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La construction de savoirs managériaus en entreprise par recours aux conférenciers sportifs

Nombreuses sont les grandes entreprises a solliciter, dés les années 1980, des professionnels du
sport, reconvertis en conférencier afin d’exposer aux salariés les clés de leur réussite. Cet article
traite de la manigre dont ces professionnels, entraineurs et sportifs a forte réputation, vont trans-
mettre un savoir dont ils ont éprouvé I'efficacité dans le monde de la haute performance sportive.
Tout en interrogeant la nature des savoirs dispensés et les dispositifs permettant de les mettre en
ceuvre, il questionne les fonctions et les significations latentes des interventions et cherche &
comprendre comment ces derniéres légitiment un mode de management et des normes de compor-
tements en entreprise.

Mots-clés : entreprise, sport, conférencier sportif, savoirs, dispositifs, récit, croyances,

Using Sports Speakers to Build Managerial Knowledge in the Corporate World

As early as in the 1980s, many large companies started bringing in former professional sports
people as corporate guest speakers to motivate employees and give them the keys to success. This
article explains how a high-profile professional coach or athlete will pass on knowledge or know-
how that was proven to be effective in an environment of sports peak performance. First, we shall
examine the very nature of this passed-on knowledge/know-how and which techniques make it
actionable. Then, we shall investigate the various functions and latent meanings of speeches and
workshops given by sports figures, while seeking to understand how such events can legitimize
a management model and corporate behavioral standards.

Keywords : company, sport, sports speaker, knowledge, know-how, techniques, story, beliefs.

La construccién de saber de gestion en empresa por el recurso a los conferenciantes deportivos

A comienzos de la década de 1980, muchas grandes compaifiias comenzaron a contratar anti-
guos deportistas profesionales como conferencistas invitados para motivar a sus empleados y
proveerles las claves para lograr el éxito. Este articulo explica como un entrenador o deportista
profesional de alto nivel transmitird el conocimiento o técnica que ha probado ser eficaz en un
ambiente de alto desempefio deportivo. Primero, nosotros examinaremos la naturaleza misma
de este paso de conocimiento / técnica y cuales técnicas pueden accionarlo. Entonces, nosotros
investigaremos las varias funciones y el significado latente de discursos y talleres impartidos
por figuras del deporte, tratando de entender como tales eventos pueden legitimar un modelo geren-
cial y estindares de comportamiento gerencial.

Palabras claves : empresa, deporte, conferenciante deportista, saber, dispositivos, recitado, crencias.
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La construction de savoirs
managériaux en entreprise avec recours
aux conférenciers sportifs

Fabrice BURLOT?*, Lilian PICHOT** et Julien PIERRE™

Dés les années 1970, les principaux acteurs du déve-
loppement du sport professionnel, a commencer par les entraineurs, puisent dans
1’univers entrepreneurial des méthodes et des principes de travail issus du « monde
des affaires » (Barbusse, 2008). Marquée par des similitudes entre les figures de
’entrepreneur et du sportif de haut niveau, une idéologie de la performance
pénétre, dans les années 1980, différentes sphéres d’activité de la société
(Ehrenberg, 1991 ; Heilbrunn, 2004). Dés lors, de nombreuses entreprises solli-
citent des athletes et entraineurs de 1'univers sportif. Devenus des figures 1égi-
times de la performance, certains ex-sportifs et/ou ex-entraineurs de haut niveau
se muent en conférenciers et interviennent en entreprise pour exposer les raisons
de leur réussite. Les entreprises fondent ainsi 1’espoir que la venue et les discours
de ces figures du sport vont contribuer 2 mobiliser les salariés soumis a des
logiques managériales et influencer leurs comportements. Le public vis¢ est
en effet souvent recruté parmi les cadres et les technico-commerciaux de I’en-
treprise. Entendu comme I'importation de régles d’un espace social — ici celui
de 1’espace du sport de compétition — vers un autre espace — celui de I’entre-
prise—, ce processus d’hétéronomisation (Poiraud et Teboul, 2007) questionne
les fonctions et les significations latentes des interventions des conférenciers
sportifs en entreprise.

Partant du principe que peu de connaissances sont acquises, comprises et tolé-
rées sans la médiation d’autrui (Bouvier, Conein, 2007), notre recherche tente
de comprendre comment les interventions des conférenciers 1égitiment un mode
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de management et des normes de comportements en entreprise. Autrement dit,
cet article traite de la maniere dont des professionnels du sport, entraineurs et
sportifs a forte réputation, vont transmettre leurs savoirs dont ils ont éprouvé
I’efficacité dans le monde de la haute performance sportive. Pour comprendre
la construction d’une figure et des normes légitimes du manager, nous caracté-
riserons, dans une premiére partie, les savoirs diffusés tout en saisissant leurs
spécificités puis, dans une seconde partie, nous décrirons les dispositifs permet-
tant de les mettre en ceuvre, autrement dit nous exposerons les conditions et
les mécanismes de transmission de ces savoirs par les conférenciers. Afin d’ob-
jectiver la maniére dont les normes de la connaissance et de [’action managé-
riales ou gestionnaires sont construites dans I’entreprise (Boussard, 2008), deux
types de matériaux empiriques ont été mobilisés: une enquéte par entretiens
semi-directifs de six acteurs clés (conférenciers sportifs et commanditaires, la
plupart du temps des dirigeants de I’entreprise ou des chefs de service) et une
analyse documentaire de revues de management.

Méthodologie

Quatre entretiens semi-directifs ont été menés avec Aimé Jacquet (entraineur champion
du monde de football, ex-directeur technique national de la FFF), Stéphane Diagana
(champion du monde du 400 m haies en 1997 et gérant de la société Spike), Michel
Marle (ex-athlete de haut niveau, vice-président de la Fédération frangaise d’athlétisme
et directeur de 1’ Académie de la Performance) et Léonard Specht (ancien footballeur
professionnel sélectionné en équipe de France, actuellement directeur des ressources
humaines de Lohr Industries). Deux autres entretiens ont été réalisés avec le directeur
de la communication de I’entreprise Wiirth ayant sollicité I’ex-footballeur profession-
nel Jean-Pierre Papin et le responsable de la formation de I’entreprise Lilly France ayant
également fait appel & un ex-footballeur professionnel en la personne de Marc Keller
(manager général du RC Strasbourg).

Notre recherche est complétée par une analyse qualitative de contenu d’articles traitant du
sport en entreprise. Issus de 9 revues de management destinées au grand public mais aussi
a caractére professionnel — Action Commerciale, L' Expansion, Liaisons Sociales Magazine,
L’Entreprise, Travail & Changement, CEC Magazine, Personnel, Ressources Humaines &
Management — les textes ont €t€ publiés entre 1990 et 2008.Y sont exposés les discours de
justification et les représentations des dirigeants d’entreprise décisionnaires a I'égard des
interventions de conférenciers issus du monde sportif.

Des icones sportives pour modeler les pratiques des salariés:
les savoirs en question

La sollicitation des conférenciers sportifs répond souvent, pour les dirigeants
des entreprises qui les contactent, 4 des questions de motivation et de leadership
(volonté de remobiliser leurs équipes de travail), de communication (améliorer
la cohésion et la réactivité), voire a des problématiques organisationnelles (effi-
cacité et changement par une réorganisation du travail). Récit d’un exploit, expli-
cation de stratégies, mise en évidence des analogies de valeurs entre sport et
entreprise ou tout simplement narration de la préparation & un événement (jour-
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nées-types), différentes entrées dans les discours encouragent les salariés A entre-
tenir leur motivation dans le but d’étre davantage performant. Mais quelles sont
les caractéristiques — et les éventuelles spécificités — de ces savoirs que les confé-

renciers cherchent a créer ou a renforcer?
Des savoirs pragmatiques ou la transmission d’une méthodologie de I'action

Siles savoirs dispensés demeurent pluriels et peuvent étre classés (cf. infra), ils
partagent la caractéristique commune d’étre avant tout pragmatiques, c’est-i-
dire fondés sur des expériences sportives issues du terrain. Ils apparaissent méme
doublement pragmatiques : d’un c6té, ces savoirs reposent moins sur des propo-
sitions issues d’un savoir théorique sur le management que sur des propositions
concretes basées sur une méthodologie de ['action ;, de I’ autre, ces savoirs demeu-
rent concrets parce qu’ils s’appuient sur des expériences de terrain. Aimé Jacquet
raconte « simplement » comment il organisait ses entrainements par exemple.
Ses discours sont basés sur la pratique de terrain: « Par cette méthodologie qui
est trés rigoureuse et professionnelle, [...] j’ai expliqué notre aventure devant
des entreprises. Je ne suis pas conférencier par vocation mais je sais expliguer
comment on fait un projet et comment on fait. Parce que c’est ca le probléme :
les gens ne savent pas que chaque entraineur se doit d’avoir un projet et un
objectif. Et comment il doit y arriver, c’est d lui de mettre tout ca en place
pour justement, vis-a-vis de ses employeurs, étre en accord avec les objectifs
et deuxiémement, savoir comment faire fonctionner son groupe ». A la recherche
de I"efficacité maximale, I’'univers du sport de haut niveau consacre le prag-
matisme: les savoirs n’ont de valeur dans I"entreprise que s’ils conditionnent
la réussite de I’action et la production de résultats. Ainsi, en faisant appel 2 la
médiation de ces experts sportifs, I’entreprise se présente comme un lieu de ratio-
nalisation de savoirs qui, par les actions et les expériences vécues, peuvent devenir
des savoirs formels (Freidson, 1986).

Elle produit des savoirs qualifiés de légitimes parce qu’ils sont portés par des person-
nages pergus comme légitimes. L’entreprise s’engage ainsi dans un mécanisme de
certification de la valeur des savoirs pratiques et use du pouvoir de conviction et de
persuasion des experts sportifs pour faire valider un ensemble de savoir-faire tech-
niques (une méthodologie utile & la vente ou a I’action commerciale, par exemple).
En d’autres termes, I’enjeu du savoir professionnel consiste 2 faire reconnaitre une
définition du probléme et une facon adaptée de le résoudre par la mise en ceuvre de
bonnes solutions. Or, c’est justement ce type de solutions qu’apportent les confé-
renciers a travers le récit de leurs expériences. Leurs interventions peuvent étre
lues comme un support d’imprégnation du logos gestionnaire (Boussard, 2008),
défini comme 1'un des principes fondateurs de 1’activité des managers — maitrise,
performance et rationalité. Le logos gestionnaire est présent dans les « discours
sur ce qu’est la gestion et qui se manifeste de fagon classique dans les présentations
officielles, académiques ou pratiques de la gestion (manuels, discours officiels, efc.) »
(ibid., 235). Combinant le dire et le faire, il fixe des principes d’organisation qui
résonnent dans les discours managériaux. Pour imprégner les esprits de ce mode
de management, en vue de maitriser des situations incertaines, de rationaliser les
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étapes & suivre et d’étre performant, I argumentatiqn fz_tit da_vanlage ?:1pp6_1 aux émot}ons
définissant les événements (par exemple la restitution fine et minutieuse des_ ¢tats
psychologiques des personnes, souvent dt_as lea’ders dal}s une situation L%e ‘f01‘te incer-
titude) qu’a leur raison. En fait, l’uuhsanon. d an-aifogles, de metaph()}es (évoquant
I’ affrontement, le combat, la virilité, I"art, la virtuosité, etc.) et le recours a des concepts
abstraits construisent une argumentation qui vise la persuasion. ’Co_mme nomlt_n’e
de ses confréres, Bernard Laporte file la métaphore sportive pour s’edun'e et convain-
cre: « Le rughy est certainement le sport qui 1‘6.95"8:111)[6 le pllus a frenrreprzse. Onest
dépendants les uns des autres. Dans une équipe, fl yauned iversité de postes, C(mzjvne
dans une entreprise, ot il y a une secrétaire, un directeur commercial, des ven.delw‘ ...
L'essentiel, ¢ est de fédérer. Pour cela, il faut de la transparence, \de la proximité, dle
I’écoute, des encouragements... En permanence, i.l faut étre pres deh? ]wnn_v?es » 1,
Tissant des passerelles entre le sport et I’ entreprise, les conferenme_r.s d1t.fu.sent
ainsi un prét-a-penser, a parler et & faire qui encourage — pour ne pasrdneﬁcnjon}t -
les salariés a acquérir des manicres de penser et d’a_agu’. Les discours tenus sont la
fois directifs et idéologiques: directifs car, a en croire tous ces cpac_hs, la discipline
est nécessaire pour accéder a la performance, c’est I'un (,les principaux 11}essalges
communs qu’ils délivrent (ils visent a inculquer des méthodes d_e travaﬂ_et, d(lll—
dela, 2 peser sur les comportements); idéologiques parce que ces interventions L e.
conférenciers s’inscrivent dans un processus de construction d un Pret-a—pensm
managérial : aux mises en situation se substituent (uniquement) des idées sur la base
d’un témoignage et de croyances.

Des savoir-étre au savoir-faire : une diversité des formes de savoirs

Meéme si le contenu des interventions n’est pas homogéne,.il invitipour le moins
les salariés & adopter dans leur comportement des maméres- d’étre et de dire
qui sont susceptibles d’aiguiller des maniéres de penser et d? faire et/le}ur donnent
de la cohérence. Plusieurs types de savoir-étre peuvent ctre repéres dans les
discours : certains renvoient 2 une méthodologie de I'action b'asee sur le respect
de soi, d’autres soulignent I’'importance du respect d’autrui (notalnll"{ent d_e§
supérieurs hiérarchiques), d’autres enfin 'a:ttn'ent 1"(1[[61'1‘[10I1 sur l_a q?cessne
d’adopter (et de respecter) des régles collectives. Les con:fs:rencwrs insistent sur
la notion d’exemplarité : « Il faut se donner les moyens (_I étre dlans un c;l Azmat de
sérénité, de confiance et ca, c’est le responsable qui fait ¢a. .S.z vous n’étes pas
irréprochable, vous n’étes pas crédible » gA. Jaf:gugt): Ces c}15com:s .consastt;,nt
arappeler le role du manager, vu comme tant 1 11'1c.11V1du qui «y c1o,1t.» lelp u‘s
et qui s’investit. « Moi [Aimé Jacquet], je suis au .Iml.ze.u des Joueurs. J ai toujours
dit: « Je suis avec vous » et quand ¢a va mal, je suis dcfvam, Je suis comime le
militaire qui protége et qui va au feu. 1l faut démon._rre:" avos {10.:7?}7?85 que c est
vous le premier et non pas le contraire ». Ce sav’op'—etl‘e 116 a I'image ‘pm son-
nelle que les managers (sportifs ou sa1a1‘1§s) dfahvrent a leurs suquonnes
s’accompagne du nécessaire respect d’autrui. Stéphane Diagana explique que,
pour bien travailler ensemble, « il faut des bases communes de respect. Mor_ Jai
eu 15 ans le méme entraineur et le respect, ce n’est pas forcément se dire bonjour;

1, L'entreprise, n° 216, p. 32.

-}
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c'est considérer que ['autre doit s'épanouir, qu'il doit garder une certaine auto-
nomie de toute fagcon pour étre performant ». Le respect des pairs passe inévi-
tablement par le respect d’un corpus de régles internes, plus ou moins formali-
sées. L'existence de regles collectives partagées serait ainsi une condition néces-
saire, bien qu’insuffisante, A ’efficacité de I’action.

Les savoir-Etre restent étroitement imbriqués aux savoir-faire. Par exemple, pour
étre irréprochable, il faut préparer avec soin ses interventions : « Pour faire une
causerie de préparation d’avant match de vingt minutes, ¢’est deux heures de
iravail en amont » (A. Jacquet). La méthodologie de I’action est essentiellement
basée sur I’anticipation, la préparation, ¢’est-a-dire fondée sur la valeur du travail,
ce qui encourage les salariés a s’investir de fagon plus importante : « /1 faut faire
confiance au travail, ['essentiel est dans la préparation en amont, dans [’anti-
cipation. Ainsi, méme si je stresse, j’ai un plan de marche sur lequel je me cale
et je n'en sors pas » *. Aimé Jacquet explique ainsi que, deux ans avant la Coupe
du Monde de football de 1998, « tout était déja prét ». Dans son ouvrage, il parle
« existence de dingue » en faisant référence a 1a phase préparatoire qu’il a imposée
a son équipe « pendant deux longues années » (Jacquet, 1999). Les discours des
conférenciers répondent souvent a cette méme logique d’injonction 2 la perfor-
mance et de surinvestissement au travail’, comme en atteste celui prononcé par
Jean-Pierre Papin aux commerciaux de Wiirth : « Je pense que j'ai réussi parce
que quand tout le monde arrétait I’entrainement, je restais encore un quart
d’heure ou une demi-heure sur le terrain et je faisais des tirs aux buts ou des
coups francs ». Ce qui fait dire au directeur de la communication qui I’a fait
intervenir: « Vous transposez ¢a dans une force de vente, le gars qui va se dire
« Mot je rentre a 16 h », et I'autre qui va se dire: « Non, la il est 16 h, je vais
encore aller voir un ou deux clients pour obtenir une commande », la différence
se fait a ce niveau la ». Les conférenciers invitent ainsi, sans forcément le trans-
poser explicitement aux situations de travail, les salariés & s’ investir sans compter.

Les interventions des conférenciers sont marquées par des opérations de mises
en forme symboliques, notamment par un travail « d’habillage rhétorique »
qui s’appuie sur un triple discours (Boussard, 2008): i) un discours axé sur
une problématique constante (comment faire coopérer de fortes individuali-
tés dans une équipe sportive comme au travail ?) ou sur 1'incertitude (la réaction
du client a la proposition de prestation, la réaction de I’adversaire face & 1’or-
ganisation tactique de I’équipe); ii) un discours sur la solution a adopter (tactique
a employer face & I’adversaire, attitude en termes de consignes, etc.); iii) et un
discours sur I’effet qui conduit a théoriser la source des problémes (diagnostic
préalable révélant les forces et les faiblesses, incomplet ou partiel) et & apporter
des témoignages de mises en ceuvre réussies de solutions (restitution d’expé-
riences de travail réussies).

2. David Douillet, in I'entreprise.com, 15/02/07.

3. « Nous partageons, vous et moi, les mémes objectifs, assure Guy Roux aux directeurs régionaux en jouant
la carte de l'identification. Nous avons un certain nombre de matchs & gagner pour rester en premiére division,
pour nous qualifier pour la coupe d'Europe et pour étre au final champions. Le réle de I'entraineur consiste a
aider son équipe a se qualifier et & remporter la victoire. Et pour atteindre ses objectifs, il n'y a pas de recette

miracle, il faut s’entrainer. Si mes joueurs arrivent sur le terrain en ayant oublié ce travail de base, ils ratent le
but. », in Action commerciale, n°156, p. 46, septembre 1996.
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D’autres savoirs comme les savoir-penser, savoir-juger sont aussi mobilisés ; ils
viennent étayer une sorte de philosophie de vie. Savoir-penser, ¢’est aussi savoir
y croire. Les conférenciers insistent sur la passion partagée de I’activité dans
laquelle on s’ investit: « C’est sans doute un théme que I’on a tendance a oublier
dans entreprise, ¢’est ce qui permet d’avoir I’énergie. [...] Moi je n’ai jamais
I'impression de travailler. Et pourtant vous faites faire ce que j’ai fait a des
gens qui n’aiment pas courir, c’est pire que la mine. Donc si la perception que
I’on a du travail est lide a quelque chose de difficile, qui sollicite beaucoup, c’est
dur; ¢’est pénible » (S. Diagana). Leurs propos consistent & gommer une péni-
bilité liée & un investissement important au travail, qui a pourtant une réalité tangi-
ble (le stress a bien des conséquences sur la santé physique des salariés) en expli-
quant que « fout se passe dans la téte » (Marc Keller). Savoir-penser revient égale-
ment 2 la capacité d’adopter et de faire adopter & ses subordonnés un comporte-
ment réflexif d’analyse des performances. Une étape indispensable 4 la remise
en question et A la progression selon les conférenciers. Marc Keller insiste sur
la nécessité de rendre compte de I’action aprés I’avoir analysée (théoriser les faits,
le vécu): « Tout s’explique, tout se décortique ; et st vous ne faites pas ¢a, vous
n’étes pas en accord avec le groupe ». De méme, Jean-Pierre Papin raconte:
« Apres les matchs, on discute, il y a toujours un débriefing », tandis qu’ André
Camilli confirme: « I faut appliquer les techniques des grandes équipes spor-
tives, & savoir toujours débriefer un match (une compétition commerciale) pour
analyser les faiblesses et points forts de I'équipe » *. En qualité d’agents pres-
cripteurs, les conférenciers dispensent des conseils et des recommandations dans
le but de réduire I’incertitude des situations de relations humaines. Ils fournissent
des prescriptions techniques, ¢’est-a-dire des savoirs acquis en matiére de prépa-
ration physique et de schéma tactique mais offrent également des prescriptions
de jugement (savoir-juger) qui reposent sur des expériences vécues. Sur la base
d’observations répétées et de régularités relevées, ils établissent des diagnos-
tics, évaluent les individus et apprécient les situations. Cet ensemble de savoir-
atre, de savoir-faire, de savoir-dire, de savoir-penser et de savoir-juger constituent
une compétence typique des comportements manageériaux.

Dispositifs et mécanismes de passation des savoirs

Comment les commanditaires mettent en scéne les interventions des conféren-
ciers pour encourager la fabrication de croyances relatives aux comportements
a adopter dans le monde du travail ? Quelles croyances justifient le bien-fondé
de ces interventions ? Nous allons voir que les registres argumentatifs reposent
sur des registres de valeurs, sur une figure managériale binaire qui place le
manager dans une situation paradoxale : il est a la fois force d’agrégation (fédérer
une équipe de travail) et de division (sélectionner les salariés a potentiel).

4. André Camilli a été directeur des sports & 'EM Lyon (source : Action commerciale, n°237, p. 70).
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Uautorité et la conviction du professionnel (reJconnu

Les normes de la connaissance se définissent dans les interactions interperson-
nelles et sont bornées par des justifications recevables et acceptables (Bouvier,
Conein, 2007). Dans ce registre, Stéphane Diagana confie: « Ils n’arrivent pas
a faire passer un message tout seuls et ils se disent que si le message passe par
quelgu’un d’autre, il sera mieux accepté ». 1l y a donc chez les dirigeants une
volonté de crédibiliser, de « sportiviser » leurs discours pour qu’ils soient mieux
intégrés. Bt la légitimation de ces derniers passe par leur rationalisation, ¢’est-
a-dire par I’application de la raison technique et par I’orientation du savoir
vers la recherche d’efficacité (« savoir pour agir efficacement »), de « vérité »
et de scientificité (Freidson, 1986). On comprend ainsi mieux pourquoi un équi-
pementier sportif comme Adidas est amené a faire intervenir Gérard Mermet a
I’occasion d’une conférence de presse destinée 4 dévoiler un maillot de rugby®.
L’ objectif reste de bénéficier d’une caution scientifique pour mieux faire passer,
voire accepter, différents messages. Les entreprises cherchent donc dans ces
interventions de figures crédibles un label, permettant de véhiculer une idéolo-
gie. « Si ¢’est lui qui le dit, ¢a change tout, les gars comprennent » . 1es propos
du DRH de Lohr Industries & propos de I'intervention d’ Aimé Jacquet montrent
que la portée du discours susceptible d’engendrer des effets va dépendre de la
personne qui le prononce, de son aura et de son statut davantage que du contenu
en tant que tel: « La personnalité de I’intervenant séduit le public, on a envie
de passer un moment avec cette personne », commente le directeur de la commu-
nication de Lilly. Les décideurs sont en effet intimement persuadés de I’effica-
cité additionnelle du discours des conférenciers, méme si ce discours est, sur
le papier, souvent identique a celui prononcé par les managers. Le recours a des
consultants permet de justifier des pratiques de gestion, des techniques de mana-
gement rationnelles et justes. Les conférenciers sont utilis€s comme une auto-
rité externe dont I’objectivité peut difficilement étre mise en doute (Villette,
2003). Ainsi, leur charisme semble constituer une des conditions nécessaire, bien
qu’insuffisante, de passation des savoirs. Ces « producteurs de vérité » sont consi-
dérés comme tels grice a leurs — supposées — capacités cognitives (raison, bon
sens, intuition, clairvoyance, etc.) et qualités morales (authenticité, sincérité,
discipline, patience, persévérance, gofit du travail, etc.). Il faut dire que les acteurs
décisionnaires attendent de I’intervention une parole totalisante. En méme temps,
par ce qui est dit des conférenciers, 1’entreprise introduit subrepticement une
injonction au comportement normatif. Il s’agit de s’adapter, de se soumettre a
la régle collective : la parole du « maitre » devient ainsi un instrument de pouvoir,
la parole hiérarchisée comme figure historique dans I’entreprise (Breton, 2003).

5. Le sociologue « fait le jeu » d'Adidas en glorifiant les mythiques valeurs du rugby : « Le rugby véhicule des
valeurs relativement intemporelles et universelles : travail, effort, courage, souffrance, abnégation, humilite, in-
telligence, opportunisme, perfectionnisme... ». Il identifie également des valeurs spécifiques aux joueurs néo-
zélandais : « Ambition, solidarité (physique et mentale), connaissance de l'adversaire, respect de I'adversaire,
responsabilité ».




130 Fabrice BURLOT, Lilian PICHOT et Julien PIERRE

Proximité et acquisition des connaissances: la co-présence au ceur de
'adhésion

La dimension sociale de la connaissance postule que les faits sociaux et écono-
miques ne sont pas connus nécessairement a partir des sources directes, mais
par I’intermédiaire d’autrui, de sources indirectes qui appellent &4 décrypter les
processus de confiance (Bouvier, Conein, 2007). La notion d’assistance a la
vérité participe ainsi du processus d’assimilation des connaissances selon I'épis-
témologie sociale (Conein, 2007). Des supports externes — formes originales de
communication verbale, préparateurs mentaux, experts scientifiques en prépa-
ration physique, en physiologie de 1’effort, assistance vidéo pour €laborer une
tactique — assistent I’acquisition de connaissances et favorisent les justifications
apportées. Mais la transmission de connaissances nouvelles met en jeu une co-
élaboration de la connaissance, c¢’est-a-dire un processus relationnel de copro-
duction ou d’apprentissage collaboratif (Tomasello, 1999). C’est pourquoi les
interventions des conférenciers se segmentent en une partie directive de présen-
tation des dispositifs mis en ceuvre pour accéder a la performance et une partie
interactive sur la base de questions/réponses et d’échanges avec les membres de
I’ auditoire®. Ceux qui sont au centre de la production de la performance au travail
(les cadres) sont ainsi invités a faire part de leurs réactions, de leurs senti-
ments, de leurs informations pour définir les dispositifs d’actions a venir. La
proximité des personnes sur les scénes oul se déroulent les interventions, leur
coprésence incitent a la contagion des émotions, ¢’est-a-dire a la diffusion des
maniéres de penser et d’agir ensemble. Parfois, I’intervention du conférencier qui
a participé, quand il ne 1’a pas orchestrée, a une aventure collective, met égale-
ment I’accent sur 1’organisation et la préparation des hommes nécessaires a la
réussite de I’enjeu, 1’écho avec la situation de I’entreprise n’en est que plus grand
et 'importance du management que plus partagée (Villette, 1988).

Pour appuyer la transmission des savoirs, un véritable travail de mise en scéne
de I’éveénement est effectué. D’abord, les conférences s’organisent la plupart du
temps en dehors du cadre spatio-temporel habituel de I’entreprise. Les signes
qui rappellent 1’activité quotidienne de travail sont d’autant plus facilement
gommés que ces interventions se réalisent dans des lieux prestigieux. Ces
séquences reproduisent parfois les conditions réelles de I’épreuve des sportifs
professionnels a travers le mimétisme des « mises au vert ». La mise en scéne
joue un réle indéniable dans la conduite — et vraisemblablement dans la réussite
— de ces conférences. Le choix de réaliser ces formations dans des lieux extra-
professionnels se justifie par la volonté de sacraliser le moment, de rendre singu-
ligre 1a participation des salariés a cet événement et de leur en faire tirer un profit
symbolique a I’égard d’autrui a I'intérieur comme en dehors de I’entreprise. Tout
est fait (accueil soigné, restauration haut de gamme, lieu insolite) pour rendre
inoubliable le moment et pour donner de I’importance aux participants. La mise

6 Ainsi en atteste Valérie Douillet, épouse du judoka champion olympique : « La présentation se déroule géné-
ralement en deux temps : un exposé d'une heure puis un échange de questions-réponses. Elle est trés souvent
axée sur les problémes de motivation. Ce n'est pas trés original, mais David est un bon orateur et le message
passe beaucoup mieux dans la bouche d'une personnalite » (Liaisons sociales magazine, n°54, p. 53, sep-
tembre 2004).
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en sceéne contribue & sacraliser I’intervention des conférenciers et consacre en
méme temps les salariés a qui elle est destinée. Témoin de 1’expérience humaine
qui, par définition, est formatrice, le conférencier apporte la preuve par les
faits d’expériences restituées, expériences au centre desquelles sont identifiés et
sacralisés les moments émotionnels.

Le récit comme vecteur émotionnel de transmission des savoirs et de
mobilisation

De fagon générale, les fonctions mobilisatrices des récits reposent sur trois moda-
lités d’action qui convergent vers 1’authenticité de I'instant vécu et la quéte de
vérité : 1) I'instauration d’une proximité avec le partenaire (démontrer sa confiance
et son €coute envers 1’autre) possible par le face i face, ¢’est-a-dire la copré-
sence physique qui place le conférencier en face ou au milieu de son audi-
toire; ii) I’expression d’un engagement dans ce qui est dit (se dévoiler) qui se
traduit par cette capacité a faire part de ses convictions, de ses doutes i I’ origine
des succes comme des échecs, a admettre les erreurs personnelles et collectives ;
ii) la description minutieuse d’une expérience relatant les étapes d’un projet (de
la préparation au vécu d’une compétition internationale), d’une aventure humaine
a forte charge émotionnelle et d’une démarche rationalisée par la prise en compte
d’indicateurs objectifs (économiques, matériels) et subjectifs (les ressources et
les dispositions humaines a étre réceptifs et i agir).

Dans le cas de I’étude que nous avons réalisée, le récit apparait comme un
¢lément-clé du projet managérial. D’abord, parce qu’il comprend un témoignage
qui joue un role de médiation dans 1’acquisition de connaissances entre I’en-
treprise et les salariés. L'appel a un médiateur traduit ici le processus d’exter-
nalisation de la vérité. Le conférencier apporte la preuve par son action en
train de se faire: énoncer ses idées et communiquer avec 1’autre par la parole
semble étre un préalable a I’accord collectif pour agir efficacement. Son discours
contribue a faconner (voire a créer) I’opinion des salariés. Car n’oublions pas
que le langage sert a se représenter les faits, les scénes, les circonstances, les
événements, sous forme de propositions visant i dire la vérité (Habermas, 1981).
P. Centlivres, D. Fabre et F. Zonabend (1999) précisent de surcroit que le récit
des aventures sportives, souvent collectives qui sont présentées par analogie avec
le cadre de travail de I’entreprise, permet aux salariés d’idéaliser et de s’identi-
fier aux héros de ces histoires. Ensuite, parce qu’au-dela de ce rdle de média-
tion, le récit exerce plusieurs fonctions. Le témoignage correspond en effet i une
situation d’énonciation et de restitution factuelle de I’expérience vécue dans le
sport. La dimension affective des récits doit conduire a éveiller I'intérét du public,
a provoquer le désir de vouloir agir et s’engager.

D’aprés ceux qui sollicitent les conférenciers, les témoignages ont vocation, i
accroitre la mobilisation des salariés, & donner un sens a leur action et a réduire
I'imprévisibilité du facteur humain. Si le responsable de la formation de Lilly
France fait référence au coaching d’équipe, « ¢’est parce que les coachs sont
poussés dans des extrémes, dans un savoir-faire trés pointu et trés réactif,
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dans un espace temps trés court ot il y a le recrutement, le développement et
Iatteinte de I’objectif, sans quoi la sanction tombe tout de suite ». En d’autres
termes, les récits ont pour but de faire prendre conscience d’une réalité bien plus
contraignante et impitoyable dans la production de la performance sportive que
dans le monde de I’entreprise, pourtant également contraignant. Assurant une
continuité temporelle avec le monde du travail, ils aident a formaliser I’expé-
rience d’un groupe, & « souder » les membres d’un service par exemple. En
somme, la « parole organisationnelle » institue un ordre, un temps et un sens
(d’ Almeida, 2007). Elle peut étre un puissant vecteur de mobilisation « lorsque
la parole et I’acte ne divorcent pas [...] lorsque les mots ne servent pas d
voiler les intentions, mais a révéler des réalités [...] a établir des relations et
créer des réalités nouvelles » (Arendt, 1961).

Susciter Uanalyse réflexive

Le savoir professionnel normatif se construit en partie sur I’analyse des pratiques
de gestion. Aussi, loin d’étre réduits au commentaire des tAches a réaliser, les
récits, qui s’accompagnent inévitablement ici d’une analyse des pratiques, exigent
du professionnel d’adopter la posture du praticien réflexif (Schon, 1994). Chez
Lilly par exemple, les formations organisées par 1’entreprise sont propices a
I’auto-analyse de la pratique du gestionnaire. Le responsable de la formation
le confirme : « Quand les salariés retournent dans leur contexte professionnel,
le manager qui les a accompagnés dans la cohésion d "équipe rappelle certaines
situations et ca lui facilite sa communication : « Tu te rappelles quand je te disais
que j’avais des problémes a te faire comprendre ¢a ? Eh bien tu sais quand on
était en formation, quand tu n’arrivais pas a passer la poutre la, eh bien c’est
exactement la méme chose, tu as le méme probléme dans le travail... ». C’est
un détour qui permet une remise en question et le salarié comprend mieux ».
L’ objectif est d’engager, ou du moins de susciter 1’engagement des membres de
I’ auditoire dans une dynamique de modification des compétences profession-
nelles. Selon Schon (1994), la référence au praticien réflexif renvoie a I’éthique
du gestionnaire. Il doit faire preuve d’honnéteté, de réalisme et d’humilité. Malgré
la complexité des situations de travail liée notamment A ’incertitude et 1'im-
prévisibilité des comportements humains, il lui faut en effet exposer, expliciter
les savoir-faire et les fonctionnements mentaux mobilisés, c’est-a-dire justifier
ses choix en partie subjectifs. En ce sens, les témoignages tels que « je vais vous
avouer une chose... » ou encore « je vais vous faire une confidence... » ne
relévent pas seulement d’une mise en scéne consistant a tenir en haleine son
auditoire. IIs expriment des idées, des sentiments, des réactions humaines peu
avouables mais reflétant les caractéristiques de 1’action collective. Cette épis-
témologie de la pratique, de la réflexion et de la connaissance dans I’action a
bien pour objectif de faire évoluer, de transformer les compétences par la réflexion
sur la pratique, par les savoirs expérientiels (Barbier et al., 1996; Astolfi et al.,
2003). Cette démarche d’analyse des pratiques comprend un pole pragmatique,
des moyens d’agir et un pdle identitaire qui contribuent 4 la définition de la figure
du gestionnaire.
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Promouvoir certaines croyances et générer de la confiance

La forc; des savoirs restitués par les conférenciers dans leurs récits repose sur
lfattractlvité du modele sportif compétitif, véritable socle de croyances collec-
tives. Ce modele s’appuie sur des symboles et des valeurs sur lesquels les diri-
geants batissent leur rhétorique (Burlot, Pichot, Pierre, 2008) : les valeurs évoquant
la chiabilité par le sport (cohésion, collectif, esprit d’équipe, solidarité, inté-
gration, etc.), celles inspirées du paradigme sportif compétitif (dépassement de
s0l, t;[evohuement, abnégation, courage, etc.), celles relatives aux savoir-étre et
savoir-faire permis par le sport (dynamisme, contréle, concentration, humilité
etc.) et enfin celles liées aux apports physiques et moraux du sport (bien—étre’
é{lerg?e, libération, exutoire, santé, etc.). Présentées comme une condition de la;
réussite sportive, ces valeurs cristallisent les croyances contenues dans les
mots, les discours. Ainsi, le langage est la principale source de légitimation des
croyances (justification a priori du savoir acquis par la communication) et la fiabi-
lit€ du témoignage s’établit sur des croyances tirées d’autres témoignages (Origgi,
2()07). Nombreux sont les conférenciers a avouer que, dans le sport, les infor-
mations échangées entre pairs (membres du « staff » ou d’'une méme commu-
nauté d’experts techniciens du sport) sur des résultats obtenus dans des confi-
gurations de jeu données confirment les intuitions, les convictions et les juge-
ments a prior_i de ces experts. L’acte de langage établit une relation de croyance
entre deux sujets: croire ce qui est dit, ¢’est avant tout croire la personne qui parle
(c’est une relation entre deux sujets intentionnels, ’auteur et le destinataire). Et
la posture de confiance nécessaire est donnée entre autres par I’intentionnalité du
locute.u%‘: « pour comprendre le message que je veux vous faire passer, je dois
vous fz‘m‘e part de mes convictions... ». L.a maniére de s’adresser aux autres de
fag_on intentionnelle justifie la confiance accordée au locuteur, en plus de béné-
ficier d’un environnement cognitif partagé, les sportifs et les salariés étant immer-
gés dans des univers semblables faits a la fois d’incertitudes et de recherche de
la performance. Les processus de confiance a I’ceuvre non seulement s’établis-
sent sur la base d’informations transmises considérées comme justes mais sont
au_ssi fondés sur la cristallisation de croyances partagées relatives a la recon-
naissance d’autorités et d’actions 1égitimes. L.’action légitime de I'expert est celle
qui s’impose compte tenu des paramétres connus par le manager et 1’efficacité
des croyances a toujours été adossée a I’exaltation du charisme (Bourdieu, 1971).
Partapt, au nom de la rationalité limitée (parce que le responsable du groupe agit
parfois en méconnaissance de cause), le conférencier transmet le message de la
confiance en I’humain. Et pour faire valoir la construction de compétences (qui
ne saurait se limiter a la transmission de savoirs), le recours & la médiation encou-
rage I"identiﬁcation des salariés a une posture de 1’échange, autrement dit 1’ imi-
tation inconsciente du médiateur. Le pouvoir de I’intervenant réside dans 1" apti-
tude a symboliser dans sa conduite et dans son discours 1’ordre entrepreneurial.
Il est investi d’une mission : faire croire pour faire agir.

Repr.esen.tants de I’excellence individuelle et de la réussite collective, les confé-
renciers incarnent des figures de la performance, des figures que les entre-
prises cherchent & véhiculer auprés de leurs personnels. Leurs interventions s’ins-
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crivent dans un processus de renforcement des savoirs managériaux relatifs, par
exemple, au leadership, & la motivation, a la conduite de projets. Elles tendent
également 2 insuffler ce que I'on pourrait appeler des habitus managériaux, au
sens de dispositions incorporées a I'investissement dans le travail et au mana-
gement des ressources humaines. Reste a présent a évaluer la performativité des
discours, au sens d”Austin (1962): quelle est I’influence réelle de ces confé-
rences de sportifs émérites sur la mobilisation des salariés ? Comment ces derniers
recoivent-ils ces discours ? Ces questions apparaissent d’autant plus intéressantes
(notamment pour les conférenciers) que la connaissance de ceux qu’ils enten-
dent convaincre est une condition préalable de toute argumentation efficace
(Perelman et Olbrechts-Tyteca, 1970).

A en croire Aimé Jacquet, le succes est souvent au rendez-vous : « Combien de
fois je recois par la suite des messages de gens qui me disent: « Nous avons
appliqué ceite méthodologie, on est tellement heureux giu’on vous félicite... »,
j'ai re¢u plein de lettres comme ca. Si je les montre un jour ce sera stupéfiant
pour certains. Ils seront trés surpris de voir que les gens ont adopté dans le fond
le fonctionnement que j'ai fait ». Pour autant, si bon nombre d’acteurs déci-
sionnaires restent persuadés que les savoirs issus des expériences sportives sont
transférables aux situations de travail d’un salarié, quelques chercheurs nuan-
cent ces croyances et se montrent plus prudents sur les gains de productivité
générés. Dans ce sens Picq (2005) €crit: « L’efficacité du transfert de connais-
sance et 'impact réel sur 'action quotidienne des managers restent a démon-
trer. Combien de conventions, animées par des champions et entraineurs charis-
matiques se sont révélées sans suite, au-dela du choc de la rencontre! [...] Il
faut bien reconnaitre que les situations sportives sont d’une autre nature que
celles que I’on rencontre dans I'entreprise. [...] Se donne-t-on le droit de s’en-
trainer en entreprise, de refaire ses gammes, de tirer des lecons d’un projet raté
pour mieux réussir le suivant 7 ».

Gageons que si certains salariés semblent adhérer sans réserve aux discours de
ces « prophétes », la réception des discours demeure variable en fonction des
salariés considérés. Et que ces nuances dans la réception sont susceptibles d’étre
éclairées par différents facteurs (comme la trajectoire sociale, le capital social,
le capital corpo-sportif, la position des individus dans I’organigramme, efc.) dont
|’influence mériterait d’étre questionnée.
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La construction d’une expertise : le cas de la prévention du dopage

En France, 2 partir des années 1990, ’Etat a commencé & se préoccuper de la prévention du dopage
et s’est appuyé sur quelques acteurs qui se sont peu & peu institués comme un groupe d’experts.
Cet article s’efforce & un premier niveau de décrire ce processus en analysant les relations entre
une administration des sports qui pose peu de contraintes et des « préventologues » (c’est ainsi
qu'ils s’ auto-désignent) qui s’ organisent pour se rendre incontournables. Dans un deuxiéme
moment, nous avons étudié les facons dont ce groupe construit scientifiquement son expertise et
les messages qu’il diffuse lors de ces campagnes de prévention. Notre analyse souligne les tensions
entre leur difficulté & inscrire ces connaissances dans des disciplines académiques d’une part, et
leur propension  rappeler la 1égitimité scientifique de leur propos par des arguments d’autorité,
d’autre part. Enfin, 1’étude de leurs relations avec le terrain, c'est-a-dire avec les personnes en
contact avec les cibles de la prévention montre une profonde asymétrie. En interrogeant les condi-
tions de pérennisation de ce groupe d’experts, il apparait que c’est sans doute cette distance
avec la réalité des actions de terrain qui constitue a la fois une ressource et une menace pour sa
perpétuation.

Mots-clés : expertise, prévention, dopage, santé, Etat, politique, risque, travail, sciences, réseau.

The building of an Expertise: The Case of Doping Prevention

In the 90’s, the French State began to worry about doping prevention and started to rely on some
actors, who gradually established themselves as a Group of Experts. The aim of the present paper
is first to describe this process by analyzing the relations between a Sports’ Administration which
does not enforce many constraints, and ‘preventologists’ (as they designate themselves) who
manage to become unavoidable. In a second time, we have studied how this group built its
scientific expertise together with the messages it spreads during prevention campaigns. Our work
highlights on the one hand the tensions between the difficulties they encountered when linking
this knowledge with academic disciplines, and, on the other hand, the propensity they had to assert
their scientific legitimacy by using arguments of authority. Last but not least, we showed that
the relations between these experts and the actors dealing with the targets of this prevention are
profoundly asymmetric. Analyzing the conditions of sustainability for this Group of Experts, we
highlight the fact that this distance with the realities of fieldwork is both a resource and a menace.

Keywords : expertise, prevention, doping, health, State, policies, risk, work, science, network.

La construccién de un peritaje: el caso de la prevencién del dopaje

En Francia, a partir de los afios 90, el Estado empez6 a preocuparse de la prevencion del dopaje
y se apoy6 en algunos actores que fueron instituyéndose poco 2 poco como un grupo de exper-
tos. Bste articulo intenta describir ese proceso a un primer nivel analizando las relaciones entre
una administracién de deportes que impone pocas obligaciones y “preventélogos™ (asi es como
se autodenominan) que se organizan para volverse inevitables. En una segunda fase, hemos
estudiado cémo este grupo construye cientificamente su peritaje y los mensajes que difunde en
esas campaiias de prevencién. Nuestro andlisis subraya las tensiones entre su dificultad a la
hora de inscribir esos conocimientos en las disciplinas académicas, por una parte, y su propen-
sién a recordar la legitimidad cientifica de su discurso con argumento de autoridad, por otra parte.
Por fin, el estudio de sus relaciones con el terreno, es decir con las personas en contacto con el
piiblico meta de la prevencién muestra una profunda asimetria. Interrogando las condiciones de
perpetuacion de ese grupo de expertos, aparece que sin dudas es esa distancia con la realidad de
la acciones de terreno la que constituye a la vez un recurso y una amenaza para la dicha perpe-
tuacion.

Palabras claves : peritaje, prevencion, salud, Estado, politico, riesgo, trabajo, ciencias, red.
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La construction d’une expertise:
le cas de la prévention du dopage

Olivier LE NOE et Patrick TRABAL*

Le dopage est un objet complexe dans lequel s’en-
tremélent des dimensions sportives, médiatiques, juridiques, économiques, scien-
tifiques. Cette complexité se caractérise par le fait qu’aucun des points de vue
ne peut prétendre imposer un jugement contre les autres. Les connaissances
scientifiques et leur statut sont donc a négocier au cours d’épreuves
(Chateauraynaud, 1991) qui se déroulent dans des arénes et des moments diffé-
rents pas toujours prévus par les acteurs. Dans ce texte, nous décrivons un aspect
particulier de la lutte contre le dopage : sa prévention.

Il existe plusieurs enjeux a prendre les activités de prévention pour objet. A un
premier niveau, il s’agit de repérer comment historiquement ce travail, au sens
que lui donne de 1a sociologie des professions, s’est constitué, comment il répond
4 une demande sociale (en particulier politique). Plus précisément, comment
ceux qui ont accepté cette mission ont-ils pu s’ériger en experts de la prévention
du dopage ? En dehors de ce processus d’institutionnalisation, nous souhaitons
décrire le travail des différents protagonistes, c¢’est-a-dire repérer les compé-
tences mobilisées par les acteurs dans leur activité et en particulier les fagcons
dont des savoirs scientifiques sont convoqués, construits, organis¢s, transmis,
discutés. A un deuxiéme niveau, c’est donc une sociologie des sciences qui est
en jeu, dans une valence peu travaillée : celle qui étudie les fagons dont la science
se dit. Rares sont les recherches qui prennent pour objet les opérations de vulga-
risation, ou pour dire les choses de facon moins péjorative, de transmission ou
de formation desdits savoirs scientifiques (Trabal, 1997). Plus précisément, I'un
des enjeux de notre objet de recherche revient a travailler I’articulation de
deux approches sociologiques : 1'une qui pointe une dimension politique engagée
par la définition et la stabilisation d’une activité professionnelle au service d’une
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