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1. Introduction et définition des thémes

Pour introduire ce travail de recherche, je souhaite expliquer les raisons qui m'ont
poussé a choisir ce theéme et vous présenter mes motivations qui font que je crois a leur

utilité dans une équipe sportive.

J’ai choisi ce théme car j'ai trés t6t baigné dans I'univers du sport. En effet, mon peére et
mes deux grands-péres ont été joueurs de football et de basketball au niveau amateur
voire semi-pro. lls ont été capitaines de leur équipe et, a la fin de leurs carriéres
respectives, ils ont été entraineurs ou directeurs techniques. Mon pére est d’ailleurs
toujours entraineur et je suis actuellement son adjoint. Par le passé, il a entrainé en
4éme et 5éme division suisse et il entraine aujourd'hui une équipe de junior A. Le fait
d’avoir pu les voir et les observer m’a trés rapidement donné le godt d’entrainer et de
comprendre comment fonctionnent et évoluent les équipes. Je me suis dailleurs
souvent posé la question de savoir quels sont les paralléles que I'on peut faire entre une
équipe en milieu sportif et une équipe que l'on peut trouver en entreprise. C'est
d’ailleurs cette question qui m’a poussé a vouloir en apprendre plus sur ce sujet et faire

ce travail de recherche.

Ce travail porte sur la gestion d’équipe sportive et sur le leadership que tout entraineur
et manager devrait adopter pour tirer le potentiel maximum de son équipe. Dans mon

cas, il est question d’équipe amateur de football.

Figure 1 : Le leadership au centre des préoccupations

Environnement Caractéristiques
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Nature de la tache Composition du groupe
Gra~ ieur du groupe Ressources disponibles
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\/
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Développement du groupe
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LEADERSHIP

T

Cohésion
Antécédents de la cohésion
Conséquences de la cohésion
1

Processus de groupe
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Interaction et communication
Coopération et compétition

PN

Résultats collectifs Résultats individuels
Performances Performances
Stabilité Satisfaction

(ROY, 1999, p.3)
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Mon objectif principal est de faire un guide de bonnes pratiques dont pourrait se servir
n'importe quel entraineur amateur, et par extension son club, pour développer son
leadership et ses compétences managériales afin de les mettre en pratiques et ainsi

obtenir des résultats probants sur un terrain.

En effet, selon moi, un entraineur comme un manager doit savoir utiliser ses soft skills
et les développer tout au long de sa carriére car elles sont tout aussi importantes que

les hard skills.

1.1 Problématique

La problématique de mon travail est de déterminer quelles sont les bonnes pratiques a
mettre en place dans un club de football amateur afin que ses entraineurs puissent
acquérir des compétences supplémentaires en termes de leadership et de gestion
d’équipe. Les bonnes pratiques et la méthode recommandée en fin de travail sont toutes
des hypothéses personnelles qui ont été inspirées par le monde de I'entreprise et par
les pratiques actuelles au sein des organisations pour le leadership et la gestion de

groupe.

1.2 Cadre théorique

Afin d’expliciter les termes que je vais utiliser tout au long du travail, il est nécessaire de
les définir pour permettre une meilleure compréhension de mon travail et d’avoir des

bases communes au niveau du vocabulaire. Ainsi toute confusion sera évitée.

1.2.1 Qu’est-ce la gestion ou le management d’équipe ?

Equipe

Figure 2 : Définition d'une
equipe

Petit
nombre
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¢ \/
o

——

(BLONDEL, 2002, p.7)

Une équipe c’est un petit nombre de personnes (moins de vingt-cinq) qui ont un ou

plusieurs objectifs communs, qui sont motivées a atteindre ce but, qui coopérent entre

Bonnes pratiques de leadership et de gestion d’équipe en milieu sportif amateur

Rapport- gratuitcom @



elles pour y parvenir. L’équipe reconnait et accepte une autorité qui coordonne les

activités et qui en régit le fonctionnement.’

Gestion d'équipe

On entend par gestion d’équipe le fait de gérer efficacement les ressources humaines a
disposition dans le but d’obtenir la performance maximale possible. Il est question de
gérer des aspects tels que: la dynamique de groupe, la communication
interpersonnelle, la gestion des compétences, la motivation, la psychologie et

'amélioration continue.

1.2.2 Qu’est-ce que le Leadership ?2

On entend par Leadership linfluence qu’une personne peut avoir sur un groupe de
personnes au niveau social, politique et psychologique. Dans le cas précis d’'une équipe
de football, cette personne est donc l'entraineur et, dans une moindre mesure, le

capitaine. Dans le cas de I'entreprise, il est plutét question d’'un manager de proximité.

Le leader posséde des compétences spéciales qui lui sont propres et qui de ce fait lui
permettent d’avoir une certaine autorité et crédibilité vis-a-vis de son équipe. Ce sont

ces deux aspects qui vont faire de lui un leader soutenu, suivi et écouté.

1.2.3 Le Football

Le Football est un sport de ballon qui se joue a onze contre onze et le but du jeu est de
marquer un but dans le camp adverse. Celui qui marque le plus I'emporte. Une équipe
de foot doit-étre constituée de défenseurs, de milieux, d’attaquants et d’au moins un

gardien.

1.2.4 L’entraineur

C’est I'entraineur qui met en place les onze titulaires et a le droit a sept remplagants sur
la feuille de match. Au niveau des équipes professionnelles, I'entraineur peut effectuer
trois changements, tandis que pour celles non-professionnelles (amateurs) cela varie
beaucoup en fonction des ligues. En effet, aux ligues basses, les changements sont
illimités et plus les échelons se rapprochent du niveau professionnel cela passe a cing

changements puis a trois.

Les taches de I'entraineur sont multiples. Il est notamment celui qui :

¢ Organise et planifie la saison de son équipe ;

o Entraine et organise tactiquement son équipe en match ;

" (BLONDEL, 2002, p.7)
2 Cours de Leadership a la HEG 2018-2019
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e (Gére son équipe au niveau humain ;

o Parle avec les joueurs, les motive et leur donne des indications.

En résumé, il est (ou devrait étre) le mentor de son équipe et celui qui réveille leur

potentiel.

1.2.5 Le manager « coach »3

Le coach d’équipe, qui est a différencier du coach sportif ou entraineur, est une
personne formée, capable d’accompagner le développement d’une équipe, de la
fédérer, d’en optimiser les performances, de renforcer l'intelligence collective et donc
d’exploiter au maximum le potentiel d’'une équipe quelle qu’elle soit. C’est précisément
ce genre de compétences que devrait acquérir un entraineur de football pour passer de
sa version actuelle 1.0 a sa version « améliorée » d’entraineur-coach 2.0 afin de pouvoir
répondre a tous les challenges qu’il sera amené a rencontrer lors de sa gestion
d'équipe.

1.2.6 Le paralléle entre I’équipe au niveau sportif et au niveau de

I’entreprise

Les deux équipes peuvent étre formées par un nombre de personnes similaires, ont un
but commun et souhaitent aller dans la méme direction. L’entraineur doit gérer son
équipe de fagcon qu’elle ait le meilleur rendement possible. |l doit faire preuve de
psychologie et d’organisation mais aussi communiquer de maniére adéquate avec son
équipe et guetter les conflits, les mécontentements et la démotivation comme un

manager classique.

La principale différence dans ce cas précis est que I'entraineur a a sa disposition des
passionnés amateurs et non des salariés professionnels. De plus, I'entraineur ne voit
ses joueurs qu’environ huit heures par semaine répartis sur trois jours contre quarante

heures sur cing jours pour le manager.

1.2.7 Les objectifs sportifs.*

Un objectif sportif doit étre comme un objectif classique dans une entreprise. Il doit étre :

e Spécifique
e Mesurable
o Acceptable
o Réaliste

o Dans un Temps défini

3 (LEANG, Philipe, 2017)
4 (WIKIPEDIA, les objectifs et indicateur SMART, 2019)
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Une fois un objectif défini, il faut tout mettre en ceuvre pour l'atteindre et tirer des
conclusions une fois le résultat final obtenu. (Voir chapitre 6 sur la méthode PDCA). Ces
objectifs permettront d’avoir une vision sur I'évolution générale de I'équipe et de

comparer les performances attendues et effectives.

Voici quelques objectifs qu’'une équipe de football peut avoir : étre promue dans la ligue
supérieure, remporter la coupe régionale, se maintenir dans la catégorie dans laquelle
elle évolue, marquer X buts en une saison, encaisser moins de X buts en une saison

etc.

1.3 Méthodologie

Pour faire ce travail, j'ai tout d’abord fait une large recherche littéraire sur le sujet du
leadership, de la gestion d’équipe et des dynamiques de groupes dans le milieu de

I'entreprise afin de répertorier les pratiques déja connues.

Ensuite, j'ai recensé mes expériences, mes hypothéses et mes observations afin de

pouvoir faire les paralléles nécessaires entre le monde de I'entreprise et celui du sport.

Finalement, j'ai assimilé ces concepts avec le milieu sportif et plus particulierement avec
les équipes de football amateur. J'ai porté une attention particuliere aux paralléles mais
aussi aux différences entre ces deux mondes. Ces bonnes pratiques sont donc
adaptées pour le domaine du football du fait des différences fondamentales qui existent

entre les deux univers.

2. Création de I’équipe

En premier lieu, il convient de commencer par le début. Lorsqu’'un entraineur est
nomme, il existe souvent une équipe déja mise en place mais pas toujours. Parfois,
I'équipe n’a d’équipe que le nom et est juste une addition de personnalités qui ne tirent
pas a la méme corde. C'est pourquoi il convient de faire ce qu'on appelle du
« teambuilding ». C’est ce qui permet a une équipe de grandir et de se renforcer par le
biais d’activités spécifiques réalisées en groupe. Cela consiste a organiser, par
exemple, des repas d’équipe, des sorties ou des voyages. Ces moments de partage
vont créer des liens entre les différentes personnes qui font partie du groupe et cela va
les rapprocher. Le fait de se sentir plus proche de leurs coéquipiers fera qu'ils tireront
plus facilement a la méme corde et qu'’ils auront envie de travailler et de progresser

ensemble.

Il est souvent judicieux de planifier des rencontres individuelles avec les cadres du

vestiaire qui sont souvent les plus anciens et le ou les capitaines. Ceci a pour but de
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prendre connaissance du vécu du groupe, de son histoire, de ce qu’il s’est passé avant
votre arrivée et de savoir dans quelles conditions psychologiques et état d’esprit se

trouve le groupe. En d’autres termes, vous partez a la chasse aux informations.

2.1 Ajout d’un nouvel élément a I’équipe

Lorsqu’il est question de vouloir ajouter un nouvel élément a votre équipe, il vous faut
étre bien conscient qu'il est inutile de rajouter du nombre pour faire du nombre. Je
m’explique, il faut que le nouvel élément améne des compétences particuliéres et
surtout qu’il soit en accord avec les valeurs préétablies de I'équipe. Il doit en effet avoir
la bonne mentalité. Car avoir des compétences rares mais un mauvais état d’esprit finira
tét ou tard par créer un déséquilibre. De plus, un profil avec un bon état d’esprit
s’intégrera bien plus vite dans une équipe. Pour conclure, un état d’esprit irréprochable
est la premiére des caractéristiques qu’il faut observer lors des phases d’essais ou de

recrutement.

Dans ce cas présent, I'état d’esprit fait référence a I'esprit d’équipe de la personne,
I'envie de progresser, le winnership®, la capacité a s’adapter facilement, la fagon dont la
personne aborde ses relations humaines, et le respect vis-a-vis des autres. Donc en
somme, un bon état d’esprit est un point essentiel pour garder une bonne cohésion

d’équipe et de la motivation au sein du groupe.

Figure 3 : Les critéres de recrutement

Les critéres de recrutement

Compétences
+
Lo CE
Bon niveay, "‘,“" ‘eﬁprn Bon sur les deux plans :
decevant : profil a écarter Rl Nt e s arit
maigré tout .
+
Etat
d’esprit

ce cE

Niveau de compétences et Bon état d'esprit mais

état desprit non niveau de compétences
satisfaisants : profil a insuffisant : évaluer le
écarter potentiel de progression

(BOUTHEON, 2012, p.29)

5 (Trait de caractére d’une personne avec une mentalité de gagnant, qui ne lache rien).
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2.2 Dynamiques de groupe®

Un groupe doit passer par plusieurs phases avant d’atteindre sa vitesse de croisiére. En
effet, de la création a la performance maximale, il y a quatre phases par lesquelles un
groupe ou une équipe doit passer. Les quatre phases sont les suivantes :

e Formation (forming)
e Confrontation (storming)
e Normalisation ou organisation (norming)

e Production et performance (performing)

Figure 4 : La formation d'une équipe

Norming«:++----Storming

Performing Formgig

(RYDER, 2017, p.1)

2.2.1 Formation

C’est une phase d’observation ou tout le monde cherche a trouver sa place et est
pressé de pouvoir commencer le travail ou la saison a venir. Les différentes personnes
ont des attentes positives et un certain stress par rapport a ce qui pourrait se passer. La
peur de I'inconnu est souvent présente quoiqu’un peu refoulée parfois. Les joueurs vont
souvent avoir peur de ne pas jouer beaucoup ou de ne pas étre performant sur le

terrain.

Lors de la formation du groupe ou lors de larrivée d'un nouvel entraineur, il est
important de définir des objectifs clairs. En effet, il faut que toute I'’équipe soit en accord
avec le fait de savoir si elle vise la montée dans la ligue supérieure ou si I'objectif est le

maintien dans la catégorie. Pour cela il faut étre conscient des compétences et des

6 (RYDER, Leah, 2017)
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capacités individuelles de chacun dans le groupe afin d’avoir une idée la plus claire
possible de ce que 'équipe peut atteindre comme objectif. Ensuite, il est important que
le coach fixe des objectifs individuels clairs a ses joueurs. Par exemple, un nombre de
buts a marquer pour un attaquant, un nombre de passes décisives pour un milieu de
terrain ou un nombre de cleans sheets’pour un défenseur. Ainsi, il est possible de suivre
I’évolution de chacun, de voir ou se situe I'équipe par rapport a ses objectifs initiaux et

savoir ce qu’il faut entrainer pour améliorer les résultats.

Un autre point a aborder est également de savoir comment I'équipe va devoir jouer et
quelle va étre la stratégie de jeu mise en place afin que tout le monde puisse s’identifier
au style de jeu. L’idée est de savoir ce qui définit I'équipe : I'ambition d'un jeu porté
plutét sur I'offensive et la conservation du ballon, la récupération haute ou plutét un jeu
qui se veut défensif avec une grosse intensité, une grosse débauche d’énergie et une
bonne dose de solidarité. Il faut que I'équipe adhére a ce style et s’y sente a l'aise. Cela
fait partie des valeurs communes qu’une équipe devrait avoir mais nous y reviendront
plus tard. (Cf. point 2.4)

2.2.2 Confrontation :

Lors de cette phase, il est question de turbulences au sein du groupe. C’est le moment
ou des membres de I'équipe vont commencer a critiquer ce qui a été mis en place.
Certains pensent que les objectifs sont trop élevés et qu’ils seront trop difficiles a
atteindre. D’autres pensent que la stratégie en place n’est pas la bonne pour atteindre
ces objectifs et qu’il convient de changer quelque chose si I'équipe souhaite parvenir a
ses fins. Lors de cette phase, le coach sera peut-étre amené a revoir a la baisse ses
objectifs ou a revoir sa stratégie initiale afin de calquer les objectifs avec les
compétences effectives de son équipe. Il peut se rendre compte que son équipe n’a pas
les moyens pour aller chercher les places qualificatives pour monter dans la ligue
supérieure, ou se rendre compte qu’il vaudrait mieux opter pour une stratégie moins
risquée. C’est la qu’il faut tirer les premiéres conclusions et voir ce que I'équipe a le plus
besoin de travailler. Cela peut étre sur le plan technique, tactique, physique ou mental,

méme si ce dernier est sans doute le plus compliqué a travailler.

2.2.3 Normalisation

Lors de cette étape, les joueurs ont finalement accepté les objectifs et sont totalement
en accord avec. lls sont également en confiance les uns avec les autres pour pouvoir se

faire des critiques constructives et qu’elles soient recues de maniére positive. La

7 Match sans encaisser un but
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communication est facilitée entre les membres du groupe et chacun adhére a la

stratégie mise en place par I'entraineur.

De plus, les joueurs s’entendent bien les uns avec les autres et commencent a avoir
pour certains des relations amicales qui peuvent dépasser le cadre du football. C’est-a-
dire que les joueurs s’entendent bien mais pas uniquement sur le terrain et commencent

a étre amis les uns avec les autres.

2.2.4 Production et performance

Lors de cette phase, I'équipe est contente de jouer ensemble, obtient de bons résultats
et joue de la maniére qui lui convient. Les joueurs se sentent comme faisant partie a
part entiere de I'équipe et se sentent a 'aise au sein du groupe. L’équipe est enfin un
vrai groupe avec une vision, des valeurs et des objectifs communs. Tout le monde tire a
la méme corde et est prét a faire des sacrifices en termes d’efforts pour aider ses

partenaires.

2.3 Les différentes maturités d’'un groupe

Il faut savoir que chaque groupe ou équipe est différent et qu’il comporte ses
spécificités. A commencer par sa maturité. La maturité d’'un groupe différe suivant les
personnes qui le compose et différe en fonction de la situation qui lui est proposée. Un
bon leader sait donc s’adapter a chacun des degrés de maturité du groupe et sait quel
est le comportement a adopter pour amener son équipe vers un degré de maturité plus

élevé.

Suivant le degré de maturité, le coach sera amené a utiliser différents styles de
leadership. Pour messieurs Hersey et Blanchard, il existe quatre types de leadership
situationnel. Chacun de ces types de leadership est déterminé en fonction du rapport a
la tAche et du rapport aux relations humaines. Les quatre types sont les suivants :
directif, persuasif, participatif et délégatif. Cependant, pour le domaine sportif il peut étre

plus compliqué d’utiliser les styles directif et délégatif.

En effet, un style directif risque de frustrer des joueurs car dans ce style-la, il n'existe
peu ou pas d’explications sur la prise de décision. La prise de décision est faite par le
coach, non négociable et sans explication. Selon moi, un joueur qui vient s’entrainer
pour faire un sport qui le passionne a besoin de comprendre les choix de son
entraineur. Ensuite, le style délégatif n'est, selon moi, pas approprié car un entraineur
ne peut pas laisser ses joueurs choisir la tactique, la composition de I'équipe ou la
maniére dont se déroulent les entrainements. Il y perdrait en crédibilité car c’est son rdle

de faire ces choix-la.
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En revanche, le coach peut, toujours selon mon hypothése, faire des choix tactiques,
d’entrainement ou de composition d’équipe tout en expliquant ses choix a ses joueurs.
Cela permet aux joueurs de comprendre le raisonnement de leur entraineur et de mieux

s’adapter a une tactique particuliére par exemple.

Finalement, le coach qui a une équipe assez mature sur le plan footballistique et mental
peut discuter des choix a prendre avec ses joueurs. Il peut leur demander conseil et
ainsi les inclure dans le processus de décision afin de donner une plus grande
importance a leur avis. Sachant qu’il doit traiter avec une vingtaine de joueurs, il est
préférable d’avoir deux ou trois représentants (souvent le capitaine et les capitaines

remplagants) pour négocier et discuter des décisions importantes pour I'équipe.

La maturité footballistique et mentale d’'une équipe, pour moi, se mesure notamment a :

e ses compétences techniques,
e sa capacité a comprendre les concepts tactiques,
o lajustesse de son placement sur le terrain,

¢ la compréhension de I'intérét d’'un entrainement spécifique dans le but
d’avoir une performance,

e la compréhension des concepts comme les temps forts et les temps
faibles lors d’un match,

¢ la notion de copartage des connaissances,

e |a maitrise de ses émotions.

Ce sont donc ces facteurs-la qui vont influencer le type de leadership.

2.4 Visions et valeurs communes

Il est important d’avoir une vision et des valeurs communes pour une entreprise comme
pour un club. En effet, la culture d’entreprise comme la culture de club va étre
déterminant dans le style de personnes qui vont faire partie des différentes équipes. Il
est important de savoir si un club veut une équipe de guerriers, de joueurs plutét nobles,
plutét puissants et véloces, des virtuoses du ballon etc. Veut-on étre un club familial ou
les juniors sont formés pour ensuite jouer en équipe premiére ? Ou veut-on faire fi de la
formation et recruter des éléments extérieurs voir méme des « mercenaires »® ? Ce
positionnement en dira long sur le club et sur la composition de ses équipes. Il est

important également que tout le monde soit en accord avec ces valeurs et cette vision.

Les valeurs peuvent étre I'éthique, la noblesse, 'engagement, la simplicite, le respect ou

la solidarité notamment. Ces points me semblent importants pour tout club qui souhaite

8 Ici je fais référence aux joueurs qui viennent uniquement pour percevoir des primes et
qui par conséquent ne s’identifient absolument pas au club dans lequel ils jouent.
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former des jeunes et avoir une bonne réputation avec le paysage footballistique qui

I'entoure.

Ces valeurs feront de votre équipe, et par extension votre club, une entité unique en son

genre et c’est ce qui les définiront.

2.5 Définition des postes et des taches

Lors de la prise en main de I'équipe, il est important de savoir définir exactement les
taches et les postes de chacun. Un joueur a besoin de savoir exactement ce qui est
attendu de lui. En effet, il faut que le joueur puisse étre au clair avec ce qu’il a a faire,
comment il doit le faire et quand il doit le faire. Chaque joueur ayant un profil différent, il
est important de prendre en compte les spécificités de chacun pour ne pas donner de
consignes trop compliquées ou trop simples voire dévalorisantes. L’'important est de
savoir le situer par rapport a sa capacité de production et sa production effective® (voir
graphique Figure 5). Par exemple, si on demande a un attaquant de pointe de défendre,
¢a ne va pas lui plaire et c’est une tache qui n’est normalement pas dans ses
compétences. Il va donc perdre en motivation. A l'inverse, si on demande a un milieu de
terrain de se limiter a juste jouer des passes courtes et I'empécher de dribbler ou de

jouer long, il va se sentir bridé et va également perdre en motivation.

Figure 5 : La courbe de la motivation

Zone d’équilibre
A P/CP

motivation

motivation

deémotivation démotivation

P<CP P>CP

»  quantité de travail

(MESTRE, 2014, p.1)

 Dans le cas du football, la capacité de production est celle qui permet au joueur de
performer en match, de faire en sorte que son apport soit positif en vue du
résultat final qui est la victoire du match. En d’autres termes, c’est son rapport au
ballon et ce qu'il en fait.
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Le tout est de savoir qui est capable de faire quoi, de lui donner des indications précises
tout en laissant une bonne place pour que le joueur puisse exprimer sa créativité sur le

terrain.

[l faut savoir repérer quel joueur est plus efficace en attaque, lequel est plus efficace en

défense, et lequel est le plus a l'aise au milieu de terrain.

3. Relations humaines et interactions sociales

Tout coach/manager qui se respecte doit savoir communiquer et maintenir une bonne
relation avec ses joueurs. En effet, un joueur qui se sent en confiance et écouté aura un
meilleur rendement sur le terrain. Pour cela, le coach/manager va devoir faire preuve de
compétences en matiére de communication, de psychologie et de leadership pour
pouvoir avoir le soutien de son vestiaire. Car sans ce soutien précieux, les joueurs
perdront en motivation et remettront plus facilement en doute les dires et les choix de
I'entraineur. De plus, I'entraineur devra faire preuve d’intelligence émotionnelle pour
comprendre ses émotions et les émotions de ses joueurs pour ainsi mieux comprendre

ces derniers.

3.1 Leadership et son importance

Figure 6 : Comportements de leadership
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(ROY, 1999, p.10)
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L’entraineur est celui qui va influencer son groupe sur le plan tactique, physique,
stratégique, administratif, psychologique ou encore en termes de recrutement. Ces
différents facteurs peuvent changer fondamentalement une équipe et ses joueurs, la
faire évoluer et progresser ou a l'inverse la faire stagner voire régresser. Cependant, le
leader ne doit pas imposer ses régles, il doit savoir s’adapter a son équipe et a ses
personnalités pour en tirer le meilleur, comme elle doit s’adapter a son leader. Les deux

parties doivent tirer a la méme corde afin d’avoir des résultats probants.

Sur la figure 6, on voit bien I'interdépendance des deux cbtés. Et grace au travail et a la
coordination de I'entraineur avec ses joueurs, il sera possible d’atteindre les objectifs
fixés.

De plus, il convient de mettre en paralléle deux styles de leader qui s’opposent. Le style

orienté tache et celui orienté vers le relationnel. Suivant le contexte/situation dans lequel

evolue I'équipe et son coach, il sera plus simple d’avoir un style plutét qu’un autre.

Figure 7 : Efficacité du leadership en fonction de la situation
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(ROY, 1999, p.22)
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Cela étant dit, pour ma part, je prone un style de leadership participatif. Je préféere
expliquer ma vision et ma stratégie a mon équipe pour ensuite lui demander ce qu’elle
en pense et comment peut-on améliorer ou retravailler certains points auxquels les

joueurs pensent pouvoir apporter quelque chose de constructif.

Les joueurs ont besoin de quelqu’un en qui ils ont confiance. Pour moi, le comportement
du coach doit étre irréprochable. En effet, I'entraineur doit-étre exemplaire, il doit
s’exprimer avec calme et respect, que ce soit avec son équipe, I'adversaire ou bien
arbitre. Je prends I'hypothése par mon expérience personnelle que le respect et
'assertivité passent par I'exemplarité. Le coach doit, par exemple, pouvoir tenir ses
promesses, montrer de la reconnaissance envers ses joueurs lorsqu’il est satisfait d’eux

ou encore dire autant ce qui fonctionne bien que ce qui pourrait étre a améliorer.

Chacun doit savoir exactement ce qui est attendu de lui.

Le coach doit étre capable d’étre a I'heure s’il demande de la ponctualité a ses joueurs.
Il doit étre capable de connaitre et reconnaitre ses propres défauts, de s’améliorer en
conséquence, non seulement pour lui mais aussi pour son équipe. Il faut garder a
I'esprit que le coach/manager est constamment observé par son équipe et qu’il se doit
d’avoir ce comportement respectueux qui lui incombe avec ses responsabilités. L’étre

humain est ainsi, il préférera suivre quelqu’un qui est droit et juste.

3.2 Communication interpersonnelle

Mintzberg disait que le « travail d’'un manager se faisait verbalement a hauteur de 60 a
90% ». (Manager l'essentiel, Page 32,). Selon ses dires, ce sont des études qui le
confirment. Je pense d’ailleurs comme lui. Car c’est en parlant, en discutant méme de
maniére informelle et en interviewant que I'entraineur peut récolter un nombre
incalculable de petites informations qui lui permettront de savoir comment réagir avec tel
ou tel joueur. Cest a I'entraineur d’'observer et de sentir les réactions, frustrations,
comportements de ses joueurs pour savoir quelles sont leurs personnalités. C’est donc

a lui d’adapter son comportement a son interlocuteur.

Ensuite, I'entraineur doit s’exprimer toujours de maniére positive. Par exemple I'équipe
n'a pas de « faiblesses » mais des points a améliorer. Ou encore, la défaite n’est pas
une sanction mais un apprentissage. Le fait de pouvoir tout transformer au positif est un

premier pas vers la motivation et I'estime personnelle de ses joueurs.

Un autre point important de la communication est qu’elle doit étre réfléchie et il faut donc
éviter qu’elle soit spontanée surtout si le sujet est sérieux et peut étre la cause de

frustration ou de colére. Aprés un mauvais match il est nécessaire de discuter a froid,
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aprés quelques jours avec son joueur plutdt que de tout dire sans maitriser ses

émotions.

3.3 Ecoute active'®

Pouvoir comprendre son joueur passe par de I'écoute active. L’écoute active c’est savoir
écouter, comprendre et faire comprendre a son interlocuteur que I'on a bien saisi ce qu'il
avait a nous dire. Le but est de poser des questions sous forme de reformulation pour
étre sOr de bien avoir saisi le sens de ce que vient de nous dire 'autre et ainsi éviter tout

malentendu.

Pour I'écoute active, il est important de faire parler I'autre plutét que de parler soi-méme
en ne posant que des questions qui ne peuvent pas étre répondues que par un simple
oui ou non. Les réponses a ces questions devraient nécessiter un développement plus

long.

Par le biais de I'écoute active, on montre a linterlocuteur tout I'intérét qu’on lui porte.
Cela le fait se sentir important et reconnu. C’est un besoin important pour quiconque
vient parler de soi a une personne de confiance pour lui faire part de ses états d’ame ou

de sa vision des choses.

3.4 Assertivité

Ensuite, il convient pour un entraineur d’exercer leadership sur ses joueurs pour ne pas
avoir a forcer la décision et a faire ce qu’il veut. En effet, I'entraineur doit influencer de
telle maniére a ce que ces joueurs I'écoutent et le suivent de maniére totalement
volontaire. Cela s’appelle assertivité. C’est une attitude qui consiste a savoir défendre et
faire accepter son point de vue sans empécher et empiéter sur celui des autres. C’est la
toute la difficulté de I'entraineur, de pouvoir s’affirmer et faire accepter ses idées sans

dominer et tout en respectant son équipe et les avis qui peuvent en émaner.

Etre assertif c’'est également exprimer ses idées avec calme et fermeté afin de ne pas

tomber dans la gentillesse « naive » et accepter tout ce que I'on vous dit.

3.5 Savoir se remettre en question

Se remettre en question est un point essentiel qui va donner un message fort a vos
joueurs. En effet, si vous savez apprendre de vos erreurs et que vous tentez d’étudier la

raison de ces erreurs vous gagnerez plus facilement leur confiance.

10 Sources : (Cours de DHO a la HEG 2016-2017)
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Cette remise en question passe par une enquéte personnelle. Il vous faudra écouter et
observer vos joueurs pour voir ce qu’ils pensent de vos choix et actions lors des matchs

et des entrainements. Il vous faudra procéder a I'écoute active et a la reformulation.

De plus, c’est également important de savoir reconnaitre ses erreurs et en parler. Vos
joueurs auront plus facilement confiance en quelqu’un qui sait analyser, se remettre en

question et ajuster les petits détails.

3.6 Feed-back

[l ne faut pas non plus oublier de dire ce que I'on pense de ses joueurs aprés un match,
de dire ce qui a été bien et ce qui peut étre amélioré. Le meilleur moment est souvent a
la fin d’un tour (en milieu de saison) ou a la fin du championnat. Ceci afin de voir si les
objectifs ont été accomplis et voir ce que le joueur pense faire I'an prochain et qu’il
sache ce que vous attendez de Iui. Dans ces feedbacks, il est important d’avoir une
piste d’amélioration et un plan d’action pour y parvenir. En effet, la critique n’est
constructive que si elle est accompagnée d'une solution et non uniquement d'un
probléme avec lequel le joueur est censé se débrouiller tout seul. A ce moment-3, il faut
également demander ce que le joueur pense de vous-méme, car comme tout le monde,
vous avez le droit a un feedback. Ce retour sur vous pourra vous aider a vous remettre
en question et a vous améliorer de la méme maniére que votre joueur. De plus, cela

vous fera grandir en tant que personne.

3.7 Psychologie et intelligence émotionnelle'!

On entend par intelligence émotionnelle la faculté de quelgu’'un a comprendre ses
émotions et celles des autres. C’est la capacité a s’analyser soi-méme afin de mieux lire
les réactions des autres et quels sont les déclencheurs de leurs émotions. En d’autres
termes, le coach doit savoir faire preuve d’empathie, se mettre a la place de ses joueurs
pour comprendre ce qu’ils vivent. Le fait de se mettre dans leur peau va pouvoir indiquer
a un coach jusqu'ou il peut aller dans ses exigences tant sur le plan mental que
physique sur un match ou un entrainement. Un joueur qui se sent compris restera
motivé et redoublera d’effort pour donner son maximum afin de satisfaire le coach qui lui
aura accordé sa confiance. L’intelligence émotionnelle peut s’acquérir et se travailler

mais la sensibilité pure tient souvent de I'inné.

L’intelligence émotionnelle peut se diviser en deux intelligences bien distinctes mais
également complémentaires. En effet, il y a, d’'une part, 'intelligence interpersonnelle et,

d'autre part, I'intelligence intrapersonnelle.

" Sources : (GOLEMAN, Daniel, 1995) et (Cours de DHO a la HEG 2017-2017)
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L’intelligence intrapersonnelle est la faculté d’'une personne a prendre du recul sur ses
propres émotions. La personne avec une bonne intelligence intrapersonnelle est
capable de comprendre ce que lui dit son corps et est capable de mettre les mots justes
pour décrire ce qu’il ressent en termes d’émotions et aussi de sentiments. Cette
personne comprend pourquoi elle réagit de telle ou telle fagon par rapport a une
situation donnée. De plus, cette personne sera capable de gérer son émotivité et par
extension ses émotions. Cette intelligence va, a n’en pas douter, faciliter grandement le

développement de son intelligence interpersonnelle.

L’intelligence interpersonnelle est un petit peu différente, dans le sens ou il est question
de comprendre l'autre ou les autres. En effet, la personne douée de cette intelligence va
pouvoir mieux comprendre et interpréter les réactions et émotions des autres. Ainsi,
cette personne va pouvoir plus facilement se mettre a la place de l'autre et faire preuve
d’empathie. (Cf. point 3.14)

3.8 Cohésion de groupe et appartenance

La cohésion de groupe est un des rouages essentiels pour une équipe qui fonctionne et
qui est performante et ce principalement dans un sport collectif, comme le football. En
effet, c’est lorsque les individualités formeront un vrai ensemble, un vrai groupe, que
I’équipe pourra donner le maximum de son potentiel sur le terrain. L’'unité du groupe est

donc fondamentale.

Premiérement, il existe beaucoup de choses simples mais parfois colteuses qui
peuvent étre mis en place dans des petits clubs amateurs. En effet, s’il est possible
financierement de pouvoir faire un effort, le fait de pouvoir avoir un équipement complet
aux couleurs du club va aider I'équipe a s’identifier au club et donc avoir un concept
commun a tous les membres. Cela comprendrait des maillots évidemment, mais aussi
des survétements pour le froid ou des maillots, shorts et training d’entrainement, des
sacs etc. Le tout aura pour effet de fortifier le sentiment d’appartenance au club et donc

donnera au groupe un élément commun qui renforcera la cohésion.

Deuxiémement, le fait d’avoir un objectif commun fera que tout le monde voudra « se
battre » et se démener pour pouvoir I'atteindre ensemble et renforcera également la

cohésion d’équipe.

Il ne faut non plus pas négliger I'organisation de moments conviviaux avec I'équipe. En
effet, il faut organiser des repas d’équipe pour tisser des liens et pour se retrouver de
temps en temps tous ensemble et ainsi favoriser I'esprit de groupe (cf. point 3.17.1.1).

Cela passe par aller au restaurant, voir des matchs en équipe ou encore boire un verre
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a la buvette a la fin de I'entrainement. Ce sont toutes ses petites choses qui font que
vOs joueurs passeront du temps ensemble et qu'ils pourront mieux se connaitre, mieux
s’apprécier et avoir envie de se donner les uns les autres pour mieux performer en

match et ainsi atteindre les objectifs.

Pour résumer, il faut que votre équipe ait une identité forte et que vos joueurs aient
envie de se battre ensemble pour gagner. Pour cela, vous pouvez aussi encourager
'entraide et la formation mutuelle. Cet esprit solidaire de I'équipe fera que vous
atteindrez beaucoup plus facilement le potentiel maximal de vos joueurs et de votre

équipe.
3.9 Aimer et apprécier son équipe

Méme si cela peut paraitre idéaliste ou futile, c’est un aspect important dans une bonne
gestion d’équipe. En effet, une personne qui aime ce qu'elle fait dans la vie sera
doublement motivée et efficace dans I'exercice de ses fonctions. Aimer son équipe n’est
pas si éloigné que ¢a car il est plus facile de consacrer du temps pour des gens que I'on

apprécie.

Aimer son équipe c’est étre conscient de ce dont elle est capable, de ce qu’elle peut
nous apporter tant en termes de compétences que sur le plan humain. C’est-a-dire que
le coach doit avoir une estime des aptitudes de son groupe a la fois haute mais aussi

honnéte, dure mais positive, consciente mais aussi encourageante.

C’est également en aimant son équipe qu'on pourra plus facilement sacrifier de sa

personne et aussi les soutenir en cas de période difficile.

Aimer son équipe c’est savoir la féliciter (cf point 3.17.2.2) quand vous étes contents de
I'effort qu’elle a fourni. Il N’y a pas de petites victoires et il faut savoir congratuler des
joueurs qui ont donné le maximum pendant nonante minutes de méme que les

coéquipiers restés sur le banc qui les ont soutenus.

Aimer son équipe c’est aussi respecter ses joueurs. Le respect est a la base des
relations humaines. Le fait de savoir dire bonjour et merci montre que vous vous
intéressez a eux et que vous étes conscient de leur travail et de leur importance. Un
joueur dont le travail est reconnu et qui se sent important sera forcément satisfait et

heureux.

Aimer son équipe c’est aussi s’intéresser a vos joueurs en tant que personnes (cf. Point

3.17.2.1) et pas uniquement en tant qu’athlétes. Savoir ce qu’ils font dans la vie, ce
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gu’ils aiment en discutant avec eux les fera se sentir importants et plus proches de

VOUS.

Aimer son équipe c’est également savoir la défendre contre les critiques qui peuvent
venir du comité du club. Une équipe a besoin de se sentir soutenue par son entraineur

et se battra jusqu’au bout avec lui si elle sent ce soutien.

3.10Valorisation individuelle du groupe

La valorisation du groupe dans son ensemble est certes trés importante, cependant il ne
faut pas oublier de valoriser les individus qui le composent. Cette méthode est certes
chronophage et certainement peu adaptée au monde sportif, cependant je ne doute pas
de son utilité. Il s’agit de prendre une feuille de papier sur laquelle sont inscrits les
différents noms des joueurs de I'équipe et chacun doit écrire une qualité humaine et une
qualité technique de ses coéquipiers. Cela aura pour effet de redonner confiance en soi
et en ses partenaires. Le fait de recevoir des compliments gratuits augmente la
motivation et I'estime de soi car c’est peu habituel d’en recevoir ainsi. Ce genre de petits
exercices s’utilise plutét lors d’'une phase de mauvais résultats et donc de perte de
confiance. Cependant, ce jeu peut étre déployé n’importe quand et méme s’il peut
paraitre spécial pour quiconque n’y est pas habitué, je soutien le fait qu’il sera bénéfique

pour en avoir fait I'expérience moi-méme.

3.11Instaurer un climat de confiance au sein de I’équipe

Instaurer de la confiance entre les joueurs est également un point important a ne pas
négliger. En effet, des joueurs qui ont confiance en leurs forces et en celles de leurs co-
équipiers ne vont pas baisser les bras a la premiere difficulté car ils savent que le

groupe est capable d’inverser la tendance.

La confiance au sein du groupe va donc apporter une certaine sérénité a I'équipe mais
elle va également éviter que certains se sentent obligés de sur-jouer pour aller chercher

une performance inatteignable.

Chacun sait ce qu'il a a faire et ce qui est attendu de lui et ce que ses coéquipiers ont a
faire et ce qui est attendu d’eux. lls sont au courant de I'interdépendance qui existe
entre eux pour parvenir a des résultats. Un attaquant qui marque beaucoup de but mais
avec une défense perméable ne va pas aller loin au niveau des résultats. C'est
ensemble que I'équipe gagnera et c’est aussi ensemble qu’elle perdra. Veillez donc a ce
que vos joueurs soient bien conscients de cette variable qu’est la confiance en son

équipe.
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3.12Partage des avis et idées

En tant que coach, vous devez savoir et pouvoir vous ouvrir aux idées des autres et étre
conscient que vous ne maitrisez ni ne voyez tout. C’est pourquoi il est judicieux de
tendre l'oreille et écouter ce que votre équipe a a vous dire. Il faut méme les inviter a
vous donner du feedback, a vous faire des propositions d’amélioration quant a votre
approche tactique, vos entrainements, votre personne, vos rapports humains etc. C’est
la clé pour progresser en tant que coach, manager et simplement en tant que personne

interagissant avec les autres.

Il faut également promouvoir I'intelligence collective. En effet, plusieurs cerveaux en
valent mieux qu’'un seul. Il faut que vous invitiez votre équipe a penser et réfléchir

ensemble pour affronter les différents défis rencontrés durant une saison.

3.13 Connaitre son équipe

Cela peut paraitre simple comme concept et pourtant cela demande du travail
d’observation et d’attention. En effet, il est primordial pour un coach de connaitre tous
les réles et les places de son équipe dans I'ensemble, de connaitre la psychologie de
chacun pour pouvoir au mieux adapter son discours a chacun de ses joueurs. Ce
discours devra étre adapté tant sur le plan tactique et footballistique que sur le plan

psychologique.

3.14 Apporter son soutien et sa présence a ses joueurs dans
moments de doute ou difficiles et faire preuve d’empathie

Au cours de la saison et ce comme en entreprise, il peut arriver que I'un de vos joueurs
ait une perte de confiance ou ait un moment compliqué a vivre dans sa vie privée ou
professionnelle. En tant que coach, vous devez étre a I'écoute de ses états d’ame. En
effet, vous devez aller vers lui et lui proposer d’en discuter s’il le souhaite. Vous devez
egalement I'encourager et le motiver en lui montrant que vous le soutenez dans cette
épreuve qui est difficile pour lui. Il vous faut faire preuve d’empathie. C’est-a-dire
montrer a son joueur qu’on se met a sa place et qu'on le comprend. Faire preuve
d’empathie montrera a votre joueur toute l'attention que vous lui portez et ce soutien

vous sera rendu sans doute en application aux entrainements et sur le terrain.

Cependant, il faut veiller a ne pas étre trop intrusif et laisser de I'intimité a un joueur qui
ne souhaite pas échanger a ce sujet. Le laisser tranquille aprés un refus d’aide est une

marque de respect importante dans votre relation avec vos joueurs en difficultés.
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3.15Gestion des conflits

Tout d’abord, il s’agit de définir la notion de conflit et de savoir quand vous avez une

situation conflictuelle au sein de votre équipe et comment en sortir.

Un conflit peut avoir lieu entre deux ou plusieurs personnes voire groupes de
personnes. Le conflit apparait lorsque les besoins des différentes parties ne sont pas
satisfaits. Par ailleurs, le conflit ne doit pas étre exclusivement pergu comme négatif, car

il permet a un groupe d’évoluer positivement. Tout dépend de comment il est réglé.

Le conflit existe car les parties estiment qu'une situation ou une relation doit étre

ajustée. Le but étant d’harmoniser la situation par la résolution du conflit.

Votre réle en tant que coach/manager sera d’étre le médiateur. En effet, par votre statut
dans l'équipe, c’est a vous de permettre I'évolution positive du conflit. Vous devez
analyser et agir suffisamment tét pour éviter que la situation ne s’envenime et atteigne

un point de non-retour. Il en va de la santé de votre esprit d’équipe.

Voici les 5 phases a suivre pour résoudre un conflit'? :

1. observer la situation

2. gérer les émotions

3. clarifier les besoins et les intéréts
4. développer des solutions

5. conclure des accords

3.15.1 Observer la situation

Lors de cette phase, il est important de rester factuel et de ne pas interpréter ou juger
qui que ce soit. Il faut, si besoin, demander l'avis des deux parties sur la situation en
demandant bien de respecter l'autre et de reformuler si jamais un point n’est pas clair

pour étre sdr que tout le monde est bien d’accord.

3.15.2 Gérer les émotions

Lors de cette deuxiéme phase, il est important que chacun puisse prendre de la
distance avec la situation et qu’il exprime uniqguement son ressenti et ses émotions. Les
différentes parties doivent s’exprimer en « je » et ne pas parler de l'autre. lls ne doivent

se concentrer que sur eux-mémes et développer leurs sentiments.
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Genéve 2018-2019
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3.15.3 Clarifier les besoins et les intéréts

Lors de cette troisitme phase, le but est d’exprimer clairement ses besoins et intéréts et
d’expliquer pourquoi ils ne sont pas satisfaits. Ceci dans l'idée de pourvoir comprendre
comment il sera possible de solutionner le probléme. Les besoins peuvent étre listés de
la méme maniére que la pyramide de Maslow mais également sous une forme plus
précise avec des besoins tels que: besoin de bien-étre, besoin d’interdépendance,

besoin d’accomplissement, besoin d’autonomie ou de célébration.

3.15.4 Développer des solutions

L’avant derniére partie est celle ou il faut développer des solutions possibles et
réalisables en accord avec les besoins discutés au point précédent. |l faut mettre les
parties a contribution afin d’avoir un maximum de solutions. |l est possible de faire ¢a en
commun a la maniére d’'un brainstorming. Il faut s’assurer que tout le monde atteste de
la faisabilité de la solution. Aprés avoir énoncé un certain nombre d’idées, il convient
d’en choisir une ou plusieurs et regarder comment il est possible de mettre en place

cette solution.

3.15.5 Conclure des accords

Lors de cette ultime phase, il faut conclure I'accord final. Il faut rappeler a tous
I'avantage de bien le respecter. Une fois I'affaire conclue, il faut établir des régles et des

bonnes pratiques pour éviter qu’'un nouveau conflit ne germe et vienne nuire a I'équipe.

3.15.6 Les différentes maniéres d’interventions du coach

Votre maniére d’intervenir en tant que coach est, a la maniére d'un supérieur
hiérarchique, la suivante :
e Une fois le conflit décelé, il faut avoir une discussion avec toutes les

personnes impliquées dans celui-ci, le plus souvent en groupe et dans
qguelques cas de maniére individuelle.

¢ Rassembler les différentes parties dans I'optique de pouvoir régler le
conflit entre-elles directement et ainsi jouer le rble de facilitateur.

¢ Ne pas prendre parti ni s'immiscer dans le conflit.
o Veiller a ce que personne ne triche et respecte les régles préétablies.

e S’assurer que tout le monde connaisse les tenants et les aboutissants
du conflit et connaisse les positions et besoin des différentes parties
et, dans l'idéal, les comprennent.

e Chercher des solutions ou tout le monde en sort gagnant (situation
win-win)

¢ Ne pas forcer un accord en pressant les différentes parties.

o Créer une charte d’équipe
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3.16 Gestion des personnalités difficiles

Parfois dans un groupe il existe des personnalités compliquées a gérer car elles ont un
fort caractere ou qu’elles ont besoin d’écraser les autres pour exister, par exemple. Le
probléme ne réside pas tant dans la personne mais dans l'effet néfaste qu’elle apporte
au groupe. C’est pourquoi il est nécessaire de chercher ce qui ne va pas et pourquoi
leur comportement est dissident afin de régler 'anomalie. |l faut pouvoir discuter avec la
personne en expliquant qu’elle n’est pas elle-méme un probléme mais bien qu’elle en
manifeste un. Parfois la personne ne s’en rend méme pas compte. C’est pourquoi il est
judicieux de voir quel est son point de vue. Lors de cette discussion, il est important de
faire comprendre qu’il existe toujours des solutions et qu’elles peuvent étre trouvées

ensemble.

Premierement, il faut détecter|la personnalité (difficile puis 'observer afin de savoir quel

est le probléeme qu’elle manifeste.

Deuxiemement, il faut échanger avec son équipe (ou leur représentant) et leur

demander ce gu’ils en pensent afin d’avoir un maximum d’informations.

Troisitmement, il faut discuter avec le principal intéressé. |l faut lui faire comprendre
que son comportement empéche la bonne vie de I'équipe et qu’il faut trouver une
solution optimale pour tous. Dans certains cas, il est possible de ne pas arriver a une
solution viable pour le groupe car la personnalité difficile a franchi les limites et a atteint
un point de non-retour. Certains coachs professionnels comme Didier Deschamps,
I'actuel sélectionneur de I'équipe de France de football, a purement et simplement viré
un élément perturbateur en la personne de Karim Benzema. Ce joueur était, sur le
papier du moins, le meilleur joueur de son effectif et un homme capable de faire la
différence lors d’'un match important. Cependant monsieur Deschamps a préféré
privilégier la vie de groupe au détriment de son meilleur joueur. Toutefois, au niveau
amateur, il n’est pas simple de virer aussi facilement quelqu’un de I'équipe, alors il est
préférable de favoriser la discussion dans un premier temps avant de considérer le
renvoi du joueur selon moi. De plus, il est toujours possible de pouvoir sanctionner le
joueur de maniére juste. C’est-a-dire de trouver une sanction qui soit cohérente par

rapport a son comportement.

3.17 Facteurs de motivation

Dans son livre « I'art de motiver », Michaél Aguilar (2016) nous explique qu’a la base de
la motivation il y a des besoins fondamentaux comme le besoin de sécurité, de

reconnaissance et d’appartenance par exemple. Ces besoins sont ceux décrits par

Bonnes pratiques de leadership et de gestion d’équipe en milieu sportif amateur
CAZORLA, Anthony 23


http://rapport-gratuit.com

Maslow dans sa pyramide des besoins. Voici quelques pistes pour améliorer la

motivation d’'une équipe en comblant les besoins de vos joueurs.

3.17.1 Besoin d’appartenance :

3.17.1.1 Organiser des soirées/repas d’équipe.
Organiser des repas d’équipe c’est prendre le soin de créer des moments ou I'équipe se
retrouve dans un contexte différent de celui du quotidien. C’est le moment de créer des
liens et un certain sentiment d’appartenance. Le fait d’avoir des liens avec ses
coéquipiers accroitra la motivation de vos joueurs.

3.17.1.2 Permettre a votre équipe d’avoir un équipement complet aux couleurs du
club

L’équipement complet avec les couleurs et les écussons du club rapprochera vos
joueurs car ils sentiront qu’ils font partie du méme groupe et qu’ils se battent ensemble
pour un méme objectif. Avec un investissement comme celui-13, l'identification au club et

I'esprit de groupe et par extension la motivation générale seront augmentés.

3.17.1.3 Célébrer les victoires et les anniversaires de ses joueurs

Un succes cela se féte, méme les plus petits. Lorsque vos joueurs ont tout donné sur le
terrain et qu’ils ont mérité leur victoire, il est important de le célébrer avec eux et de
montrer que vous étes fiers d’eux et de ce qu’ils ont accompli. Cela aura pour effet de
garder leur motivation a continuer a travailler et a continuer a vous prouver qu'ils

peuvent toujours faire mieux.

Ensuite, a titre individuel, il est souvent appréciable de souligner et de souhaiter un bon
anniversaire a vos joueurs ou des événements tel que la paternité ou le mariage. Ainsi
le joueur se sentira comme étant reconnu et sait que vous vous intéressez a lui.
Beaucoup d’entreprises le font pour montrer a leurs collaborateurs qu’ils ne sont pas
que de simples rouages d’une mécanique qui englobe le tout mais bien des éléments a

part entiére et importants pour la communauté.

3.17.1.4 Partager les réussites comme les échecs

Il faut savoir faire face aux défaites comme on fait face aux victoires, c’est-a-dire
ensemble. Il faut en discuter avec vos joueurs, leur expliquer que c’est I'équipe entiére
(entraineur compris) qui a perdu. C’est ensemble que I'équipe doit travailler pour
corriger cela et c’est ensemble que I'équipe inversera la tendance. Cela confortera votre

équipe dans sa cohésion et fera que la motivation ne baissera pas.
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3.17.1.5 Créer des petits rituels d’avant match

La création de petits rituels d’avant match peut étre un facteur de motivation assez
simple a mettre en place. En effet, avec de simples gestes comme écouter une musique
motivante ou tout simplement que le groupe déjeune ensemble avant le début du match
peuvent accroitre motivation, engagement et cohésion. D’autres entraineurs
professionnels comme Josep Guardiola, entraineur le plus titré dans I'histoire du FC
Barcelone, montraient a leur joueur des vidéos motivantes comme des passages du film

Gladiator avant leur match afin de remonter a bloc leurs joueurs.

3.17.2 Besoin de reconnaissance

3.17.2.1 S’intéresser a la vie de vos joueurs

Une personne a qui on porte de l'intérét se sentira forcément reconnu. En effet, c’est
important de montrer a vos joueurs qu’ils ne sont pas justes de pions que vous placez
sur un terrain de football, vous devez les connaitre un peu mieux et savoir ce qu’ils font
dans la vie ou quelle est leur situation familiale par exemple. Ce rapprochement
montrera a vos joueurs que vous étes humain et favorisera vos relations tout en

accomplissant leur besoin de reconnaissance.

3.17.2.2 Savoir féliciter

Cela peut paraitre banal et pourtant il faut savoir féliciter votre équipe lorsqu’elle a fait
un gros effort ou qu’elle s’est battue pendant tout le match pour défendre un résultat
important. Le besoin de reconnaissance devient encore plus grand quand la personne a
limpression de s’efforcer au maximum pour atteindre I'objectif qui lui est donné. Il faut
également savoir dire merci a vos joueurs lorsque ceux-ci ont donné de leur personne.
Le fait d’étre reconnu est extrémement valorisant pour une personne et par extension,

motivant.

3.17.2.3 S’entretenir directement

A I'air du numérique et des smartphones, il peut paraitre plus pratique de communiquer
via internet, cependant rien ne remplacera les relations directes et le contact face a face
entre deux personnes. En effet, il est beaucoup plus facile de communiquer avec
quelgu’un qui est en face méme si cela prend plus de temps. De plus, le joueur se
sentira reconnu et valorisé car vous prenez justement de votre temps pour vous

entretenir avec lui spécifiquement.
3.17.3 Facteurs inhérents au domaine du sport
3.17.3.1 Jouer nonante minutes par weekend

Jouer est le nerf de la guerre dans le domaine du sport. En effet, un joueur qui

s’entraine a fond la semaine ne souhaite qu'une chose, jouer les nonante minutes du
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match du week-end. Le fait d’avoir la confiance du entraineur et d’enchainer les matchs

apporteront une motivation supplémentaire au joueur dans cette situation.

3.17.3.2 Des entrainements construits et recherchés

Il N’y a rien de pire que de venir a I'entrainement aprés une dure journée et de devoir
uniquement courir. En effet, le joueur vient pour s’aérer I'esprit et donc jouer au ballon. II
faut de ce fait préparer des entrainements construits et ludiques pour garder la
motivation des joueurs au beau fixe, et qui s'inscrivent dans les objectifs d'amélioration

de I'équipe.
3.17.3.3 Etre nombreux lors des entrainements

Cela découle du point précédent. En effet, un entrainement motivant devrait encourager
les joueurs a venir. Cependant, s’il n’y a pas assez de joueurs pour le réaliser, cela peut
étre démotivant car en général il faut adapter le tout et le résultat est souvent moins

ludique.

3.17.3.4 Les résultats positifs

Une vague de résultats négatif aura évidemment tendance a baisser le niveau de
motivation général. Son contraire, en revanche aura un effet bénéfique voir euphorique
si les victoires s’enchainent. La motivation sera presque toujours au rendez-vous mais

attention a ne pas tomber dans la suffisance.

3.17.3.5 La météo

Dans un pays comme la Suisse, il est important de mentionner I'impact que la météo
peut avoir sur vos joueurs et ce, méme si ce n’est pas de votre ressort. En effet, un jour
pluvieux, venteux ou neigeux aura pour effet de baisser la motivation générale car il est
toujours pénible de jouer dans ces conditions difficiles. En revanche, un jour ensoleillé

fait toujours plaisir et la motivation sera au rendez-vous.
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3.18 Performance et satisfaction

Figure 8 : Les variables de la performance et de la satisfaction
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(ROY, 1999, p.24)

La performance et le plaisir, c’est ce qui est recherché comme but ultime pour les
équipes sportives au niveau amateur. C’est une fin en soi car chacun cherche la
performance et I'amélioration, ce qui va souvent de pair avec la satisfaction pour ce qui
reste finalement une passion, un hobby que I'on pratique tout de méme plusieurs fois

par semaine mais qui ne nous permet pas de gagner notre vie.

Comme illustré sur le schéma ci-dessus, on voit bien toutes les composantes qui
rentrent en ligne de compte pour arriver a ces deux buts ultimes du sport d’équipe
amateur que sont la performance et la satisfaction. En effet, il apparait clair que les
caractéristiques et les comportements du leader sont au centre des préoccupations.
C’est le leader qui va tout mettre en ceuvre pour pouvoir atteindre ces deux buts finaux
en prenant en compte tous les paramétres liés a son groupe et a la situation dans lequel

se trouve son groupe.

3.19Veiller a une concurrence saine

Afin de garder la motivation de tout le groupe, il est important de savoir gérer la
concurrence. En effet, le football permettant seulement d’avoir onze titulaires a chaque
match, tout le monde ne peut pas jouer. Un joueur qui ne joue pas ou peu va forcément
perdre en motivation. C’est pourquoi il faut éviter de faire jouer toujours les mémes,
surtout lorsque les résultats ne sont pas au beau fixe. Il ne faut pas faire de favoritisme

et donner plus de temps de jeu a un joueur parce qu’on s’entend mieux avec lui. Cela
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peut créer de la frustration chez ceux qui ne jouent pas, surtout si le joueur en question

n’est pas performant.

Le fait d’avoir du temps de jeu doit se mériter et doit prendre en compte la présence aux
entrainements, le niveau de jeu présenté aux entrainements, I'état d’esprit général et le
niveau présenté au match. Il faut garder a I'esprit qu’un joueur qui fait 'unanimité dans
le vestiaire tant pour son implication, son état d’esprit et son niveau de performance ne
créera pas de déséquilibre au niveau de la cohésion d’équipe car tout le monde sait qu’il
mérite a 100% d’enchainer les matchs. Sa place n’est due qu’a lui-méme et non a due

favoritisme de I'entraineur.

3.20Réagir face a I’échec

Tout d’abord il est important de mentionner qu’un échec, qu’il soit au niveau sportif ou
de I'entreprise, n’est jamais définitif. En effet, il y une vie aprés une chute et il est

toujours possible de s’en relever pour peu qu’on mette les chances de son cété.

Premierement, il faut accepter I'’échec et le prendre comme un apprentissage et non pas
comme un échec total. Il y a évidemment trés souvent, voire tout le temps, des points

positifs sur lesquels I'équipe peut se réconforter et s’appuyer.

Dans un deuxiéme temps, il s’agit d’analyser les raisons de cet échec. Il faut
comprendre ce qui n‘a pas marché et ensuite comprendre comment I'équipe peut
s'améliorer en vue de la prochaine compétition ou du prochain match. En somme, il faut
trouver les bonnes causes et prendre du recul sur la situation de I'équipe. Pour cela, il

faut savoir se remettre en question en tant qu’entraineur et en tant qu’équipe.

Une fois ces étapes terminées, il faut modifier et ajuster avant de se remettre au travail.
Il ne faut pas rester figé sur I'échec et se fixer des objectifs peut-étre plus atteignables.
Car les objectifs nous permettent de maintenir le cap et d’avoir quelque chose a laquelle
se raccrocher durant les moments difficiles comme ceux faisant suite a un échec

cuisant.

Il faut garder également a I'esprit que le facteur psychologique va entrer en compte chez
vos joueurs et qu’il va vous falloir les remotiver et leur faire comprendre qu’ils n’ont pas
« que » perdu mais qu'ils ont aussi appris. C’est pourquoi je vais conclure cette partie

sur cette citation de Malcom Forbes.

« Un échec est un succes si I'on en retient quelque chose » -Malcolm Forbes
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3.21 Motiver par ’exemple

Ce point est un peu différent, il est beaucoup plus applicable en entreprise car I'effort
physique est souvent moins conséquent que lors d’'un entrainement de football.
L’entraineur étant souvent un ancien joueur n’ayant plus le physique pour jouer lui-
méme en raison de son &ge ou de sa santé, cela peut étre délicat en termes d'image
face a I'équipe. De plus, I'entraineur ne peut jouer les matchs que dans de rares cas
d’entraineurs-joueurs. Ce qui fait qu’il peut étre compliqué de montrer I'exemple en
s’intégrant a I'équipe. Toutefois, il est souvent préconisé pour les leaders de mettre la
main a la pate pour montrer leur engagement a leur équipe mais aussi leur montrer
comment il faut faire les choses. Cela leur donne une certaine crédibilité et assoit un

peu plus leur position de leader.

Cependant, s'’il est encore possible pour I'entraineur de pouvoir travailler avec ces
joueurs et ainsi les motiver, cela peut étre un avantage. En effet, le fait de pouvoir, d’'une
certaine maniére, montrer 'exemple en courant lors de la préparation physique ou
encore de participer aux entrainements tactiques pour montrer ce qu’il attend de ses
joueurs en termes de mouvement avec et sans le ballon est souvent trés appréciable.
Cela aura pour effet d’obtenir une certaine autorité et également crédibilité. En somme,
I'entraineur est censé avoir beaucoup de vécu et d’expériences et il doit en faire profiter

ses joueurs.

3.22 Entretiens en fin de saison / fin de tour

Il est important pour un coach de faire des entretiens avec ses joueurs en fin de saison
ou en fin de tour. De la méme maniére que les entretiens de fin d’année en entreprise, il

est important que les gens que vous coachez soient écoutés et entendus.

C’est l'occasion d’avoir un moment privilégié avec votre joueur. Cest le moment
d’aborder tous les points que vous voulez discuter avec lui. C’est lors de cet entretien
que vous pouvez voir comment le joueur se sent, voir ce qu’il apprécie dans la vie
d’équipe et ce qu'’il apprécie moins. C’est également le moment de voir s’il peut apporter
quelgque chose de nouveau dans la maniére dont vont les choses au niveau des

entrainements, des matchs ou des relations au sein du vestiaire.

Ces entretiens devront se faire dans un endroit calme et isolé pour que le joueur se
sente en confiance et qu’il puisse étre libre de parler. De préférence se mettre a coété de
lui et non en face pour éviter le cété « confrontation ». Il vaut mieux prendre ce moment

comme un moyen d’échanger et de se donner du feedback.

Lors de ces entretiens, il convient d’aborder certains themes importants comme :

Bonnes pratiques de leadership et de gestion d’équipe en milieu sportif amateur
CAZORLA, Anthony 29



¢ Les objectifs de I'équipe de la saison passée
¢ Les objectifs personnels de la saison passée
o Les objectifs de la saison a venir

o Les différents ressentis du joueur sur I'équipe, le coach, son réle, les
entrainements, etc.

e Donner l'avis du coach par rapport aux compétences du joueur tout en
étant objectif et sans critiquer. Il faut que les remarques restent
constructives (voir annexe 1)

e Discuter de ce qui peut étre amélioré et ce que le coach peut amener
a son joueur

Pour clore ce chapitre sur les entretiens individuels, je précise qu’il doit étre préparé a
'avance par le coach (environ une heure de préparation). Cette préparation comporte
donc le remplissage de la grille d’évaluation du joueur mais aussi la préparation d’'un
discours adapté a chaque joueur en fonction de sa personnalité et du message qu'on
veut lui faire passer. Demander au joueur de se préparer a cet entretien peut également
s'avérer une bonne pratique et dynamiser les échanges. La confrontation des deux avis

peut étre intéressante pour cerner la perception de chacun.

4. Gestion des compétences

4.1 Bon équilibre entre anciens et jeunes joueurs

Il est nécessaire voire vital pour un entraineur comme pour un manager de pouvoir
compter sur plusieurs types de compétences. Suivant son age, un footballeur va avoir
un rendement et une plus-value différente, c’est pourquoi il est intéressant d’avoir un
mélange de joueurs de tout &ge au moment de composer son équipe. Les différents
ages de maturité d’'un footballeur sont moins étirés qu’en entreprise pour la simple et
bonne raison que la carriere d’un footballeur (méme amateur) ne dure que rarement au-
dela des 35ans. Le footballeur arrivant a cet age est certes plein d’expérience, mais il ne

peut plus compter sur son physique et sa récupération comme lorsqu’il avait 20 ans.

Les stades de développement restent quant a eux fondamentalement les méme mais
durent moins longtemps. J'ai déterminé trois « ages /stades » de la vie d’'un footballeur

avec chacun leurs particularités.

Ex-junior

Tout d’abord, il y a la période ou le footballeur sort de son équipe junior et qu’il va pour
la premiére fois jouer en catégorie adulte. Ce moment intervient entre les 17 et les 19
ans. C’est la premiére fois que le joueur est confronté a des adversaires beaucoup plus

agés et plus expérimentés que lui. Il est donc en phase de découverte et
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d’apprentissage de ce « nouveau monde » pour lui. A ce moment-la, le joueur
expérimente beaucoup et se construit en tant que footballeur. Il veut évidemment jouer
tous les matchs, posséde les ressources physiques nécessaires et manque parfois de
patience. Lors de cette période il a besoin d’étre conseillé par des joueurs plus
expérimentés a son poste pour pouvoir progresser plus vite en plus des conseils que

peut lui donner un coach. Je situe la fin de cette période a 22 ou 23 ans environ.
Age d’or

La seconde étape vient donc quand termine la précédente, aux alentours de 23 ans voir
24 ans, cela dépend du joueur. Le joueur s’est enfin trouvé sa place, il sait ou il va et ce
qu’il veut. Il conjugue suffisamment I'expérience acquise et des facultés physiques
optimales pour pouvoir développer son plein potentiel. Ce sont, en général, ses

meilleures années en termes de performances pour ces raisons précédentes.
Fin de carriere

Puis finalement viens la derniere étape, qui intervient environ vers 30 ou 31 ans et cela
dépend encore une fois du joueur et de son état de forme physique et de sa maturité.
Cette période et celle ou son physique et sa récupération ne sont plus aussi
performants qu’avant et que le joueur commence a baisser en termes de niveau de jeu.
Au début, il compense grace a toute I'expérience qu’il a acquise tout au long de sa
carriere mais au fur et a mesure la compensation devient trop ardue et il commence a
moins bien jouer. Cependant, son réle n’est pas que sur le terrain. En effet, avec toute
I'expérience acquise, c’est a lui de transmettre son savoir et ses connaissances au profit
des membres de I'équipe plus jeunes et moins expérimentés que lui. Grace a cette
transmission de savoir, 'équipe peut progresser énormément, tant sur le plan tactique
que technique. Ces joueurs expérimentés vont donc réveiller le potentiel des autres
joueurs et donc les faire progresser. De plus, de par leur position « d’anciens », ils ont
une certaine légitimité et donc un certain leadership implicite qui va inciter les plus

jeunes a les suivre et a les écouter.
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Figure 9 : Performance du joueur avec le temps

A Années juniors

non-prises en 17-23 ans 24-30 ans 31 ans-retraite
compte

Performance
du joueur

Années

(Graphique adapté librement du cycle de vie d'un produit (Cours de marketing de la HEG 2016-2017))

En somme, il faut un mélange équilibré de joueurs dans une équipe, qu’elle soit sportive
ou d’entreprise. Chaque age a ses avantages et ses inconvénients et il convient de faire

un mélange entre les trois pour tirer au maximum le potentiel d’'une équipe.

Toutefois, il convient de préciser que ce départage des ages et des attributs n’a rien de
scientifique et qu'il est tout a fait arbitraire et personnel. Il est établi d’aprés mon
expérience et mes observations personnelles. Il est donc nécessaire de voir au cas par

cas et de faire preuve de pragmatisme.

4.2 Poste de capitaine

Lors de la formation de votre équipe, une étape importante est celle de la désignation
du capitaine. C’est lui qui représentera votre autorité sur le terrain. C’est en quelque
sorte votre bras droit. De ce fait, il a plusieurs responsabilités qui lui incombent. En effet,
c’est a lui de faire le pont de communication entre vous et le reste de I'équipe pour les
thémes généraux et groupaux. Il doit faire 'unanimité dans le vestiaire de par son age,
son ancienneté dans I'équipe, sa capacité a fédérer le groupe, a répondre présent aux
matchs et aux entrainements, a motiver les autres, a encourager, a ne pas baisser les
bras, a garder la téte froide en toutes situations de match, etc. En somme, il est un pilier
essentiel dans le bon fonctionnement de votre équipe. Le choix est donc important et ne

doit pas étre fait a la Iégere aux vues des différentes caractéristiques mentionnées.

Une fois ce capitaine choisi, il est possible de lui déléguer quelques « taches » afin de le

responsabiliser et lui montrer qu’il a toute votre confiance. Il est possible de lui déléguer
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les échauffements de début d’entrainement et de match. C’est-a-dire de prendre le
groupe avec lui et de leur proposer des exercices a faire ensemble pour
progressivement monter en température. Une fois I'échauffement réalisé en équipe pour
favoriser la cohésion, les joueurs sont donc préts a passer a I'entrainement en lui-

méme.

Il est également possible de le laisser faire des discours d’avant match afin de motiver
I’équipe, de montrer que le groupe travail ensemble etc. Il a un rdle a la fois de pilier de

I'équipe et de liant entre les différents joueurs.

4.3 Poste d’adjoint

Un adjoint est également un élément important qu’il est préférable de sélectionner avec
soin. En effet, c’est une personne qui va vous seconder et vous apporter un deuxiéme
regard sur les différentes situations que vous aurez a affronter. Il doit étre capable
d’avoir les mémes compétences de leadership que vous. De plus, s’il posséde un style
de leadership complémentaire au votre, c’est un atout majeur et il vous permettra de

guider et aguiller un nombre plus important de personnalités.

Au niveau de ses responsabilités, il est important de pouvoir lui déléguer des taches
intéressantes et motivantes afin qu’il se sente comme faisant partie intégrante du projet
et qu’il n’est pas qu’'un numéro deux voir pire, un « porte-gourde ». Il est donc important

de l'intégrer au processus.

4.4 Transfert des compétences

L’entraineur doit savoir qu’il n’est pas uniquement la en tant qu’administrateur de son
équipe. En effet, il est également la pour transmettre son savoir et des compétences a
ses joueurs. Dans ce contexte, lorsque I'on parle de compétences, on parle de savoir,
savoir-étre, savoir-faire et de savoir agir’>. Cette définition est complétée par Diez et
Sarton (2012). En effet dans leur livre « transférer les compétences » ils disent que
dans les compétences sont regroupées dans les caractéristiques et ressources

suivantes :

o « Les ressources physiques et physiologiques ;
e [es connaissances ;

e Les savoir-faire techniques ;

e Les savoir-faire méthodologiques ;

e [ es savoir-faire relationnels ;

3 LE BOTERF, Guy. 2010. Construire les compétences individuelles et collectives.
Eyrolles
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o Les capacités cognitives ;
e Les savoirs et savoir-faire d’expérience ;

e [ es ressources émotionnelles. »

Je trouve ce regroupement trés parlant et il est facilement adaptable au domaine du
football.

D’une part, I'entraineur est la pour apprendre a ces joueurs ce qu’il sait et qui est en
rapport avec le domaine footballistique. Cela comprend donc des connaissances plutét
vastes. En effet, il ne va pas que leur apprendre des compétences techniques comme la
maitrise de la balle aux pieds ou des concepts tactiques. L’entraineur est la pour
apprendre aux joueurs tout ce qu’il sait également en termes de savoir-vivre. En effet, il
doit leur apprendre a se comporter sur un terrain parce qu’il y a des valeurs de respect
vis-a-vis de l'arbitre et de I'adversaire mais aussi au sein du groupe. Ensuite, au niveau
tactique, il doit apprendre au joueur a agir ou réagir en fonction des faits de jeu. Le
niveau mental est également important et en ce sens c’est I'entraineur qui doit inculquer

un mental de gagnant a son équipe.

D’autre part, I'entraineur doit veiller aussi a la bonne transmission des compétences
entre les joueurs. C’est-a-dire que les joueurs doivent étre invités a s’échanger leurs
bonnes pratiques d’'une certaine maniére. Un défenseur doit par exemple expliquer a
son coéquipier attaquant quels genres de mouvements et d’appels sont plus difficiles a

négocier pour un défenseur.

Ensuite, I'entraineur va devoir avoir une relation privilégiée avec son capitaine.
Effectivement, il sera son bras droit sur le terrain. C’est donc a ce joueur que revient la
responsabilité de communiquer avec ses partenaires et de les repositionner si
nécessaire. Cela ne s’invente pas. Voila pourquoi I'entraineur devra veiller a transmettre
également toute ses compétences de leader a son capitaine afin de le mettre dans la

meilleure position pour communiquer et gérer son groupe.

Finalement, l'entraineur n’est jamais seul au sein d'un club et n’a jamais fini
d’apprendre. Dans un souci d’amélioration continu, il est important pour I'entraineur de
transmettre ses compétences aux autres entraineurs et d’aller les observer pour

s’inspirer de ce que les autres font mieux que lui.

4.5 Compétences transversales

Il est important de développer une compétence transversale au groupe ou une

caractéristique. Cela améliorera la cohésion générale de I'équipe car c’est quelque
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chose que I'équipe devra travailler ensemble et donc « souffrir » ensemble pour

progresser, ce qui crée des liens.

Voici quelques exemples de compétences transversales que I'on peut avoir au sein
d’'une équipe. Cela peut parfois se rapprocher d’'une valeur commune ou d’une identité
mais, selon moi, cela reste quand méme une compétence, un savoir-agir durant un

match de football.

¢ Une défense solide et solidaire.
¢ Une grosse intensité avec un pressing étouffant 'adversaire.

o Une équipe patiente qui ne perd pas espoir et ne dépose jamais les
armes.

e L’agressivité positive et le winnership (culture de la gagne)

e Une équipe technique qui veut jouer au ballon et qui se veut
esthétique dans son approche de jeu.

Cette ou ces compétences transversales au groupe vont aider a l'unification et faciliter
la coopération entre les différentes lignes (défense-milieu-attaque). C’est un bon point
de départ pour commencer a travailler en groupe avant d’attaquer les différentes

spécificités des différents postes.

4.6 Responsabilités par lignes

En plus du capitaine, il convient d’avoir une sorte de sous-chef'* par ligne. Je
m’explique, par ligne jentends les lignes que formes les défenseurs entre eux ou les
milieux ou encore les attaquants. Chaque sous-chef aura une responsabilité bien
déterminée. C’est lui qui doit prendre la responsabilité de donner des « ordres » aux

deux, trois ou quatre autres de sa ligne.

Pour la défense, sachant qu’elle est la rampe de lancement une fois que le ballon est
mis en jeu, elle doit orienter le sens dans lequel va aller le ballon. C’est au patron de la
défense d’observer et d’analyser quel coté adverse est le plus faible. Ensuite, lorsque
I'équipe défend c’est encore a lui de replacer ses partenaires et de communiquer avec

eux pour gqu’ils s’alignent sur lui.

Pour le milieu de terrain, c’est a lui d’effectuer la transition entre milieu et I'attaque et
d’organiser le jeu. C’est a lui de couper les contre-attaques adverses et de positionner

une sentinelle sur le milieu créatif de 'équipe d’en face si besoin.

4 Ce sous-chef est n’est en réalité que le prolongement de I'autorité de I'entraineur, il n’'y
pas de relation hiérarchique avec les autres joueurs.
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Finalement, pour I'attaquant qui doit marquer des buts, c’est a lui aussi de déclencher le
pressing de son équipe. Le pressing étant une grosse débauche d’énergie car cela
demande a toute I'équipe de courir ensemble et de contenir 'adversaire le plus proche,
le tout en coupant les passes possibles et en restant un minimum organisé. C’est une
tache plus compliquée qu’il n’'y parait car il faut pouvoir sentir si ses partenaires ont les

ressources physiques et mentales pour le faire et a quel moment.

5. Performance

En termes de gestion d’équipe, il est nécessaire de mesurer ses performances
entrainements aprés entrainements et match aprés match. Une performance ca se
mesure et pour la mesurer, il faut des indicateurs. Dans le cas du football, il faut si

possible faire des statistiques comme par exemple ;

Y

e le nombres de frappes faites a l'adversaire et celles regues par
l'adversaire,

¢ le nombre de buts encaissés et le nombre de buts marqués,
¢ le nombre de passes réussies et ratées,

¢ le nombre de duels gagnés et perdus etc.

Ce genre de statistiques sont importantes pour voir I'évolution de I'équipe, mais aussi
les secteurs de jeu a améliorer et ceux sur lesquels se reposer lors des moments

difficiles.

Pour des clubs amateurs cela peut étre compliqué de faire ces statistiques car cela
demande du temps et des ressources afin qu’elles soient complétes et fiables. En effet,
il faudrait avoir minimum deux ou trois personnes qui se chargent de compter les faits
de jeux énumérés ci-dessus. Pour cela, il est possible de faire appel aux remplacants

sur le banc ou a I'adjoint.

Une fois ces indicateurs de performances obtenus, il faut, dans la mesure du possible,
voir plus loin que les chiffres. Il faut les analyser et les contextualiser pour obtenir une
information pertinente, et trouver les axes d'améliorations. En effet, si votre équipe joue
avec un handicap comme un carton rouge, il est normal que vos statistiques soient

moins encourageantes que lorsque vous avez vos onze joueurs sur le terrain.

Pour conclure ce chapitre, il convient de rappeler que le travail d’un entraineur-leader
est de développer le potentiel de ses joueurs et ainsi d’améliorer la performance
collective et individuelle de son équipe. Le coach n’est pas celui qui rend son équipe

talentueuse mais c’est lui qui, par ses actions et son leadership, va réveiller le potentiel
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déja bien présent de son équipe. Le talent est présent en chacun de ses joueurs et il

doit savoir comment le déceler et comment en tirer meilleur profit sur un terrain.

6. Proposition d’'une méthode pour acquérir ces
compétences

6.1 Modele
Figure 10 : lllustration du PDCA

Systeme
qualité

(WIKIPEDIA roue de Deming, 2019, p. 1)

Le modéle d'amélioration continue le plus connu, et appliqué, est la roue de Deming et
son principe de Plan-Do-Check-Adjust/Act (PDCA). En l'adaptant aux besoins de
gestion d'une équipe, il sera l'outil idéal pour améliorer vos pratiques de leadership

sportif.

Le « Plan » étant le programme de formation, le « Do » étant la formation en elle-méme.
Le « Check » étant I'auto-contréle fait par le club pour s’assurer que les compétences
sont bien acquises. Et finalement, le « Adjust » étant le partage des compétences ou la

réactualisation de formation au sein du club.

Ceci étant un processus d’amélioration continue et de recherche constante de qualité, il
faut que le club puisse se reposer sur la cale en dessous de la roue de Deming. En
effet, cette cale représente les compétences acquises de maniére durable par le club

afin de ne plus régresser.

Le but de ce processus est donc de faire passer les entraineurs de football actuel a une

version 2.0. Cette version serait donc accompagnée de tous ces soft skills (cf chapitre 3
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dans son intégralité) et bonnes pratiques qui, a mon sens et mon expérience, manquent

encore beaucoup a la population des entraineurs.

6.2 Explicitation du modéle

Maintenant que ce processus d’amélioration continue a été présenté, il convient de
proposer une méthode pour le mettre en place. Pour ce faire, je pense que la solution la
plus appropriée serait d’intégrer des cours plus spécifiques au processus de formation
des entraineurs amateurs. Il existe déja quelques formations sur les compétences
sociales mais elles restent trés axées sur la pédagogie et sur la communication. En
effet, il n'est que rarement question de leadership et de gestion d’équipe. Méme s’il
existe des éléments qui se rejoignent, les différences sont trop importantes pour ne pas
y consacrer un cours exclusif. Ce cours a part porterait donc sur les différentes
compétences développées dans ce travail et serait délivré par un coach spécialisé en
compétences sociales, leadership et gestion d’équipe. Dans l'idéal, il faudrait que le
coach en question soit spécialisé dans le domaine du sport d’équipe afin que les cours
soient adaptés au public cible. En effet, il faudrait que le cours prenne en compte les

diverses contraintes qu’ont les entraineurs amateurs de football.

Ce cours devrait étre proposé et disponible sur la plateforme internet de I'Association
Suisse de Football (ASF), qui s'occupe de la formation des entraineurs. Chaque année,
un calendrier est établi et propose une large sélection de formations et de dates de
cours. C'est aux clubs d'inscrire sur cette plateforme en ligne les entraineurs devant se
qualifier. Au terme des cours proposeés, I'ASF délivre un dipldbme aux participants ayant

réussi I'examen de compétences.

7. Mise en place, Time Line et estimation du budget

Formation

Je propose que ces cours s'effectuent dans un format traditionnel, dans une salle de
classe. Le cours serait composé d'une trentaine de participants par session au
maximum. Un coach-enseignant sera présent dans la classe pour présenter la matiére
et transmettre ses compétences aux entraineurs en devenir. L'idéal serait que ce cours
comporte une partie théorique et explicative mais également une partie pratique afin de

mobiliser les entraineurs pour qu'ils puissent mettre en pratique la théorie enseignée.

Dans la mesure du possible, cette partie pratique serait composée d’exercices de mise
en situation afin de voir comment I'entraineur réagit et de voir s’il a bien assimilé les

différents concepts théoriques. Ces cas seraient inspirés de cas réels rencontrés lors
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d’entrainements et de matchs pour une mise en situation au plus proche de la réalité.
Cela pourrait étre également présenté sous forme de jeu a faire en équipe pour
développer quelque chose en groupe et ainsi mettre en place ce que chacun a appris en
termes de leadership et gestion d’équipe. Je vois par exemple I'exercice de la chute
d'ceufs qui consiste a faire des groupes et avec les moyens du bord comme des
fournitures de bureau essayer de fabriquer quelque chose qui permette a un ceuf de

tomber de trois étages sans se casser.
Timeline

Ce cours serait réparti sur quatre jours complets de huit heures, soit un total de trente-
deux heures réparti sur deux weekends. Ceci équivaut plus ou moins au nombre
d’heures que comporte un semestre d’un cours de deux heures hebdomadaires pour un

étudiant universitaire.

Budget

Il faut également prendre en compte les colts financiers que pourrait avoir a
comptabiliser un club pour chacun des entraineurs qu’il souhaite envoyer en formation.
Actuellement, pour inscrire un entraineur a un cours sur six jours, le club doit débourser
environ CHF600.- soit CHF100.- par jour et par entraineur. De ce fait, le club devrait
prévoir environ CHF400.- pour la formation par entraineur vu que la formation que je

propose ne dure que quatre jours.

En contrepartie de ce budget qui peut étre conséquent pour les plus petits clubs, je suis
d'avis qu'il faille mettre un systéme de subventions, comme c’est déja le cas avec les
entraineurs pour les juniors. En effet, les clubs regoivent aujourd'hui des subventions de
la part de I'Office fédéral des sports (OFS) par le biais des entraineurs diplébmés. Ce
processus est simple : I'entraineur rempli une feuille de présence a I'entrainement pour
ses juniors et, pour chaque joueur présent, il recoit un montant de cette subvention.
Ceci a pour but de promouvoir la formation des entraineurs et un meilleur encadrement
des jeunes. Je pense que le systéme est donc transposable pour la formation a la

bonne pratique du leadership et de la gestion d’équipe.

Une fois ce systeme mis en place, il faudrait avoir des indicateurs qui permettent de
mesurer ou jauger la réussite de ce processus. Ces indicateurs peuvent étre compliqués
a mesurer avec exactitude (certains étant basés sur un jugement personnel et donc
subjectif) mais ils donneraient une bonne appréciation de la situation du club avant la
formation en leadership et aprés la formation en leadership. Selon moi, il conviendrait

de se concentrer sur: la motivation des joueurs, le plaisir que I'équipe a de jouer
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ensemble et sous les ordres d’un entraineur ayant suivi la formation, la présence aux
entrailnements et aux matchs. Ensuite, il faut pouvoir observer d’autres changements
comme par exemple le partage des bonnes pratiques au sein du club entre les différents
entraineurs, l'appréciation du président ou du directeur technique sur son ressenti
personnel au niveau des relations entraineurs formés et joueurs, I'adaptabilité des
nouveaux leaders a se rendre compte de leur style de leadership et donc du type de
personnes qu’ils peuvent facilement leader et ceux qui seraient plus adaptés a un autre
type de leadership. Finalement, il convient d’observer I'apparition potentielle de
nouveaux rituels. Ces rituels peuvent se traduire en discours motivant d’avant match par
exemple ou en entretiens individuels avec les joueurs a la fin d’'un tour ou d’'une saison

comme je I'ai mentionné plus tét dans mon travail (Cf. point 3.17 et 3.22).

8. Limites et challenges

Pour finir cette étude, je pense qu'il est nécessaire de parler des quelques limites ou
challenges auxquels un coach risque de faire face lors de I'exercice de ses fonctions
avec les différents points que j'ai abordés. En effet, beaucoup de paralléles peuvent étre
fait entre I'équipe d’une entreprise et une équipe sportive de niveau amateur.

Cependant il est important de les nuancer et de montrer quels points sont différents.

Premierement, il peut exister des contraintes de temps car le coach en milieu sportif
n‘est pas nécessairement professionnel. En effet, le coach risque souvent d’avoir un
travail a coté et méme souvent une vie de famille assez remplie. Du coup, il n’aura peut-
étre pas le temps nécessaire a I'application de toutes les pratiques que je préconise.
Par exemple, faire un entretien individuel pour une équipe de vingt joueurs peut prendre
énormément de temps car il faut passer au moins une heure avec le joueur et minimum

une heure pour préparer cet entretien.

Deuxiemement, la motivation n’est pas la méme en entreprise que pour une équipe de
football. En effet, les joueurs que vous aurez dans vos équipes amateures ne seront,
pour la majeure partie, pas payés. Certains auront peut-étre une petite prime au prorata
des points obtenus, comme il est fréquent de voir a partir de la 2°™® ligue régionale ou
de maniére systématique en 2°™ ligue interrégionale’. La motivation salariale n’est
donc pas présente dans ce cas-ci. Le sport étant souvent une passion, la motivation se
retrouvera donc de ce cbté-la. De plus, les joueurs ne sont pas des collaborateurs au
sens pur et dur du terme car ils ne sont tenus par un contrat de travail que dans le cadre

professionnel. Dans le monde amateur, chacun est libre de ne pas venir s’entrainer et

5 La 2eme ligue régionale étant le 6é™e échelon du football Suisse et la 2™ ligue
interrégionale le 5¢me,

Bonnes pratiques de leadership et de gestion d’équipe en milieu sportif amateur
CAZORLA, Anthony 40



de ne pas venir aux matchs. De ce fait, la premiére sanction peut étre le fait de ne pas
jouer un match (qui est souvent la principale motivation pour un joueur). Le fait de ne
plus étre présent aux entrainements comme aux matchs est souvent synonyme de
démotivation. L’absentéisme est un mal avec lequel doivent composer entraineurs

comme managers.

Troisitmement, un autre point a prendre en compte, est que tous les joueurs partagent
la méme passion, en ce sens qu’ils ont déja quelque chose en commun qui devrait
faciliter la cohésion d’équipe. Cependant, il convient de mentionner que des joueurs de
football de niveau amateur ne se voient que trois a quatre fois par semaines durant
deux a trois heures ce qui est quatre fois moins de temps qu’une équipe en entreprise
qui passe environ quarante heures par semaine ensemble (du moins en Suisse). Cette
différence de temps passé ensemble laisse une plus petite marge de manceuvre a
I'entraineur. En effet, il va devoir composer avec la vie privée et professionnelle de
chacun pour pouvoir optimiser son management et les projets qu’il souhaite mettre en

place.

Quatriemement, la méthode que je propose sera plutdt colteuse et dans un premier
temps, seuls les plus gros clubs de chaque région pourront avoir les ressources
financiéres et humaines pour pouvoir la mettre en place de maniére durable. Car oui, un
effort de la part des clubs et des entraineurs sera nécessaire. Néanmoins, grace a un
modele comme le PDCA, chaque club peut avancer a son rythme et adapter sa vitesse

de croissance a ses ressources personnelles.

Toutefois, les différentes pratiques expliquées dans ce travail sont faisables et
transposables au monde du sport car elles ont déja fait leurs preuves dans le monde de
I'entreprise. Ces pratiques demandent cependant une certaine organisation et gestion

du temps pour pouvoir les développer de maniére correcte.

9. Perspectives d’avenir pour le football féminin

Je terminerai sur un point que je n'ai pas abordé durant mon travail, qui est celui du
mouvement féminin dans le paysage footballistique actuel. Indépendamment de toutes
les considérations sociales et culturelles, il est clair qu'un ou une entraineur(e) de
football masculin et de football féminin va avoir des relations différentes avec son
équipe. Par conséquent, il ou elle va devoir avoir un style de leadership différent et
adapté aux spécificités de son groupe. C’est pourquoi je suis convaincu que I'acquisition
de toutes ces compétences de soft skills seront un atout pour tout club désirant réveiller

le potentiel maximum de ses équipes et de ses talents. De plus, avec la grande
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meédiatisation de I'édition 2019 de la Coupe du Monde Féminine qui se déroule entre
juin et juillet en France, il apparait clair que la pratique du football féminin se
démocratise de plus en plus. Il est donc urgent d’avoir des formations d’entraineurs
spécifiques pour cette population qui répond a une autre forme de leadership. Un
leadership qui prend en compte tous les aspects affectifs que requiert une position
comme celle de coach d’équipe féminine. Tout ce qui touche a I'émotionnel et a I'affectif
est, @ mon sens, généralement décuplé par rapport a une population masculine. De la
méme maniére qu'un leader devra adapter son leadership en fonction de la situation
dans laquelle se trouve son équipe, son leadership changera s'’il ou elle doit gérer une

équipe d’adolescents, d’enfants, d’hommes ou de femmes.

10. Conclusion

Pour conclure ce travail, je souhaiterai parler de ce que m’a apporté cette recherche. A
la base, mon objectif personnel et premier était d’en apprendre plus sur le leadership
afin d’approfondir les connaissances acquises dans les différents cours de la HEG s’y
rapportant. Ensuite, je voulais parler d’'un théme qui me tient a cceur et dont je connais

les spécificités comme le football. Je crois que c’est chose faite.

De plus, ce travail et les connaissances que jai pu acquérir durant son élaboration
m’aideront sans aucun doute dans ma vie professionnelle aussi bien dans mes rapports

avec mes supérieurs que dans ceux avec mon équipe de travail.

Par ailleurs, le modéle final que je propose n’est, dans sa forme actuelle, utilisable
uniquement pour un club de football. Cependant, avec quelques adaptations, ce méme
modele pourrait étre applicable a des entreprises qui souhaiteraient former leurs
managers au leadership et aux bonnes pratiques que jénonce tout au long de mon

travail.
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Annexe 1 : Exemple d’entretien et d’évaluation de joueur

Evaluation des joueurs du XXXXXX — Automne 2019

Nom & Prénom

XXXX

Date : 28/07/2019

Par :

| XXXX

Facteurs de performance

Profil

Mesures

Commentaires

Fort

| Satisfaisant

| Moyen

| Faible

TECHNIQUE

De base

Générale sous pression

De poste sous pression

TACTIQUE

1 : 1 offensif

1 : 1 défensif

Jeu sans ballon

Au poste offensif

Au poste défensif

CONDITION PHYSIQUE

Vitesse

Force-vitesse et explosivité

Musculature du tronc

Endurance

Robustesse et santé

MENTALITE ET PERSONNALITE

Leadership

Agressivité et winnership

Concentration

Engagement positif

Teamplayer, solidarité

N I

N I

N I

N I
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