur l’activité physique et le sport. Toute activité physique n’est pas du sport, mais tout sport est une activité physique, organisée ou non.
Certains dirigeants ou managers d’entreprises investissent dans le sport mais très peu appliquent des méthodes d’organisation ou de management/RH de leur propre entreprise et recrutent des sportifs de haut niveau en reconversion ou fin de carrière.
D’autre part, le monde du sport est toujours méfiant vis-à-vis du monde de l’entreprise, prétextant des stratégies, organisations, managements différents.
	 
	Points forts de l’Entreprise :
	Points forts du Club Sportif :

	Vision et stratégie :
	Politiques – Stratégies – Plans – Systèmes de pilotage – indicateurs – Outils d’analyse, de reporting et de communication.
	Leaders et leadership.
Mobilisation sur objectifs.
Préparation tactique, technique, physique, psychologique.

	Gestion de l’équipe :
	Développement par formation, politique de rémunération et gestion de carrière.
Politique compétitive de sélection.
« Professionnalisme organisé. »
	Motivation.
Mental.
« Amateurisme bénévole éclairé. »

	Culture :
	Fierté du produit – innovation.
Outils et process / tableaux de bord…
Amélioration permanente et durable. de l’organisation.
Crédibilité économique dans la durée.
	Esprit de compétition.
Valeurs humaines.
Plaisir.




Un constat : l’entreprise versus le monde sportif est un étonnant paradoxe… En fait il y a un même process théorique d’organisation mais des réalités et des quotidiens totalement différents, voire opposés. Et pourtant, il y a une même finalité : le résultat, la performance, et des process de management pour les obtenir : une vision claire et partagée, une stratégie ambitieuse et réaliste, une équipe professionnelle et motivée, une forte culture commune.
Mais l’entreprise, même performante, manque souvent d’âme, de réactivité, de rapidité, de courage, de sens, d’humanité, de plaisir, et le club sportif ou la Fédération, même performants, sont régulièrement confrontés à des difficultés d’organisation, de choix et de management des talents, de gestion des ressources humaines, d’anticipation ou de développement dans la durée.
Alors, pourquoi ne pas rapprocher davantage les points forts des deux mondes ?
Management et culture générale
Sur un fond de manque de culture général de la société, il n’y a pas de raison que des managers soient épargnés.
Ce manque de culture a bien sûr à voir avec le système scolaire et universitaire qui, en grande partie, ne laisse pas s’exprimer les autres « intelligences » que la seule technique. Par exemple, cela ne permet pas aux managers d’entreprise de mettre en perspective leur rôle et de comparer avec le management dans l’art, la cuisine, l’armée ou le sport. Et réciproquement pour les managers du monde du sport.
Cela se traduit le plus souvent par des réactions instinctives, intuitives, émotionnelles, affectives, pas systématiquement mauvaises ou dénuées de résultats, mais incomplètes.
Avec un bagage culturel appris des différents secteurs d’activité et complété par les connaissances venant des sciences sociales ayant fait leurs preuves, les managers sauraient bien davantage ce qu’implique de s’intéresser à l’intelligence ou plutôt aux intelligences des acteurs, dont l’intelligence émotionnelle, pour faire face à un métier passion de plus en plus complexe.
Ce « manque de culture » est d’ailleurs l’une des raisons pour lesquelles de nombreux dirigeants ou managers sacrifient à la dernière mode du moment, sans recul ni mise en perspective. L’enjeu est de changer, voire de transformer ou révolutionner, les organisations, les pratiques, les relations en entreprise et dans le sport.
S’il est certain que l’idéal, l’universel n’existent pas, rien n’empêche de commencer par l’acquisition de connaissances avant de changer l’organisation et les comportements, et surtout avant de prendre des décisions et de les mettre en œuvre.

Leader et manager
Les managers entre empirisme et expérience doivent savoir, connaître, comprendre, anticiper, décider, mais peu prennent de risques sauf les autodidactes car ils ont appris sur le terrain.
Il y a souvent une confusion entre leader et manager, entre hiérarchie et pouvoir : la complexité entraîne une individualisation, le leader est différent du manager par sa personnalité, son charisme, sa vision, la confiance qu’il a en lui et qu’il met dans les autres ; celui qui refuse de prendre en compte la complexité tombe dans l’irrationnel, la folie, le passage en force, la coercition ou le conflit.
Un des rôles essentiels des managers est de faire comprendre aux acteurs (collaborateurs et athlètes) la vision, le projet, la stratégie, les objectifs et l’organisation, et de mobiliser leur intelligence afin de les rendre plus ouverts et autonomes donc moins dépendants, plus responsables pour qu’ils travaillent et jouent avec les autres et non contre et trouvent des solutions cohérentes.
Le besoin d’autonomie est ce qui compte le plus pour les jeunes générations attentives aux « abus de pouvoir » qui, à leurs yeux, n’ont pas la même signification que les générations antérieures. L’un des leviers fondamentaux est la coopération qui, comme la confiance, ne se décrète pas mais se construit. La confiance, qui vient du latin fides (fidélité, bonne foi, honneur, parole donnée, engagement) est aléatoire car elle dépend du bon vouloir des uns et des autres et a été pendant longtemps remplacée par des règles générales.
Pour autant, il ne faut pas confondre confiance et transparence car le contraire de la confiance n’est pas tant la défiance que la transparence. À trop vouloir prôner la confiance, on renonce à la transparence, et il n’y a aucune communauté qui arrive à vivre en confiance sans nécessaires régulations, ce qui n’empêche pas qu’elle soit une condition nécessaire et non suffisante pour avoir une vraie coopération dans la réalisation de projets et de succès, dans l’entreprise comme dans le sport.
Mais les managers et les collaborateurs/joueurs doivent prendre conscience que cette confiance réciproque entraîne une réduction du pouvoir de chacun ! Ni dans l’entreprise ni dans le sport il n’est possible de faire confiance à quelqu’un d’imprévisible, qui ne dit pas la même chose aux différents membres de l’équipe, qui change d’avis et de réponses en permanence.
C’est ce qui relève d’une éthique personnelle du manager qui doit être cohérent en réduisant les incertitudes de son comportement. Pour cela, avant de travailler/jouer ensemble il doit définir les règles du jeu et ce qui est acceptable ou pas dans les relations, en insistant sur le « définir ensemble » qui donne de la légitimité et réduit la part d’incertitude pour que chacun gagne de meilleures relations de confiance.
Dans le sport et dans certaines entreprises, il y a beaucoup de non-dits et encore davantage de non-écrits, ce qui permet tout, y compris de transgresser les décisions ; c’est la raison pour laquelle il ne peut pas y avoir de « recette universelle » car il y a des problèmes d’exécution, ce qui justifie l’existence et la valeur ajoutée des managers.
« Le monde ne peut exister sans confiance ni solidarité entre les principes qu’il gouverne. Si les gens ne se font plus confiance, le monde se dissout dans le chaos », dit le philosophe Fernand Schwarz qui ajoute : « Dans notre société individualiste, on parle de confiance mais il s’agit généralement de confiance en soi-même, que l’on recherche à partir de victoires extérieures et de reconnaissance sociale. Cette démarche n’engendre pas de véritable confiance, puisqu’elle n’est pas capable de créer du lien à autrui. La confiance a une dimension collective. Elle est l’expression d’un “nous” qui permet de structurer la vie sociale, à travers les communautés naturelles que furent un temps, la famille, l’école, la religion, l’armée, l’université, la nation… des lieux de confiance capables d’engendrer la conscience du “nous”. La confiance naît du lien et engendre toujours du lien. Notre crise actuelle est une crise de lien, qu’il soit avec soi-même, avec autrui et avec les institutions. »
Pour ce faire, il n’y a ni science universelle distributrice de vérités, ni catalogue de recettes dont on puisse garantir à l’avance l’efficacité. Il faut faire appel à une intelligence de la complexité, une sensibilité, une ouverture d’esprit, un enthousiasme qui dépendent à la fois de connaissances multiples, d’expériences accumulées et d’une qualité humaine qui est distincte grâce à l’expertise de chaque responsable.



Chapitre 2
Différences et ressemblances

« C’est dans ce que les hommes ont de plus commun qu’ils se différencient le plus »
Blaise Cendras

L’anecdote est connue : un joueur de foot ou un coureur cycliste professionnel célibataire connaît sa future épouse en pratiquant un autre sport, lors du mariage d’un ami, dans une discothèque, etc., et quand celle-ci lui demande ce qu’il fait, où il travaille, celui-ci répond : « Je fais du foot » ou : « Je fais du vélo »… Oui ! et à part cela ?
Pour autant, le sport professionnel est-il devenu un « travail » ? Les sportifs répondent « une passion » davantage que les personnes travaillant en entreprise… quels que soient leurs postes et leurs fonctions !
Et pourtant, depuis quelques années, l’entreprise s’invite dans le monde du sport, dans son organisation et son modèle de gestion, certaines méthodes ayant fait leurs preuves. Ce sont les dirigeants de fédérations ou clubs sportifs qui sont dans l’obligation de se professionnaliser pour atteindre leurs objectifs.
S’Il s’agit surtout d’organisation et de gestion (notamment des ressources humaines), il y a des contraintes d’intensité et de temps de travail, mais aussi des contraintes financières (investissements en staff ou joueurs, athlètes, coureurs, salaires, primes, transferts, etc..).
Les différences entre le management dans l’entreprise et dans le sport
Voyons maintenant plus en détail quelles sont les différences entre le monde du sport et celui de l’entreprise.
Concernant l’âge, le sport de haut niveau s’adresse en général selon les sports à des jeunes de 16 à 35 ans, alors que l’entreprise concerne une population allant globalement de 18 à 65 ans, voire plus de nos jours. Concernant les niveaux, le fait d’être sportif de haut niveau (les SHN) correspond à une définition, un statut, une situation, un contrat, un salaire même modique et une promesse de performance et de valeur ajoutée ; dans l’entreprise on parle de « hauts potentiels » (les HP ou HIPOS), c’est-à-dire une promesse, un pari, une condition, un potentiel, une aptitude naturelle mais pas nécessairement développée, avec aucun contrat, aucun statut, on ne leur dit même pas qu’ils sont des HP !
Pour les salariés, cadres, collaborateurs, ouvriers, employés d’entreprises, le travail est avant tout une obligation, une contrainte, des revenus et, éventuellement mais pas pour tous, un plaisir, dans un relatif anonymat ! Pour un sportif de haut niveau, le « travail » est avant tout une passion, un plaisir et… des revenus, mais pas pour tous, et il est le plus souvent médiatisé selon les sports qu’il pratique !
L’économie de l’entreprise est basée sur des recettes et des dépenses pour un objectif de profit par le biais de salariés, alors que le monde du sport n’a globalement que des dépenses pour un objectif d’image et de notoriété pour un club, une ville, un sponsor, une Fédération… souvent administrés par des élus bénévoles…
L’entreprise privée est basée sur la recherche de performance économique et financière, de profit et de croissance, alors que le monde du sport est plus généralement associé aux loisirs, à une sorte de futilité, à l’amateurisme, à une utilité sociale.
Dans l’entreprise comme dans le sport, on parle de qualités, d’aptitudes, de compétences, de savoirs, d’expériences, de capacités, de dons, de talents… mais sait-on vraiment ce qu’est le talent ? Comment le définir, le détecter, le valoriser ? Comment faire cohabiter des talents entre eux en entreprise et dans les sports collectifs ?
Le monde du sport intègre celui de l’entreprise par la qualité de vie au travail (QVT), la responsabilité sociale et sociétale des entreprises (RSE) et de leur organisation (RSO), la conduite du changement et de projets, la prévention des risques psychosociaux et sur les questions du bien-être, l’épanouissement, l’équilibre entre vie professionnelle et vie privée, la santé (notamment en ergonomie et prévention des troubles musculosquelettiques (TMS), la gestion du stress, la prévention de l’absentéisme et, pourquoi pas, les compétences en GRH ? (voir le chapitre « Pour une GRH dans le sport »).
Les entreprises intègrent des méthodes du monde sportif comme le coaching, le team building, le leadership, la préparation et la motivation pour une compétition (incentives), la conduite d’objectifs, le respect des règles et des adversaires, le dépassement de soi, la persévérance, la gestion des émotions, certains outils de management et de communication, la prévention des risques de santé, notamment avec la loi « Sport sur ordonnance » (voir le chapitre « Sport, santé, psychologie »), l’accompagnement individuel et collectif et la prise en compte de la dimension humaine au travail (responsabilisation, empathie…).
Mais bien sûr, l’entreprise n’est pas le sport et le sport n’est pas l’entreprise. En revanche, les deux mondes ont intérêt à faire chacun leur benchmarking1 pour profiter d’apports réciproques.
Les entreprises sont de plus en plus nombreuses à (s’)investir dans le sport essentiellement avec deux objectifs qui se doivent d’être cohérents et crédibles en interne comme en externe : marketing et management.
Des objectifs de marketing et commerciaux tels qu’une amélioration de leur visibilité, notoriété, image… Des objectifs de management tels que le renfort de leur « marque employeur », la cohésion des équipes…
La comparaison entre l’univers de l’entreprise et celui du sport permet aux entreprises de fédérer autour de valeurs d’identification et d’esprit d’équipe.
Le collaborateur comme le sportif a des fonctions, des rôles, des objectifs. Il doit sans cesse se former pour améliorer sa technique et augmenter son professionnalisme.
Le manager en entreprise comme le coach sportif doit analyser des situations pouvant aller jusqu’à des risques, ou des conflits, et prendre des décisions.
Le coach sportif peut apprendre le dépassement de soi et l’obligation de se surpasser ; le manager peut apprendre l’organisation, la méthode, la gestion des crises ou des conflits.
Le sponsoring peut être fédérateur, procurer un sentiment d’appartenance et une source de fierté pour l’ensemble d’une entreprise.
Pratiquer ensemble une activité physique ou sportive permet aux salariés, statuts et postes confondus, de vivre des moments d’effort et de découverte importants et intéressants en rompant certains préjugés et méconnaissances.
La pratique d’une activité physique et sportive en entreprise est généralement consensuelle en permettant aux salariés directement ou à travers leur comité d’entreprise ou leur direction de s’impliquer, de se projeter dans des challenges, des défis, des projets, des objectifs individuels ou collectifs qui permettent de mieux se connaître, se comprendre, s’apprécier et donc de mieux travailler ensemble !
L’activité physique et sportive en entreprise peut être un puissant levier managérial : se maintenir en forme gratuitement, équilibrer vie professionnelle et vie personnelle, réduire l’absentéisme, le stress, le risque de burn-out, le turnover, accroître sa performance et celle de l’entreprise, être un « défouloir », se dépenser, faire des coupures dans la journée, réguler son travail, développer un esprit de camaraderie, de convivialité par des échanges informels (comme une « nouvelle machine à café »), par l’organisation d’événements et tournois inter- et intra-entreprises, la possibilité d’expérimenter le flow2, ou encore l’équilibre entre ses compétences et ses motivations.
Mais cela ne se décrète surtout pas à l’initiative du seul dirigeant ou P.-D.G. mais sous forme d’un projet démocratique avec toutes les parties prenantes dont les organisations professionnelles et la médecine du travail.
Les liens entre l’entreprise et le sport sont très anciens. Au début du XXe siècle, de nombreuses entreprises industrielles paternalistes proposaient des activités sportives à leurs travailleurs pour les occuper pendant le temps libre mais aussi instaurer une identification, un système de valeurs, un esprit de corps et de compétition.
Pendant un temps ces activités ont été déléguées aux CE puis il y a eu à partir du XXIe siècle une réappropriation par le management.
L’objet d’une entreprise est basé sur du rationnel : une économie visant à optimiser un résultat en minimisant les coûts dans un système concurrentiel relativement régulé.
Le sport est surtout basé sur l’affectif et l’émotionnel : l’incertitude et l’aléatoire des résultats (la fameuse « glorieuse incertitude du sport » !) liés en externe aux adversaires ou à la météo, et en interne aux défaillances, blessures, etc.
Bien sûr, le sport a aussi des contraintes économiques liées aux attentes des partenaires et sponsors, mais les « actionnaires » du sport attendent davantage de retombées d’image, de visibilité et de notoriété que de retombées financières.
Pour compenser l’incertitude du sport, les clubs développent des actions et produits indépendants du résultat : optimisation des infrastructures (location du stade, spectacles, musée, séminaires…) et merchandising (goodies, maillots surtout).
Les qualités des managers sont souvent semblables, y compris dans leurs contradictions : autorité et dialogue, discipline et participation, éthique et pédagogie, ambition et tradition, raison et passion.
Dans le sport, la réussite peut être de courte durée, ce qui est interdit en entreprise au risque de perdre des marchés ou des clients, voire pire, de faire faillite ! Les efforts demandés aux managers d’entreprises sont davantage lissés dans le temps (avec des contrats à durée indéterminée) alors que le manager d’une équipe sportive est en permanence sur un siège éjectable (avec des contrats à durée déterminée en général de deux ans !).
La fameuse injonction « créer de la valeur pour ses actionnaires et ses clients » est également vraie dans le sport mais pas avec les mêmes actionnaires et clients !
La gestion dans le sport est faite par des élus, des salariés et de nombreux bénévoles, lesquels sont très difficiles à gérer en matière de ressources humaines. En effet, en ce qui concerne les « sanctions positives », la gestion est relativement facile avec de la reconnaissance, des invitations, des citations dans les discours, mais les choses sont plus compliquées en matière de « sanctions négatives » car il est très difficile de sanctionner un bénévole puisqu’il n’y a aucun lien de subordination.
Le médical est de plus en plus important dans le sport alors que la médecine du travail qui, d’une part, n’a jamais été une filière très prisée et d’autre part, très importante du temps d’entreprises de l’industrie, a perdu ses titres de noblesse avec l’évolution d’entreprises de services.
Le cadre de référence de l’entreprise n’est plus le même : en vingt ans, nous sommes passés de l’offre à la demande, de modèles d’organisation pyramidaux et hiérarchiques à des réseaux plus ou moins connectés entre eux, toujours plus de productivité et de réduction de coûts mais davantage d’efficacité dans un système concurrentiel exacerbé.
En sport individuel, l’efficacité d’un joueur/athlète vient de la justesse et l’intensité qu’il va mettre dans une activité prévue et programmée pour laquelle il s’est entraîné.
En sport collectif, l’efficacité ne viendra pas seulement de l’intensité du travail de chacun dans l’entraînement individuel, mais de ce qui se passe entre les personnes et avec le groupe ; c’est l’organisation qui devient le facteur de performance central, c’est-à-dire la qualité des coopérations et des interfaces entre joueurs, athlètes ou coureurs.
L’efficacité va du joueur au collectif, ce qui faisait dire à Raynald Denoueix3 : « Un joueur, cela vaut cher. Un autre joueur, cela vaut cher également. Mais ce qui se passe entre deux joueurs n’a pas de prix.… associer deux atomes ne forme pas toujours une molécule. Parfois il y a des rejets. »
Le résultat d’une équipe sera supérieur à la somme des investissements individuels de chaque membre4, équipe dans laquelle chaque joueur doit inscrire ses qualités, compétences, aptitudes et, surtout, atouts et aspérités dans le fonctionnement du groupe.
Nous sommes donc renvoyés à la personne à travers le collectif et c’est la performance individuelle (autonomie), comme la capacité de gagner de la marge d’action dans un intérêt collectif, qui fera la différence. Ce qui renvoie à l’organisation en réseau avec un pilotage par les objectifs et résultats, pas par les moyens. Alors le modèle de compétences devient l’application de compétences individuelles dans un contexte collectif (du « je » au « nous »).
Pour cela il faut des organisations qui laissent s’exprimer à la fois l’autonomie de personnes responsables et responsabilisées, et les inévitables conflits, utiles et nécessaires, qu’il ne faut surtout pas réprimer.
En entreprise, la complexité vient de l’extension d’échelle par la mondialisation, la diversité, les demandes de plus en plus variables, la diversité des critères de performance, les contraintes temporelles de plus en plus étroites, les innovations puis leur réalisation et commercialisation.
En sport, il s’agit de courir, sauter, lancer de plus en plus vite et longtemps, d’où une importance grandissante de la technologie, des datas, et toujours de l’organisation, qui permet d’augmenter la performance.
Dans les deux domaines de l’entreprise et du sport, il faut être plus agile, c’est-à-dire à la fois plus rapide mais aussi capable de changer de trajectoire, d’objectif, de méthode, de système lorsque les conditions l’obligent ; mais alors comment concilier puissance et réactivité ? apprentissage dans la durée et mobilité ?
Les exigences de la compétition poussent à rechercher davantage de différenciation en rendant les organisations plus transversales, décloisonnées et en mélangeant les cultures et les métiers.
Le travail, comme le jeu à très haut niveau, est fait de relations entre êtres humains et de séquences d’événements à mettre en forme, ordonner, maîtriser par une approche analytique des tâches de chacun, faisant un tout différent et plus fort que la somme des parties.
C’est par la formalisation extrême d’une « politique, tactique, stratégie, organisation » appuyée sur une histoire et des valeurs, et par une chronologie prédéfinie que la performance peut être maximale.
Dans le management, il peut y avoir un droit à l’erreur, mais c’est plus difficile, voire impossible dans certains métiers de contacts humains : un cuisinier, un chef d’orchestre en enregistrement, un commercial qui prépare une négociation, un athlète qui change de technique au saut à la perche, un joueur de foot qui s’entraîne à tirer des penalties, etc., ont droit à l’erreur mais pas un serveur, un chef d’orchestre ou un musicien en plein concert, un pilote, un anesthésiste, un chirurgien, un acteur de spectacle vivant, etc.
Une activité de contact comme le foot, le rugby, le hand n’est jamais réductible à l’espace ni au temps, c’est presque toujours une situation d’interface et de points de rencontres entre des cultures et des logiques différentes, avec d’un côté une recherche d’optimisation minutieuse de paramètres techniques fondée sur une progression incessante de recherches et de méthodes formalisées, d’outils de calcul, de statistiques et de l’autre l’intuition, la création, les prises de risques, l’émotion, l’esthétique.
Est-ce si différent dans l’entreprise quand, par exemple dans l’automobile, on recherche la technique, la fiabilité, la finition, les caractéristiques technologiques… pour finalement choisir son modèle souvent sur un jugement esthétique (forme, couleur…).
En sport on juge un club, un entraîneur, un joueur sur ses résultats mais on va au stade pour le plaisir, l’émotion, la beauté du jeu, en famille ou avec des amis.
Mais au final, dans les deux cas, la valeur est au cœur de ce mélange instable !
L’entreprise et le sport se rejoignent également autour d’un ROI5 immatériel, comme l’embauche de salariés, la formation, la publicité, etc., très difficile à quantifier.
Le sport davantage que l’entreprise est souvent un pari (on sait combien on dépense mais rarement ce que cela va rapporter… souvent rien !).
Le problème de fond de l’entreprise comme du sport de haut niveau n’est-il pas finalement le rapport entre « coût, performance et valeur » ?
Payer un auteur ou un réalisateur de films sur le temps passé serait ridicule car cela ne dit rien du rapport coût/valeur du résultat.
Un joueur ou un coureur sont recrutés sur leur valeur et leur réussite passée, mais c’est le marché qui détermine la valeur et les performances attendues qui peuvent être soit surévaluées soit sous-évaluées.
Certains collaborateurs ou joueurs entraînent parfois leurs managers dans des paris osés sur l’avenir et il en va alors davantage de la capacité et du talent de négociation de tel ou tel, plutôt que d’une analyse objective de l’estimation de résultats. Au final, le feeling du manager a autant d’importance que les calculs ou autres statistiques.
Dans l’entreprise, on fait toujours des prévisions, des plans bien sûr, mais on mène surtout des réflexions prospectives, on fait des hypothèses, des scénarios, des plans A, B, C, on construit des alternatives, on essaye de se préparer à des situations inattendues. Mais quel est le sens du travail en situation d’instabilité permanente ?
Pouvoir répondre impose de prévoir l’imprévu et d’anticiper, de faire cohabiter des logiques différentes, de concilier les intérêts individuels et collectifs, de donner du sens, d’éclairer le complexe, d’aider à comprendre, de transformer les aléas et les contraintes en opportunités, de faire cohabiter et de conjuguer des temporalités (court, moyen ou long terme).
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