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Introduction

Manager à la croisée des chemins du sport et de l’entreprise


Le sport et l’entreprise partagent de nombreux traits. Des professionnels coopèrent à l’intérieur d’équipes pour remporter une victoire ou des marchés face à des concurrents qui la ou les leur contestent, dans des contextes contraignants qui les mettent à l’épreuve. Les équipes sont composées d’athlètes, de collaborateurs et d’agents dont les compétences sont complémentaires et dont les statuts, les rôles et les objectifs sont clairement définis et assumés. Elles sont coordonnées par un chef d’équipe – entraîneur, coach ou manager – qui assure l’interface avec un club ou une direction. Elles sont soumises à des contraintes, internes et externes, qui influencent leur cohésion et qui déterminent leur réussite ou leur échec. Elles connaissent des crises, passagères ou durables, qui affectent leur rendement, et qui peuvent même les disloquer et les détruire.

Du fait de ces nombreuses similitudes, des collaborations existent entre les deux domaines. De nombreuses entreprises valorisent leur image en communiquant sur les valeurs du sport. Les plus importantes d’entre elles s’associent fréquemment à des sportifs de renom, qui représentent leur marque. À l’inverse, de nombreux anciens sportifs de haut niveau, une fois leur carrière terminée, rejoignent le monde de l’entreprise après s’être reconvertis dans la communication, le management ou les relations humaines. Enfin, les entreprises sont friandes des retours d’expériences des champions et de leurs coachs. Les plus capés, tout auréolés de gloire, interviennent au cours de conventions, de séminaires et de workshops. Les entrepreneurs attendent d’eux qu’ils leur révèlent l’esprit du sport, leurs méthodes et les secrets de leur réussite. Mais que reste-t-il au-delà du trop court moment de ces shows médiatiques ? Bien peu de choses, sinon un éphémère effet booster. Et surtout, pour les managers d’entreprises, le sentiment que ces expériences ne sont pas partageables du fait des trop nombreuses différences existant entre ces deux milieux. L’un est caractérisé par (en apparence au moins) l’épanouissement d’hommes et de femmes qui s’investissent et coopèrent pour le plaisir et par passion, à la poursuite de leurs rêves. L’autre est marqué par les contraintes économiques, organisationnelles et sociales ; les personnes s’y impliquent et collaborent souvent plus par nécessité que par enthousiasme.

Mais alors, que le sport peut-il apporter à l’entreprise, qui n’a pas vocation à transformer ses collaborateurs en champions ? Non pas la recette permettant de gagner une finale olympique ou un championnat du monde, mais l’expérience de ce qui se passe en amont, dans le processus de formation des champions. Il s’agit de comprendre comment leurs coachs et leurs managers leur apprennent à utiliser toutes leurs ressources et à surmonter les crises. Ce que, dans le milieu, on appelle « l’esprit sport ».

C’est cet esprit que ce livre décrit, afin d’inspirer les managers en entreprise pour faire face aux réalités auxquelles ils sont confrontés quotidiennement dans leur travail, dans un milieu fortement chamboulé par la crise de la Covid-19, qui a dû inventer de nouvelles formes de travail, qui a vu émerger chez les collaborateurs une aspiration à plus d’harmonie et d’équilibre dans l’entreprise, et qui doit se réinventer pour faire face au monde d’après.

Nous l’avons écrit à la croisée des chemins et de nos expériences de terrain, accompagnés par des grands témoins, experts du sport et de l’entreprise.
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Manager dans le monde d’après


La crise sanitaire qui frappe le monde depuis 2019 est sans précédent. Coronavirus, SARS-CoV-2, Covid-19 et toute leur ribambelle de variants1 : Alpha, Bêta, Gamma, Delta, Lambda, Mu, Omicron… ne cessent de nous époumoner. Tous les pans de nos sociétés sont durement sapés. Tous les acteurs – politiques, économiques, sociaux – ont compris, dès le début de cette crise, qu’elle mettrait un terme à un monde d’avant, sous-entendant de fait qu’il faudrait désormais vivre dans un monde d’après. Et c’est bien ce qui se précise dans le monde de l’entreprise, comme partout ailleurs. Il faut, pour comprendre la portée de cette métaphore, prendre le temps d’analyser ce que cette crise a révélé de nos façons de vivre et de travailler, et d’en analyser les conséquences sur les personnes et sur l’avenir de la vie en société et en entreprise.

Ici, comme dans beaucoup d’autres crises, David (le coronavirus) a mis Goliath (le système sanitaire, social et économique mondial) à terre. Comme en sport, cette crise se joue selon les règles du théâtre classique : unité de temps (quelques jours pour s’installer, qui s’étirent en un seul acte qui n’en finit plus), de lieu (le monde globalisé) et d’action (une dramaturgie unique en forme de pandémie).

Du fait de l’absence de recul, des multiples soubresauts, sous forme de vagues déferlantes aussi imprévisibles qu’incontrôlables, cette crise a joué sur nos ressorts cognitifs – notre incapacité à comprendre la situation et à trouver des solutions – et affectifs – la charge émotionnelle des exécutifs les faisant céder à la panique, à la crainte de commettre des erreurs et à d’impensables volte-face. Ce chaos, en forme de KO, repose sur trois points2 : (1) une « dérive organisationnelle » due à un excès de confiance pour les uns et de défiance pour les autres, (2) un « désordre cognitif » dont les affrontements entre provax et antivax sont l’expression, et (3) une « désorganisation politique », chacun essayant de trouver la parade entre le tout confinement, le « stop and go » et l’hypothèse qu’une contamination généralisée des antivax associée à l’immunité des provax pourrait mettre un terme à la pandémie et la transformer en endémie.

L’enchaînement des événements, depuis l’origine de la crise en Chine, en janvier 2019, jusqu’à aujourd’hui, est riche d’enseignements. L’évolution de la pandémie, sous toutes les latitudes, tous les régimes, tous les systèmes et toutes les cultures, offre un cas d’étude, quasi expérimental, dont il nous faut tirer les leçons, et, d’une manière générale, l’étendre à toutes les autres crises. Rappelons tout d’abord que la crise sanitaire est survenue dans un monde en perte de sens, fragilisé par des désordres sociaux, environnementaux, climatiques, économiques, financiers, politiques, géopolitiques et une crise morale sans précédent. Des désordres qui nous renvoient à des questions essentielles telles que : qu’aurions-nous dû faire pour les éviter ? Comment réagir ? Où va notre monde ?

Le monde de l’entreprise n’échappe pas à ce questionnement. Déjà en difficulté d’adaptation face à une complexification croissante des techniques et des circuits commerciaux, reposant trop sur des modèles figés, hiérarchisés, et des procédures strictes, prévues pour des contextes stables et prévisibles, les entreprises ont dû refondre dans l’urgence toutes leurs méthodes de travail. Cela s’est fait au prix fort, un prix qu’ont payé les managers de proximité, qui ont la charge d’encadrer une équipe dans toutes les tâches qu’elle effectue. Ils assurent le rôle d’intermédiaires entre les dirigeants de l’entreprise et les employés, ils veillent à ce que les attentes des dirigeants soient réalisées par l’équipe, et à ce que les souhaits des employés soient transmis aux dirigeants. Ces managers ont eu les plus grandes difficultés à maintenir un niveau de production correct, tant la désorganisation des circuits et des procédures a été violente. La perte de repères et la surcharge de travail, dues au régime du distanciel, ont en effet généré une démotivation et une baisse de confiance de leurs collaborateurs, puis, au fil du temps, un désengagement de nombre d’entre eux. L’enquête d’OpinionWay3, réalisée auprès de 512 managers de proximité, révèle que 73 % d’entre eux pensent que la complexité de leur fonction s’est amplifiée, 63 % pâtissent des décisions des directions sur les ressources humaines (gel des embauches, plan social, plan d’économie…), 67 % affirment qu’ils sont confrontés à des variations d’activité brutales, en lien avec l’évolution des contaminations et des dispositions prises pour lutter contre la propagation du coronavirus (confinements, couvre-feux, fermetures administratives). Outre ces difficultés, ces managers ne se sentent pas toujours soutenus par leur hiérarchie, ils sont peu associés aux décisions qui les concernent et ils peinent à instaurer un climat favorable sur le terrain. Ce n’est pas peu dire que l’expérience des collaborateurs s’est également fortement dégradée4. Un million de salariés se sont retrouvés en burnout sévère, 24 % d’entre eux déclarent avoir eu besoin d’un arrêt de travail à cause du stress ou de l’anxiété, 36 % craignent de ne pas pouvoir faire face psychologiquement, 44 % voient dans leur entreprise plus de personnes en difficulté psychologique.

Ainsi, la crise a mis momentanément à terre l’équilibre des entreprises et des salariés. Les psychologues prévoyaient une inflation des risques psychosociaux et les économistes une récession comparable à celle de 2008, si ce n’est à celle de 1929. Tous les observateurs se demandaient comment nos modèles économiques et entrepreneuriaux survivraient à cette désorganisation. Pourtant, les hommes et le système se sont adaptés. Après cinq vagues successives, alternant des régimes de travail variables, entre présentiel et distanciel, les projections économiques sont excellentes, et l’on annonçait pour la France – avant la guerre russo-ukrainienne – une forte croissance. Mais qu’en est-il des perspectives humaines ?

Un rythme de croisière paraît avoir été trouvé dans les façons de travailler. Les équipes semblent avoir intégré l’alternance entre le travail présentiel et le travail à distance. Mais comme le fait très justement remarquer Isabelle Barth5, ce serait une erreur de penser qu’une fois les nouveaux horaires établis, les alternances présentiel-distanciel adoptées et la mise à disposition du matériel faite, le retour à une situation normale s’effectuerait sans heurt. Heureusement, des efforts ont également été faits dans ce sens.

D’après une enquête du Boston Consulting Group6 (BCG), réalisée dans 113 pays auprès de 6 700 directeurs des ressources humaines (dont 200 en France), ces derniers mettent en place des politiques et des plans d’action de prévention des risques psychosociaux. Parallèlement, les dirigeants gèrent la crise avec deux priorités7 : assurer la sécurité de leurs salariés et, ce faisant, couvrir leurs propres responsabilités. Mais là encore, un rôle déterminant est joué par l’encadrement de proximité.

Fait surprenant : l’enquête réalisée par le BCG et l’ANDRH8 auprès de 458 directeurs des ressources humaines (DRH) français montre qu’après une période d’adaptation laborieuse, l’instauration forcée du télétravail à grande échelle se révèle être un véritable accélérateur. Au point qu’après l’avoir subie, 83 % des DRH considèrent comme souhaitable sa pérennisation, sur un mode hybride, et 60 % des entreprises envisagent d’avoir un quart de leurs salariés en télétravail, avec une moyenne de deux à quatre jours par semaine. Cela étant combiné à une surprenante efficacité : meilleure réponse aux attentes des collaborateurs (93 %), augmentation de la productivité (64 %) et réduction de l’empreinte carbone des entreprises (61 %).

Ces changements affectent favorablement les personnes et les relations sociales. Sur le plan individuel, le temps gagné est révélateur de l’autonomie retrouvée. Les salariés s’engagent dans la mise en place de nouvelles modalités d’être et d’agir. Le besoin de donner du sens à son travail devient un droit à la volonté d’être considéré en tant que personne et la revendication d’un accès à plus de bien-être. Paradoxalement, après le confinement, 66 % disent mieux apprécier la valeur de la vie, 59 % sont plus enclins à changer, 56 % souhaitent modifier leurs priorités, 45 % déclarent avoir de nouveaux centres d’intérêt et 43 % pensent donner une nouvelle orientation à leur vie personnelle9. De manière radicale, les salariés veulent dorénavant donner un sens à leur vie professionnelle, loin des « bullshit jobs », ces « métiers à la con » qui minent, et ne plus attendre d’aller mal pour se renforcer et aller mieux. Cette évolution des mentalités a des conséquences. La gestion « à la papa » ne fait plus rêver les jeunes, clame la journaliste Élodie Chermann10 en citant l’enquête de l’Edhec Business School11 selon laquelle, « sur les quelque 954 étudiants et jeunes professionnels issus de l’enseignement supérieur, 47 % disent vouloir travailler dans une entreprise de type innovatrice, où les salariés sont organisés en équipes pluridisciplinaires et agiles fonctionnant en “mode projet”, 17 % plébiscitent les structures entrepreneuriales simples et flexibles ». Enfin, et ce n’est pas la moindre des surprises, alors que les situations de crise tendent à privilégier le chacun pour soi et à fracturer la cohésion sociale, le contraire semble s’être produit. Selon l’enquête « Empreinte humaine » d’OpinionWay12, 54 % des personnes montrent davantage de compassion pour les autres (+ 8 % qu’avant la crise), 51 % acceptent mieux d’avoir besoin des autres (+ 12 %), 49 % se sentent plus près des autres (+ 7 %) et 48 % réalisent qu’ils peuvent compter sur les autres.

Cette aspiration au bien-être au travail et au besoin de faire société doit être prise en compte, puisque 74 % des salariés pensent que leur entreprise doit être encore plus attentive à son rôle écologique et social, 59 % sont plus exigeants envers leur employeur à propos de leur bien-être, 52 % savent mieux ce qu’ils attendent de leur entreprise en matière de confort psychologique, 52 % ont besoin que leur entreprise les aide à mieux appréhender psychologiquement leur travail13.

Ainsi, dans notre « monde d’après », les travailleurs attendent de leurs entreprises qu’elles redéfinissent leur « raison d’être14 » afin de leur permettre de travailler autrement tout en respectant les hommes et l’environnement. La question consiste alors à savoir si les entreprises sont capables de suivre cette demande et d’intégrer ces nouveaux enjeux sociaux et sociétaux afin que l’ensemble des acteurs puisse collaborer, sur un pied d’égalité, sur ce que les juristes appellent l’affectio societatis, qui est l’élément intentionnel indispensable à la formation du lien qui unit les associés15.

 

Le monde du sport, confronté à la même crise, ne l’a pas vécue de la même manière. Pourtant, les entreprises sportives que sont les clubs professionnels ont, elles aussi, été très durement touchées par le manque de compétition, de public et de retombées économiques. La crise n’a pas non plus épargné les sportifs professionnels. À quoi devons-nous cette capacité du système à faire front ? Principalement au fait que la qualité des relations humaines a évité bien des dérives. La cohésion sociale l’a emporté sur la débandade collective et a été source de résilience. S’il est bien quelque chose que, pragmatisme oblige, le monde du sport peut communiquer à l’entreprise, c’est que l’humain est sa priorité et le cœur de son réacteur. Les coachs et les managers sportifs savent que pour gagner, il faut que le sportif trouve du sens à son investissement, un climat de confiance, une motivation sans cesse renouvelée, le renforcement de la cohésion de son équipe, le développement de sa créativité, nécessaires à la réussite. C’est ce soin apporté aux personnes qui nous paraît, plus que jamais, indispensable pour affronter le « monde d’après ».

Tel est le sens du message que ce livre adresse au monde de l’entreprise.
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Manager en sport et en entreprise


La fonction de manager ne présente pas le même contenu en sport et en entreprise : là où le sport a vu dès le début en l’humain le facteur déterminant du succès ou responsable de l’échec, le monde de l’entreprise n’y a vu longtemps qu’une variable d’ajustement qu’il convenait de maintenir en l’état afin de continuer à produire. La différence est de taille, il ne s’agit pas seulement d’une nuance. Mais au fil du temps, les contraintes auxquelles ont été confrontés les deux systèmes ont évolué : le sport est entré de plain-pied dans l’économie et l’entreprise en est venue à tenir compte de l’humain. Comment ces deux domaines ont-ils vu leurs pratiques managériales se transformer ?

 

L’étymologie du concept de manager, meneur d’hommes et de femmes, convient parfaitement à la fonction de l’entraîneur sportif, et ce dès le début de la pratique du sport moderne, à la fin du XIXe siècle. Le manager est celui qui tient ses athlètes en rênes. Le sens populaire sportif ne s’y trompait pas en qualifiant, jusque dans les années 1960, l’entraîneur de « maquignon », autrement dit celui qui est capable de reconnaître l’étalon au premier coup d’œil. Chaque sport avait ainsi ses « prophètes-magiciens », véritables détecteurs de talents. Ceux que l’on ne nommait pas encore « coachs » ou « managers » prenaient déjà grand soin de leurs athlètes, qu’ils savaient être une ressource irremplaçable. Ces entraîneurs étaient le plus souvent d’anciens militaires reconvertis dans le sport ; ils menaient leurs sportifs comme on dirige une armée, avec de l’autorité, du courage et de la sueur. Ils maniaient avec maîtrise la stratégie de « la carotte et du bâton », soit, dirait-on aujourd’hui, un mix équilibré de renforcements positifs et négatifs, capable d’insuffler l’esprit « commando » et le dépassement de soi. Nombre de leurs comportements reposaient sur des compétences qualifiées aujourd’hui de soft skills par les théoriciens du management.

À la même époque, l’entreprise vivait sa révolution industrielle. Sa force reposait sur l’outil de production et les machines, qu’elle plaçait au cœur du système, tandis que l’humain était une ressource utile à la production dont le coût devait être comprimé. Dans les usines et dans les mines au XIXe siècle, peu importaient les conditions de vie des salariés, qui constituaient une force de travail quasi inépuisable, sans cesse renouvelable : les enfants des silicosés des mines de charbon et des carrières de pierre prenaient les places libérées précocement par leurs pères. Il en était de même dans l’industrie et, plus généralement, dans toutes les grandes entreprises. Ainsi était assuré le renouvellement de génération. Comparativement, si le sport s’intéressait à la singularité des individus, les entreprises consommaient de la masse. Point, sinon peu, de dimension humaine dans ces systèmes, à de rares exceptions près, tels le familistère de Guise créé par Jean-Baptiste Godin en 1817 et des entreprises familiales comme celle des frères André et Édouard Michelin, fondée à Saint-Étienne en 1881. Encore faut-il remarquer qu’il s’agissait là de la prise en compte de la dimension sociale du travailleur et de sa famille, et non de la dimension humaine de la condition de l’homme et de la femme.

Pourquoi remonter ainsi au XIXe siècle pour expliquer ce qui se passe aujourd’hui sur les terrains de sport et en entreprise ? La culture des organisations et des sociétés continue, telles des racines souterraines, à nourrir celles-ci durablement de leur sève. Bien de nos comportements sont déterminés, sans que l’on n’en ait conscience, par notre héritage culturel. Ainsi, le modèle de commandement militaire continua à influencer les premiers cadres sportifs pendant plus de soixante ans (jusqu’aux années 1960-1970), avant de céder le pas à la pratique des entraîneurs modernes. Et il fallut encore quarante ans (jusqu’aux années 2000) pour qu’apparaissent les coachs et les managers actuels. Enfin, ce n’est qu’en 2022 qu’une équipe de psychologues du sport fut missionnée par le ministère des Sports pour accompagner la délégation française aux Jeux olympiques d’hiver de Pékin. Jusqu’alors, les psychologues du sport et les préparateurs mentaux qui accompagnaient les athlètes en compétition devaient être rémunérés par leur fédération ou par les sportifs eux-mêmes.

De même, l’héritage culturel de la révolution industrielle puis de la révolution du taylorisme ont très durablement influencé – et influencent encore parfois – les modèles de management dans le monde du travail. Certes, les entreprises ont changé, mais pour nombre d’entre elles, et en partie à cause de cet héritage culturel, l’humain passe encore souvent au second plan. Ce manquement, toujours mal vécu par les salariés, a été plus durement ressenti lors de la crise sanitaire et moins toléré une fois celle-ci passée. Les fêlures d’hier sont devenues des fractures, et le système peine, tant du côté des collaborateurs que de celui des managers, à en sortir.

Dans le domaine du sport en revanche, les acteurs ont bien géré la crise. Pendant les périodes de confinement, particulièrement difficiles à vivre pour des athlètes dont l’entraînement est essentiel au maintien de leur potentiel et à leur amélioration, les relations avec leurs coachs et leurs managers se sont maintenues naturellement. Les formes d’entraînement ont été adaptées et guidées à distance, la pratique mentale a pris le pas sur l’entraînement physique, des procédures de substitution ont été mises en œuvre, des compétitions à distance ont été organisées, et, d’une manière générale, tous se sont préparés au mieux pour atteindre leurs objectifs, olympique et paralympique notamment, au point que les performances réalisées aux Jeux de Tokyo n’en ont pas pâti.

Ceci a été possible parce que la relation entre les sportifs, leurs coachs et leurs managers repose sur un contrat moral, qui définit pour chacun les investissements et les responsabilités nécessaires afin d’atteindre les objectifs. Mais surtout, avant de devenir un champion, le sportif est considéré par tous comme une personne. « Un grand champion, c’est un joyau caché dans une gangue de terre », affirme Maurice Houvion1, le « sorcier » du saut à la perche, avant de poursuivre : « Il convient de le façonner, telle une œuvre d’art, au plus profond de la matière. Il faut gratter cette gangue, et, si on a de la chance, on peut trouver un diamant brut. Là commence un travail d’orfèvre. Ce n’est plus gratter mais tailler d’une manière précise afin qu’il reflète la lumière et qu’il devienne un joyau. » Comme Maurice Houvion, les entraîneurs qui furent à l’origine de la révolution sportive, après l’échec retentissant des Jeux de Rome en 1960, n’ont pas été formés aux sciences et à la psychologie du sport. Ils ont appris sur le terrain ce qu’il faut pour réussir. Bien que les subtils mécanismes du mental leur aient été étrangers, ils étaient « psys » à leur manière. Serge Fest, l’un des pionniers du judo français, qu’il a appris à la dure école des maîtres japonais, n’était pas tendre avec les psys, dont il se méfiait (ce qu’il nous fit savoir), mais il en était un à sa façon. Nous l’avons rencontré à la fin de sa carrière, au cours de laquelle ses athlètes avaient moissonné des médailles sur tous les tatamis du monde, y compris japonais : « J’ai essayé de tout savoir sur la vie de mes athlètes, disait-il. Ce qu’ils aimaient, ce qu’ils faisaient. Cela me permettait de comprendre leurs motivations. Tous me tutoyaient. Cela n’empêchait pas le respect. Il faut savoir être autoritaire sans faire de l’autoritarisme2. » Ceux qui ont vu travailler le maître savent qu’il était naturellement expert à jouer sur les ressorts du psychisme humain, maniant les sentiments et les passions avec ce qu’il faut de fermeté et d’empathie pour amener des hommes et des femmes à se surpasser dans la souffrance consentie pour atteindre le sommet de leur art. Malgré d’importants changements sociaux et économiques, cette conception des rapports humains est restée constante.

En dépit de tous les excès du système de business qui pèse sur les clubs sportifs, l’humain reste une priorité. Il n’est pas ici question d’angélisme, mais d’efficacité. Si un athlète souffre, il ne peut pas réussir, et le système sportif s’écroule. Si un salarié en entreprise souffre, son service peut, peu ou prou, continuer à fonctionner.

Pour autant, la vie d’un sportif professionnel n’est pas faite que de plaisir ; loin de là. Tous ceux qui l’accompagnent le savent. L’une des difficultés du sport est que le soin apporté aux athlètes doit aller, tout comme en entreprise, de pair avec une exigence extrême de productivité. Il faut du doigté, de la fermeté et de la persuasion aux managers du sport pour résoudre l’équation de la réussite.

« On n’est jamais dans la vérité absolue d’un programme d’entraînement, explique Romain Barnier, entraîneur et manager du Cercle des nageurs de Marseille. Il nous faut en permanence nous renouveler, rester en alerte et nous adapter. Encore plus lorsque l’on est impliqué dans un sport à fort volume d’entraînement, tel que peut l’être la natation, où l’on est très près des limites. » Ces propos, intéressants pour ceux qui planifient en entreprise, montrent toute l’importance d’un programme prévisionnel qui doit être millimétré, au jour le jour et sur toute une saison, sans être figé, et tenir compte de la nécessaire adaptation au vécu des athlètes, à leur ressenti, à l’état de forme ou de méforme d’hommes et de femmes menant parallèlement des activités scolaires, universitaires ou professionnelles et leur dur métier de sportifs professionnels. Ce programme embrasse simultanément les différentes facettes des personnes et les conduit à l’équilibre nécessaire à la réussite de leurs projets. C’est dans cet environnement et dans ce type de relation, non pas plus impliqués dans l’humain mais plus concernés par le fonctionnement mental de leurs athlètes et par leur bien-être, que les encadrants ont troqué la cape de l’entraîneur pour celle du coach technique3.

Une autre évolution transforme le milieu sportif et le rapproche encore plus de celui de l’entreprise : à mesure que les clubs se professionnalisent, les équipes nécessitent des encadrements de plus en plus lourds, dont la coordination est confiée à des managers. Leur tâche est complexe, car ils interviennent à la fois sur le terrain, en relation directe avec le coach et les athlètes, et hors du terrain, en relation avec tous ceux qui jouent sur le fonctionnement de l’équipe : supporters, partenaires, médias, centre de formation, cellule de recrutement, staff technique, médecins, kinésithérapeutes, psychologues, préparateurs physiques… et, bien sûr, la direction du club, à qui ils rendent des comptes. Bien que leurs fonctions les rapprochent de celles des managers de proximité en entreprise, leur sens de l’humain demeure prépondérant, car ils en connaissent l’importance. Bruno Martini, manager général du Paris-Saint-Germain Handball, ayant lui-même été sacré deux fois champion du monde, précise : « Je manage une quarantaine de personnes. Ma relation repose sur la franchise, l’engagement, la rigueur et l’exemplarité. Tout comme lorsque j’étais joueur. Je suis en fait le chef de production en lien direct avec ses joueurs. C’est moi qui fais tourner la boutique. Les entraîneurs sont sous mes ordres et je suis proche du directeur sportif chargé de la stratégie sportive du club. J’assure le développement des infrastructures et des compétences : kiné, médecin, préparateurs physiques, préparateurs mentaux… J’accompagne les recrutements en préparant les dossiers des joueurs à l’intention du recrutement. Je mène toute la politique de développement du club. Je veille aux risques de divergences, voire de conflits, entre le directeur sportif et l’entraîneur, dans la mesure où l’un est comptable de la réussite de l’équipe sur le terrain et l’autre est comptable de la santé économique du club. »

Ainsi, la mutation entrepreneuriale du sport se fait à moindre mal pour les athlètes, leurs coachs et leurs managers, sous l’effet du pragmatisme qui énonce que pour être performants – et donc rentables économiquement pour le propriétaire du club –, ceux qui font le spectacle sur le terrain doivent être équilibrés sur le plan psychologique pour gagner.

 

L’intérêt des entreprises pour le coaching sportif a été révélé par les brillants résultats des acteurs de ce domaine : ceux de Yannick Noah en Coupe Davis et d’Aimé Jacquet en football, puis, plus récemment, ceux de Claude Onesta et d’Olivier Krumbholz en handball, de Didier Dechamps en football, de Laurent Tillie en volley-ball, tous champions du monde ou champions olympiques dans des sports d’équipe, et, bien sûr, l’éclatant Grand Chelem de l’équipe de rugby de Fabien Galthié en 2022. Il est évident que la France est la plus forte nation au monde, tous sports d’équipe confondus, et l’entreprise a tout intérêt à aller voir du côté des coachs de sports collectifs ce qu’elle pourrait apprendre d’eux ainsi que des sportifs de haut niveau qui, une fois leur carrière terminée, se forment au management et sont intégrés dans des entreprises dans lesquelles ils transfèrent l’esprit sport, en relation avec les relations humaines et le management. On pense généralement que c’est leur volonté de gagner sur le terrain qu’ils apportent, mais leur réussite tient surtout à leur capacité à communiquer, à partager et à fédérer, qui leur permet de gérer les conflits et les crises, et d’insuffler à leurs partenaires « l’esprit commando ». Ce qu’ils savent faire parce qu’ils ont l’idée, chevillée au corps, que l’humain prime, qu’il faut le respecter, qu’il ne faut pas se satisfaire de mauvais compromis et qu’il faut tendre au consensus sans céder à la démagogie participative ni brader les valeurs de l’entreprise.

C’est ainsi que Laurent Thébault, ancien responsable des relations humaines à l’aéroport de Marseille Marignane reconverti dans le coaching, décrit un athlète de haut niveau devenu manager : « Confronté au risque de départ possible de ses collaborateurs, il n’a pas connu la phase de crise personnelle de remise en cause douloureuse, comme ses autres collègues. Il a su transférer naturellement son expérience de coach sportif dans son rôle de manager d’équipe. Il savait que son rôle était de partager l’objectif à atteindre sur le plan à la fois individuel et collectif et qu’il devait créer les conditions de travail valorisant les forces de ses équipiers. Ayant une posture ferme sur la performance, soutenant l’acquisition de compétences individuelles dans la reconnaissance de l’effort de chacun, il a su créer un lien affectif fort avec l’équipe. »

S’il fallait achever de convaincre de la nécessité d’inculquer « l’esprit sport » en entreprise, nous mentionnerions le bel essai d’Emmanuel Faber4, l’ex-PDG de Danone, renvoyé dans ses cordes par un fonds activiste qui, profitant de la crise, s’invita dans le capital de la multinationale et lança une offensive qui le força à la sortie. Il y a bien sûr ce que le sport (l’escalade et l’alpinisme) apporte à cet homme d’hygiène de vie, de rigueur, de volonté, de courage, d’équilibre, de capacité à cheminer pas à pas et d’esprit de décision. Mais il y a surtout le sens du collectif appris au cœur d’une cordée, lorsque l’on ouvre une voie, et transféré au monde de l’entreprise. La grimpe, explique-t-il, « remet les pendules à l’heure », fait le tri entre l’essentiel et l’accessoire. Du sport découlent l’écoute, l’empathie, le sens du collectif, la fidélité, l’esprit d’entreprise collective, le soin allié à la rigueur sous toutes ses formes. Des valeurs qui ruissellent à tous les niveaux, du haut de la direction jusqu’aux collaborateurs sur le terrain.

 

En entreprise aussi, l’esprit sport et le soin apporté aux personnes semblent se dessiner. Le management a évolué dans ce sens, et plusieurs approches de la conduite du changement se sont développées en vue d’impulser de nouvelles pratiques. À partir des années 2000, les prises de conscience se sont intensifiées, la notion taylorienne de poste de travail s’est vue définitivement dépassée, laissant la place à ce que l’on appelle désormais la gestion des compétences et, plus récemment encore, le management des connaissances. Mais qu’en est-il sur le terrain ?

Le management est encore souvent écartelé entre des visions productivistes et humanistes. Il faut admettre que, fréquemment, bien-être au travail et performance de l’entreprise restent paradoxaux au sens de Bateson5 : la logique du calcul et de la mesure contraint plus qu’il ne faut le management à s’ancrer dans un fonctionnel déshumanisé, dans lequel les ressources humaines et les ressources matérielles sont traitées sensiblement avec les mêmes critères de rentabilité. « Plus il y a de technique, moins on gère l’humain », dénonce le sociologue Thibault Le Texier6. Ainsi, malgré son évolution théorique, le management sur le terrain en arrive à être souvent coupé de ses finalités ; la productivité le réduit à n’être qu’une rationalité en soi.

C’est une évidence : sans garde-fous, la rentabilité à court terme prime au détriment des valeurs morales que sont l’honnêteté, la liberté, la bienveillance et l’entraide, nécessaires à la vie en collectivité et à l’épanouissement professionnel. Les conséquences en sont désastreuses : perte de sens, souffrance, burnout et, dans le pire des cas, suicide. Avant la pandémie, les salariés souhaitaient déjà donner du sens à leur travail et aspiraient au bien-être en entreprise. Après la crise, ces besoins se sont renforcés au point que certains tendent à fuir cet univers. Insuffler « l’esprit sport » est-il une réponse ?

Ayant un pied dans chaque domaine, nous avons conscience de la difficulté de la tâche. Certes, le sport et l’entreprise ne subissent pas les mêmes contraintes, n’ont pas les mêmes objectifs et ne reposent pas sur les mêmes ressorts humains, mais quelles que soient les spécificités de chacun, un management inspiré du modèle sportif est de nature à améliorer le « faire équipe7 », afin de faire cohabiter homo numericus8 et homo empathicus9 au sein d’un même système.

C’est de cet « esprit sport » que l’entreprise doit s’inspirer.




1. Entretien pour Le mental des coachs. Maurice Houvion est le fondateur de l’École française de saut à la perche, entraîneur de champions olympiques, du monde, et recordman du monde.


2. Entretien pour Le mental des coachs. Serge Fest est l’un des fondateurs de l’École française de judo, entraîneur de plusieurs dizaines de champions olympiques et du monde.


3. Afin d’éviter toute confusion, nous distinguerons le coach technique, qui fait fonction d’entraîneur, et le coach mental, qui intervient sur les aspects psychologiques.


4. Faber E., Ouvrir une voie, Chamonix, Éditions Paulsen, 2022.


5. Bateson G., Vers une écologie de l’esprit, Paris, Le Seuil, 1977.


6. Le Texier T., Le maniement des hommes, Paris, La Découverte, 2016.


7. Devillard O., La dynamique des équipes et l’intelligence collective, Paris, Eyrolles, 2017.


8. Serres M., Petite Poucette, Paris, Éditions Le Pommier, 2012.


9. Rifkin J., Une nouvelle conscience pour un monde en crise : vers une civilisation de l’empathie, Arles, Actes Sud, 2012.
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