


HEC MONTREAL

Le leadership chez les coaches d’élite dans le sport

par

Maxime Dautraix

Sous la direction de

Eric Brunelle, Ph.D.

Professeur titulaire
Département de management
HEC Montréal

Sciences de la gestion
(Spécialisation Stratégie)

Mémoire présenté en vue de l'obtention
du grade de maitrise és sciences en gestion
(M. Sc.)

Avril 2021
© Maxime Dautraix, 2021




Résumé

Le monde du sport est en constante évolution. Les recherches autour de ce sujet
ont pour objectif d’apporter des résultats fiables a 'ensemble des acteurs du

milieu pour pallier ce besoin de mutation rapide et profonde du milieu.

Au cours de cette recherche, nous nous sommes intéressés au poste du coach.
Ces derniéres années, nous avons constaté une mutation du réle. D’'un rdle
d’entraineur axé sur le développement physique de I'athléte, le coach doit
disposer de compétences managériales supplémentaires. De précédentes

études ont déja prouve la relation entre le management et le leadership.

Nous souhaitons mieux comprendre cette relation dans le domaine sportif et
appliqué au poste du coach. Nous nous sommes intéressés a la manifestation

du leadership chez les plus grands coaches d’élite dans le sport.

Nous avons construit trois cas d’études autour de trois coaches d’élite dans le
sport. Ainsi, hous avons étudié les parcours de Didier Deschamps, coach de
soccer, Philippe Lucas, coach de natation et Phil Jackson, coach de basketball.
Leurs carrieres respectives, leurs parcours de formation et différentes anecdotes
sur les leaders qu’ils sont ou ont été sont relatées. Pour analyser ces cas, nous
avons repris le modéle de Peachey (2015). Ce modele nous offre quatre niveaux
de manifestation du leadership: individuel, dyadique, de groupe et
organisationnel. A I'issue de ces analyses individuelles, nous avons comparé nos

observations.
De ces trois études de cas, nous évoquons trois apprentissages majeurs:

1) Le leader s’est construit par son passé

2) Le palmarées du coach est nécessaire pour le faire gagner en
leadership face aux institutions

3) Quel que soit la fagon dont se manifeste le leadership chez les

coaches, ces derniers partagent des idées communes :

Mots clés : leadership, sport, coaching, coach, élite, étude de cas, analyse,

leader
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Avant-propos

Grace a HEC Montréal, jai pu mener de front mes ambitions aussi bien
universitaires que sportives. En m’acceptant au sein de son programme de
Maitrise (M.Sc) en Gestion-Stratégie, HEC m’a non seulement permis de
poursuivre mon cursus universitaire au sein d’'une institution renommée mais
également offert 'opportunité de progresser dans mon sport. En proposant des
cours liés a des apprentissages aussi bien utiles en entreprise qu’applicables
dans le sport, I'école m’a permis d’en apprendre plus sur moi-méme et de batir

une structure adéquate propice a la performance sportive.

En plus de m’avoir aidé d’'un point de vue professionnel, étudier a HEC m’a
permis de rejoindre I'équipe universitaire des Carabins, ajoutant a ma structure
personnelle, une structure support que je n’avais jamais connu au cours de mes
précédentes expériences, en Europe notamment. Le complément offert par cette
équipe m’a permis de découvrir la notion d’effort collectif a travers un sport
individuel. Nous ne luttons plus uniquement contre un chronomeétre mais bien
pour une équipe, pour d’autres individus. Alors, certes, la finalité reste la méme,
il faut étre plus rapide que d’autres, il faut tendre vers une excellence
chronométrique, mais la fagon d’atteindre cet objectif n’est plus la méme. Un
célébre proverbe africain évoque I'idée que « seul on va vite, ensemble on va
plus loin ». Force est de constater la véracité de ce propos aujourd’hui puisque
dans ce sport si individuel qu’est la natation, les nations aujourd’hui dominantes

sont celles qui ont réussi a transformer ce sport individuel en idéologie collective.

Cette structure m’aura accompagné tout au long de mon cursus universitaire
canadien et ce, méme au cours de la grave crise sanitaire mondiale que nous

avons pu traverser.

Aujourd’hui, il est temps pour moi de conclure mes études en rédigeant ce
mémoire. Reconnaissant pour tout ce que la pratique du sport a haut niveau a pu
m’apporter et dans une volonté d’en conclure avec cette dualité études et vie de
sportif de haut niveau, j'ai souhaité axer celui-ci sur une recherche dans le monde

sportif.

viii



J’ai réfléchi a différentes problématiques auxquelles j’ai da faire face au cours de
ma carrieére de nageur international. Cette réflexion m’a amené a me questionner
sur un concept qu’aujourd’hui encore, personne ne maitrise complétement tant il

peut parfois avoir une connotation presque mystique : le leadership.

Plus précisément, mon souhait était de m’intéresser a un poste bien trop sous-
estimé encore dans la pensée générale : le coach. De nos jours, I'athléte est
glorifié, laissant bien souvent son entraineur dans 'ombre. Or, que serait Michael
Jordan sans Phil Jackson, ou Mike Tyson sans Cus d’Amato ? Ce mémoire rend
aujourd’hui hommage aux plus grands coaches toute génération et tout sport

confondu et a une qualité qui leur est commune : leur leadership.
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Introduction

Le sport de haut niveau a connu de nettes améliorations au cours des dernieres
décennies. Celui-ci n’est plus considéré comme un loisir mais est devenu un
véritable business. Les sports mondiaux les plus importants génerent des
recettes se chiffrant en milliards d’euros. Les Jeux Olympiques, qui se déroulent
tous les quatre ans, sont I'événement le plus attendu dans le monde. Cette
importance du sport de haut niveau dans notre société s’accompagne de
volontés, parfois politiques, parfois passionnelles, de briller a son échelle. Pour
ce faire, la concurrence s’intensifiant, ’lHomme repoussant sans cesse ses limites
pour battre les records, la « course a 'armement » s’est accélérée ces dernieres

années.

Dés lors que les enjeux financiers et politiques se sont intensifiés, des recherches
ont été menées pour faire progresser la performance. Jusqu’alors, le monde du
sport s’est toujours comparé a celui du business. Cette inspiration s’explique
puisque le sport de haut niveau est lui-méme dans une démarche

entrepreneuriale, de croissance et de professionnalisation.

Plus récemment, nous observons que le monde du business s’inspire également
du modéle sportif. La relation devient de plus en plus bilatérale et intense du fait
notamment de la réussite de la croissance dans le monde du sport. Plus encore,
nous constatons un croisement des deux mondes avec parfois le monde des
affaires qui s'immisce dans le sport. Par exemple, nous observons une
démocratisation des expériences « VIP entreprise » pour assister a des

rencontres sportives.

Les études et recherches autour du monde sportif s'inspirent souvent du monde
du travail. La base offerte par les recherches déja effectuées dans le monde de
I'entreprise offre un socle de résultats que les chercheurs appliquent dans le
monde sportif. Pourtant, bien que nous puissions déceler des similitudes, le
monde du sport a également ses caractéristiques qui lui sont propres et qui le

différencie d’autres univers.



1.1. Etude comparative du monde de I’entreprise et du sport

Le monde du travail s’intéresse également a celui du sport afin d’'améliorer sa
compréhension des logiques motivationnelles collectives notamment a travers la
notion d’équipe, de valeurs communes fédératrices ou encore de fierté

d’appartenance.

Plusieurs auteurs, comme Ehrenberg (1991), Pociello, (1999) ou encore
Defrance (2006) ont imagé le sport comme porteur de valeurs telles que la
compétition, le plaisir de l'effort, le fair-play, le courage, la détermination, ou
encore le dépassement de soi et la résilience. Toutes ces qualités qu’on attribue
au sport sont jalousées par le monde de I'entreprise. Selon Defrance, ces valeurs
restent toutefois considérées comme plus proches du mythe, que le chercheur
illustre plus par la puissance de son transfert intergénérationnel que d’'une réalité
tangible. Quand bien méme cette image soit moins fidele en réalité que dans la
pensée collective, les vertus qui lui sont attribuées n’en restent pas moins

présentes.

Pour s’en convaincre, il suffit de constater la force avec laquelle la puissance du
sport et les valeurs véhiculées résistent a de nombreuses dérives, a commencer
par celles du dopage et de la corruption. La ou ces affaires auraient pu diviser
dans certains domaines, le sport trouve le moyen de renforcer ses valeurs en
s’alignant derriére elles. On constate que I'entreprise a, a ce sujet, encore a

apprendre.

En arrivant a comprendre I'ensemble des interactions et en réussissant a les
appliquer a son monde, I'entreprise pourrait changer 'image du manager. Ce
dernier est, aujourd’hui encore, trop souvent représenté comme une personne
froide et hostile poussant, parfois sous la contrainte, les employés a travailler.
Les récents changements de comportement obligent les entreprises a repenser
leurs modeles pour accueillir les employés les plus brillants : elles doivent se
détacher du modéle « faire-faire » (Crozier 1991) pour ressembler a un modéle
« faire-vouloir » (Linhart 2001). Les changements sociétaux ont ainsi conduit les
entreprises a transformer leurs rapports aux employés en leur offrant plus de
responsabilités et de responsabilisation. Le temps de I'obéissance aveugle est
révolu. Les ressources humaines tendent aujourd’hui a conserver les salariés

motivés plutdét qu’'a essayer de les discipliner. Pour retenir leurs talents, les
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entreprises s’appuient sur la capacité de leurs managers, les leaders, a exploiter

leurs qualités pour « séduire » les meilleurs employés.

En utilisant correctement les valeurs véhiculées par le sport, les entreprises
pourraient transformer leur image auprés des salariés. Le sport et les valeurs
justement évoquées pourraient participer a la création d’'une culture d’entreprise
« composée de valeurs, de normes, de rites, de mythes et de héros dont la
vocation est de créer une communauté telle que (...) Weber ou Durkheim

'entendaient » (Barbusse, 2002)

Cette problématique conduit a de nouvelles questions, dont celles de la fagon de
manager de tels athletes, ou comment le management de la performance
sportive pourrait étre appliqué en entreprise. Aujourd’hui, peu d’écrits ont été
produits a ce sujet. L’accessibilité des données en est la principale cause. Le
monde du sport, et plus particulierement du sport de haut niveau, reste trés secret
et méfiant a I'idée de partager ses méthodes. A cela, il faut ajouter le fait que la
concurrence exacerbée cultive un peu plus cette crainte de partager son savoir.

La part prépondérante jouée par le coach est cruciale pour motiver I'athléte.

Dans l'imaginaire commun, les mondes du sport et de I'entreprise sont souvent
mis en paralléle. Pourtant, 'analyse croisée de ces deux mondes nous démontre
avec plus de précision comment ceux-ci peuvent converger sur certains points et

s’opposer sur d’autres.

1.1.1. Les similitudes

La métaphore sportive en entreprise peut s’appliquer a différentes strates. Les

deux univers sont soumis a des logiques de performance.

Barbusse, dans un article de I'Expansion Management Review (2009), nous
révele plusieurs clés a ce sujet. Ses recherches basées notamment sur I'exemple
de la France, nous rappelle que le sport professionnel doit sa naissance, il y a
prés de 100 ans, dans certains cas comme le football ou le cyclisme, a des

entrepreneurs.

Depuis ce temps, Barbusse nous souligne [I'évolution des inspirations.
Aujourd’hui, le sport est considéré comme une référence en matiére de gestion

des ressources humaines.



Le sport, lui, S’est inspiré des logiques entrepreneuriales dans sa logique de
professionnalisation. Récemment, nous avons méme pu constater un nouveau
phénomeéne dans le football avec 'introduction de certaines équipes en Bourse
(rOlympique Lyonnais ou la Juventus de Turin pour ne citer qu’elles). Des
équipes marketing, financiére ou encore stratégique se sontimmiscées dans ces

équipes dans une logique aussi bien de performance stratégique qu’économique.

Toujours en cours de développement, le sport se retrouve confronté a des
problématiques similaires appliquées a son milieu. Aujourd’hui, les clubs
professionnels doivent faire face a des soucis de gestion de masse salariale, de
dialogue social ou encore de protection de la formation des hauts potentiels. Pour
répondre a ces problématiques, des fonctions stratégiques issues du monde de
'entreprise sont glissées dans les organisations, notamment des fonctions
manageériales. Ces nouvelles responsabilités sont endossées a toutes les strates
de l'organisation, y compris au plus proche des athlétes. Nous constatons
notamment une transition du métier d’entraineur qui intégre désormais des

prérogatives manageériales.

Barbusse (2009) affirme que le sport de haut niveau professionnel est reconnu
aupres des managers d’entreprise comme un modéle de référence manageériale.
Elle prend le paralléle de I'univers militaire qui inspirait autrefois, pour justifier le
fait que [I'expérience dans le sport permet doffrir des enseignements

opérationnels aux cadres en entreprise sur leurs différentes taches.

Dans les deux cas, la performance ne se construit jamais seul, quand bien méme
s’agisse-t-il d’'un sport individuel. En entreprise, il est question de rendre solidaire
des personnes dont les objectifs sont souvent individuels. Du cbté sportif, I'athléte
est capable de réaliser sa performance, certes, par ses propres moyens mais
aussi grace a la combinaison des actions de I'encadrement et parfois des co-
équipiers. Les rdles managériaux sont essentiels, et les leaders que sont les
coaches ou les managers en entreprise sont les premiers moteurs de la

performance.

Enfin, dans les deux univers, les réles de chaque acteur sont clairement définis.
Les compétences de chacun sont utilisées dans des roles et des missions

clairement définies. Tout comme en entreprise, les rbles de chaque personne,



des athlétes au coach, sont détaillés afin de répondre précisément et réaliser une

performance optimale.

Méme si, dans les grandes largeurs, les deux mondes peuvent se ressembler, il
est important de rappeler les aspects qui font de ces deux mondes, des mondes
uniques. Barbusse (2009) rappelle a juste titre qu’il serait erroné de penser que
I'entreprise est un modéle exemplaire a reproduire dans le sport tant ce dernier

est spécifique.

1.1.2. Les différences

Chelladurai et Saleh en 1978 ont permis d’identifier des facteurs clairement
différenciant pour les organisations sportives. Les entreprises sportives se
distinguent d’'un point de vue structurel, avec les relations particuliéres entre les

positions, les réglements qui les régissent ou encore la grandeur de la structure.

Contrairement au monde industriel, ou la période d’entrainement est raccourcie
par rapport au temps des performances attendues, le monde du sport exige un
long temps d’entrainement. Les athlétes s’entrainent plusieurs dizaines d’heures
chaque semaine pour un temps de compétition qui se compte bien souvent en

minutes.

Dans le sport, la facon de déterminer le vainqueur d’'une compétition est
également bien plus claire que dans le monde des entreprises, ou la notion de

gagnant, selon bon nombre de facteurs, sera bien moins aisée a déterminer.

Enfin, dans le sport, les équipes baties ont un turnover bien plus important qu’en
entreprise. La composition des équipes est stable durant une période assez
courte (chaque saison des ajustements plus ou moins importants sont réalisés).
En entreprise, bien qu’un exercice puisse se mesurer sur des durées plus ou
moins similaires (douze mois contre sept a huit pour une saison sportive), les
équipes restent bien plus stables dans le temps. Le réle des meneurs d’hommes
différe puisque la planification des objectifs ne se fait pas dans le méme espace-

temps.

Dans son article du Harvard Business Review, Bill Taylor (2007) revient aussi sur
le fait que la métaphore sportive est difficilement applicable au monde des

affaires. Les différences débutent des la définition du succes et la logique de



compétition. La ou les équipes sportives vont se soucier d’écraser leurs
concurrents, les entreprises les plus performantes se centreront plutdt sur leur
capacité a satisfaire leur propre clientele sans se soucier de couler la
concurrence. Le monde des affaires ne se limite plus a la définition d'un
vainqueur et d’'un perdant et ce, quel que soit le marché évoqué. Les hauts
dirigeants ne se concentrent d’ailleurs pas sur leurs concurrents et cherchent a

se concentrer plutot sur le client.

Aussi, la notion de travail d’équipe et de management des talents est
diamétralement opposée. Une carriere de sportif de haut niveau est bien souvent
tres courte, la loyauté de I'athléte envers son équipe ne dépend (la plupart du
temps) que de la durée du contrat de ce méme joueur. Le coach doit extraire le
maximum de ses équipes dans un espace temporel trés restreint. Ce modéle
n’est absolument pas applicable en entreprise puisque cette derniére est censée
prospérer et attirer les plus grands talents pour la faire avancer. Taylor représente
méme une équipe de football comme une « collection de mercenaires dirigée par
un tyran » » Selon lui, cette maniere de fonctionner ne peut pas étre appliquée

en entreprise.

La notion de création de valeur est également opposée. L’exemple de la ligue
americaine de football améne Taylor a constater que les équipes (a I'exception
des Green Bay Packers) sont dirigées par un seul propriétaire qui récolte
intégralitée des profits. Ces mémes propriétaires jouissent d'une cote
d’impopularité record. Taylor considére que dans le monde du business une telle
impopularité pour un Chief Executive Officer ne saurait étre acceptée par les

actionnaires d’'une entreprise.

Contrairement au marché économique, le monde du sport repose sur une partie
émotionnelle impondérable. L’entreprise pourra toujours limiter son incertitude
grace a des analyses rationnelles de ses investissements. Le monde du sport
admet qu'il est sujet a une part d’aléatoire dans sa performance puisqu’il ne s’agit
pas toujours du meilleur athléte intrinsequement qui parviendra au meilleur
résultat a un instant donné. Brunelle et Lauzon-Marques (2020) reviennent sur
cette part d'impondérable dans la performance sportive dans leur article de la
Revue de Gestion. Des variables de forme physique, mentale, de blessures,

peuvent entrer en jeu le jour J. De plus, dans quelgues sports ou ligues, on



constate que lincertitude est favorisée par les organismes régissant la

compétition.

A travers cette étude comparative, nous nous rendons compte de la progression
du monde sportif au cours des derniéres années. Cette évolution s’est inspirée
du monde entrepreneurial. Pour structurer son développement, le sport a
notamment intégré des notions stratégiques, incarnées par des leaders, a
différentes strates. Le leader se retrouve dans des réles clés de rayonnement de

I'organisation, a commencer par le premier représentant sur le terrain : le coach.

Dans le monde du travail, le leader est ancré depuis des décennies. Plus
communément connu sous le nom de manager. Sa posture a évolué, mais il reste

toujours essentiel au développement des organisations.

Cette fonction de leader, centrale dans I'entreprise depuis des années avec les

managers, s’affirme de plus en plus dans le monde du sport.



1.2. Lecoach au service de la performance

La performance ne se limite plus a I'athlete. Un arsenal d’outils est mis a sa
disposition. Le temps de I'entrainement amateur est révolu pour les sportifs de
haut niveau. Dans cette optique d’optimisation de la performance, des études ont
été menées sur la relation entre I'athléte et sa structure d’entrainement afin de
comprendre l'influence qu’elle pouvait avoir sur les performances de celui-ci. La
position de I'entraineur tend peu a peu vers un réle de coach. Les notions étant
souvent confondues dans le jargon familier, il est important d’en rappeler les

différences et ressemblances.

1.2.1. La différence entre le terme coach et le terme entraineur

Dans ses racines anglaises, la notion de « coach » renvoie a une définition du
mouvement, et d’objectifs a atteindre. Le mot est associé a 'idée de suivre et de
préparer a un objectif aussi bien dans un cadre professionnel ou personnel. Le
terme « coach » est historiquement lié aux pratiques sportives anglo-saxonnes.
Il est employé dans le cadre de préparation d’'une performance mesurable et
identifiable, un titre, un record entre autres exemples. Timothy Gallwey,
professeur a Harvard, conceptualise ce terme en expliquant que cette technique
doit aider I'athlete « a lever ou a contréler les obstacles intérieurs qui 'empéchent
d’atteindre son niveau optimum de performance ». Selon Gallwey (2001),
I'entrainement est supposé optimiser la performance de I'athléte et en tirer tout
son potentiel. L’objectif est donc de I'aider a se comprendre et non de simplement

lui enseigner un savoir extérieur.

D’un aspect typologique, les termes « entrainer » et « coacher » sont assez
complémentaires. La notion d’entrainement évoque l'idée de développement des
qualités physiques nécessaires pour performer dans le sport. L'entrainement
s’appuie sur des bases scientifiques appartenant a un facteur propre de la
performance qui ont pour finalité de développer le potentiel de chaque athlete.
Cette notion peut s'imager en prenant 'exemple d’un entraineur souhaitant faire
progresser son athlete en vitesse et utilisant ses connaissances du systeme

cardio-respiratoire pour améliorer son aérobie.

La frontiére entre le coaching et 'entrainement se situe dés lors qu’on se projette

sur une planification d'un cycle de travail et, par conséquent, sur des



entrainements amenant a devoir hiérarchiser chaque objectif (Viala, Barabel,
Meier, 2009).

La notion de coaching se définit par sa prise en compte du spectre de la
performance et de la compétition. Les aspects stratégiques et tactiqgues sont
privilégiés et sont utiles afin de contrer une situation se dégradant ou au contraire

pour accentuer son avantage.

Dans le jargon sportif, le mot « coaching » est trées souvent employé afin de
désigner l'action de I'entraineur ou du coach qui effectue une modification
stratégique dans le but de s’adapter a l'objectif souhaité. Le coach a pour

ambition d’intervenir directement sur la performance pour optimiser celle-ci.

Par le passé, les personnes entrainant les sportifs étaient dénommeées
entraineur. Aujourd’hui, ce mot s’est transformé en « coach » afin d’intégrer cette

variable d’optimisation du potentiel humain.

L’activité d’entraineur a changé et les fonctions s’étendent. L’activité qui était
régie par des aspects physiques integre désormais des notions managériales.
Cette évolution n’est pas uniquement remarquable dans le sport : dans le monde
du travail, on remarque que cette affirmation se vérifie dans des métiers
d’ingénieur initialement techniques. Dans la professionnalisation du sport, le
coach est devenu un représentant de I'institution a laquelle il appartient et est un
relai de la direction vers les joueurs. Certains coaches, comme le flt Arsene
Wenger dans le club de football d’Arsenal, se sont mués en véritable plaque
tournante de I'équipe en prenant en compte les considérations de la direction

mais aussi des joueurs.



Pour bien comprendre I'évolution et les différences entre ces deux réles, nous
proposons une réplique du tableau comparatif entre les deux fonctions,
initialement proposé dans I'Expansion Management Review par Viala, Barabel et
Meier (2009) :

Tableau 1 : Entraineur vs Coach selon Viala et al. (2009)

Critére .
_ Entraineur Coach
comparatif

. Définir la stratégie a adopter
Définir le programme . S _
_ ) aupres des individus mais
o d’entrainement adapté aux _ _
Mission . ' aussi du collectif tout en
contraintes de calendrier et o
o s’adaptant aux différentes
de planification _ _
variables environnementales

o _ Rechercher les conditions
Réaliser les exercices ) )
o ] o optimales pour atteindre les
Objectif nécessaires a la _
_ _ performances physiques
progression physique

attendues
R _ Offrir un terrain de jeu
Criteres Rendre le sportif plus )
. L . permettant au sportif de se
d’efficacité performant physiquement ]
déepasser
R Mobilisation de
Nature des Mobilisation de

_ _ _ compétences basées sur
connaissances | connaissances techniques L )
I'expérience, le vécu, les

mobilisées avec des savoirs acquis
valeurs et l'intuition
Optimiser I'équilibre et les
Type Apprentissage de pratiques | émotions d’un individu pour
d’intervention opérationnelles I'accompagner dans la
performance
Modalité Rationalisation du Gestion de situation
d’exercice processus complexe

Pour corroborer nos propos, nous pouvons nous appuyer sur 'exemple de la

France, ou le coaching a évolué sur ces derniéres années.
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1.2.2. L’exemple de I’évolution du coaching sportif en France

L’exemple de la France est un modeéle d’évolution de la notion d’entraineur vers
la notion de coaching sportif. Jusqu’aux années 1940, le concept de coaching est
resté a I'écart du monde de I'entrainement sportif. Peu de textes sur le coaching
sont d’ailleurs rédigés y compris sur ce qu'’il se passait dans le monde sportif
alors que ce concept avait pris de I'ampleur depuis plusieurs décennies ailleurs.
Les quelques articles proposeés alors ne s’intéressaient qu’a I'’entrainement mais
peu aux processus d'organisation, aux contenus des séances. Lorsque les
prémices d’'un programme de coaching ont été soumises aux dirigeants frangais
dans le cadre de la reconstruction du pays post-guerre, I'accueil regu ne fut pas
a la hauteur des idées soumises. La France n’avait ni les moyens, ni les
infrastructures pour se lancer dans ce projet, aussi bien pour ces athlétes
professionnels qu’amateurs. L'idée a été donc rangée au placard, pour un temps
en tout cas. Suite aux échecs sportifs de la France au cours de cette décennie,
I'Etat s’'intéresse a I'éducation sportive. Une réflexion est enfin menée sur la

pratique du sport généralisée afin de détecter les plus grands talents de demain.

Toutes ces remarques nous amenent a tirer différentes observations, au regard
de I'évolution du monde du sport. Aujourd’hui, celui qui était auparavant un simple
entraineur, concentré sur la performance physique, voit ses prérogatives
élargies. On lui demande de se concentrer sur d’autres aspects de la
performance de I'athléte et de le guider jusqu’a sa performance. L’élargissement
des fonctions de I'entraineur finalement correspondent a une suite logique de la
professionnalisation du milieu sportif. En plus de I'aspect entrainement physique,
toujours central dans I'élaboration d’'une performance, des besoins managériaux
ont émergé. Le role du coach est de mener un groupe et d’intervenir sur des
points complémentaires a la performance. Au final, nous constatons que la

fonction de coach est une extension du réle de I'entraineur.

Dans le sport de haut niveau, ou les différents réles sont optimisés et a la pointe
de la recherche, aucun entraineur ne se limite a I'observation de la performance
physique. Tous ont des compétences indéniables a ce sujet. Pour beaucoup, ils

se sont mués en leader également, soucieux de problématiques managériales.

Dans le cadre de notre étude, les deux termes seront confondus. Comme

constaté, dans le sport de haut niveau, les coaches en chef sont aussi des
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entraineurs. De plus, dans le jargon sportif, les termes sont souvent confondus
et utilisés également. D’ailleurs, dans la langue anglaise, le terme « coach » est
utilisé en permanence dans le sport de haut niveau, oubliant la notion de

« trainer ».

Le coach a également pris une place de plus en plus importante et les meilleurs
d’entre eux sont reconnus pour leur réussite auprés d’athlétes. Le contenu de la
fonction du coach a évolué ces derniéres années. Initialement surtout axé sur
des aspects technico-sportifs (lié au développement physique de l'athléte), les
attentes autour d’'un coach aujourd’hui s’étendent aussi a des aspects
managériaux ou I'on attend qu’il soit aussi dans une position de « gestionnaire

des ressources humaines » (Baqué, 2007).

Ces entraineurs se sont professionnalisés afin de se mettre au diapason et
répondre aux exigences de I'évolution de leur monde. Toutefois, la dynamique
reste trés rapide, exigeante et en constante évolution avec des découvertes

réalisées régulierement en termes d’optimisation de la performance.

Les entraineurs sont amenés a faire des choix dés le début de leur carriére. Au
cours de leur formation, plus ou moins encadrée, voire autodidacte, ils vont se
construire dans leur méthode d’entrainement. Les enseignements suivis, lorsque
c’est le cas, sont des inspirations données pour aider le coach a se construire en
tant que tel. Aucun coach n’entraine de la méme maniére. Peu d’entre eux
arrivent a performer au plus haut niveau. Lorsque c’est le cas, peu de ces
entraineurs performants sont capables d’ensuite répéter cette performance dans

le temps.

Au cours de notre introduction, nous avons découvert les transformations du
monde sportif, au plus haut niveau. Particuliérement, nous nous sommes rendu
compte que le poste de coach est devenu essentiel dans 'optimisation de la
performance d'un athléte. Le rbéle a évolué d'un aspect purement axé sur la
progression physique vers un poste incorporant des variables managériales. Le
réle du coach se rapproche de plus en plus de celui de manager ou le travail se

concentre sur différents spectres de la performance.

Le management est souvent relié a une notion souvent étudiée : le leadership.

En effet, les grands managers sont tres souvent de grands leaders. Il y a un lien
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de causalité évident entre ces deux notions. Le poste d’entraineur ayant évolué,

il doit intégrer cette notion.

Particulierement, nous nous intéresserons au réle du coach dans le sport de haut
niveau. Nous nommerons ces professionnels comme des coaches d’élite. Nous
avons constaté I'évolution de leurs prérogatives, et les nouvelles habiletés qu’ils
doivent maitriser. Toutefois, nous souhaitons nous intéresser a ce qui a permis a
ces coaches d’élite d’atteindre un tel niveau. Dans I'imaginaire commun, un grand
coach est souvent défini grace a son palmares, en témoignent les nombreux

classements effectués par différents journaux.

Ayant connaissance de ce lien entre leadership et coaching, nous porterons notre
attention sur la manifestation du leadership chez les coaches d’élite dans le sport.
Nous souhaitons comprendre le lien entre la présence de leadership chez les
coaches et leur capacité a performer au plus haut niveau. Nous souhaitons
comprendre quels éléments dans leur parcours ont permis de les définir en tant

gue leader respecté dans leurs domaines de prédilection.

Pour ce faire, nous allons tout d’abord nous pencher sur des portions de la
littérature qui définissent le coach ainsi que le modeéle de leadership sur lequel
nous baserons notre analyse. Nous présenterons ensuite une étude articulée
autour de trois cas, de trois entraineurs différents. Nous tirerons des conclusions
de chacun de ces cas individuellement mais aussi croisées et nous ouvrirons par

la suite une discussion.
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Revue de la littérature

La revue de littérature a pour objectif de présenter 'ensemble des connaissances
actuelles autour de notre problématique et de mettre en lumiéere différents

guestionnements qui mériteraient un approfondissement.

Dans un premier temps, afin d’assoir les fondements théoriques de la réponse a
notre problématique, a savoir le lien entre le leadership et le coaching d’élite dans
le sport, il est essentiel de définir la notion de coaching appliquée au sport. Une

section est consacrée a la présentation du coaching dans l'univers du sport.

Tel que mentionné plus haut, notre problématique se penche sur la manifestation
du leadership chez les coaches d’élite ayant obtenu un palmareés significatif dans

leur sport.

Une seconde section de notre revue littéraire doit se pencher sur le leadership
dans le sport. Cette section comporte notamment des informations sur le modéle
multidimensionnel de Peachey et al (2015). Ce modele nous servira de base

théorique pour répondre a notre recherche.

Enfin, ce chapitre se conclut par un rappel des recherches effectuées autour du
lien entre le leadership et le coaching. Nous nous appuierons sur cette derniére

partie pour justifier de l'intérét de notre recherche.

2.1. Lecoach(ing) dans le sport

Notre premiere partie de revue de littérature porte sur la notion de coaching, plus
précisément dans notre domaine d’études, le sport. Cette section s’articule selon
un cheminement précis. Dans un premier temps, nous définirons le coaching
avant de préciser sa place dans le sport. Enfin, nous présenterons le modéle du
Comité International Olympique, qui revient sur les qualités nécessaires pour étre

un bon coach.
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2.1.1. Qu’est-ce que le coaching ?

Selon un article paru dans l’International Journal of Evidence Based Coaching
and Mentoring, le coaching est défini comme une forme de mentorat. Bien qu’un
consensus ait été trouveé pour distinguer le mentorat (pédagogique) du coaching

(non directif), les limites restent encore assez fines (Parsloe et Wray, 2000).

Cavanagh (2006) considere le coach comme un guide. Stober et Grant (2006),
eux, nous expliquent que lincorporation a cette notion de nouvelles techniques

ajoute une difficulté supplémentaire a sa définition.

John Whitmore est considéré comme une référence, un précurseur dans le
coaching. Il définit cette notion comme une méthode visant a extraire le potentiel
de chacun tout en optimisant leurs performances. Selon lui, le coaching

s’intéresse d’ailleurs aux possibilités futures et non aux erreurs passées.

Le coaching est une profession encore trop peu encadrée. Tout le monde ou
presque peut se revendiquer coach et il est important de se renseigner sur les
gualifications de chacun avant de choisir son coach. Tout comme la profession
est peu encadrée, il existe au final presque autant de définitions que de

personnes souhaitant la définir.

Pour appuyer notre définition, nous avons décidé de nous tourner vers
I'International Coaching Federation, un organisme a but non lucratif, présent
dans 147 pays, réunissant plus de 35 500 adhérents en 2019. Cette association
a pour obijectif d’encadrer le coaching professionnel, de gager de la qualité des
coaches et de proposer, de partager différentes formations pour progresser en
tant que professionnel. Au regard des missions du bureau, de son caractére non
lucratif et du grand nombre d’adhérents, sa Iégitimité nous semble tout a fait

reconnue pour définir notre cadre de définitions.

Le bureau québécois de I'International Coaching Federation a défini le coach
comme « étant un professionnel de 'accompagnement qui a suivi une formation
spécialisée reconnue en techniques de coaching afin de guider des personnes —
individuellement, en groupe ou en équipe — dans un processus structuré,
dynamique et interactif visant 'amélioration de leur performance professionnelle

et personnelle en fonction d’objectifs établis au début de Ia relation ».
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Dans une optique de favorisation de la réflexion, le coach doit étre capable de
créer un mélange entre la confiance et le respect avec son coaché. Cette alliance
permettra au coaché de prendre conscience des actions nécessaires a mettre en
ceuvre pour se développer et ainsi apporter ses propres solutions qui lui

permettront d’atteindre ses objectifs de fagon autonome.

La relation de coaching est considérée comme un processus dynamique et créatif
de recherche et de mise en place de solutions ayant pour objectif d’atteindre un
résultat fixé au préalable. Pour étre considéré comme un coach professionnel,
I'International Coaching Federation estime nécessaire que la personne ait suivi

un cursus lui délivrant un diplédme reconnu dans son domaine d’entrainement.

Les valeurs véhiculées par le coaching sont essentiellement le respect et la
confiance puisque ce sont celles-ci qui permettront I'établissement d’une relation
productive qui engendrera des résultats positifs amenant 'atteinte des objectifs

et, a terme, 'autonomie du coaché.
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Le coaching est employé dans diverses parties de nos vies. L’International

Coaching Federation distingue d’ailleurs huit types de coaching, que nous

détaillons dans le tableau suivant en précisant le public concerné :

Tableau 2 : Type de coaching selon I'International Coaching Federation

Type de coaching

Public concerné

Coaching exécutif

Plus grands dirigeants d’organisations : postes a haute
autorité nécessitant d’intervenir au cours de situations
complexes

Coaching de Personnes a haut potentiel, gestionnaires de niveau
. intermédiaire
gestion
Coaching de N’importe quelle personne souhaitant revoir sa vision de
. carriere et de vie
carriere
Les experts estimant que les 90 premiers jours au sein
) d’'une nouvelle organisation sont cruciaux, il est nécessaire
Coaching

d’intégration

de se donner les meilleures chances de réussite. Pour ce
faire, ce coaching peut notamment contribuer a optimiser ce
laps de temps qui peut déterminer le succes ou I'échec de
la personne dans ses nouvelles responsabilités.

Coaching d’équipe

Diamétralement opposé au coaching individuel, celui-ci
propose une approche différente visant également la
performance. L’individu n’est plus au centre des
préoccupations, le groupe et son fonctionnement sont mis
en avant.

Coaching de groupe

Il s’agit d’un entre-deux entre la notion de coaching d’équipe
et de coaching individuel. Les techniques utilisées sont
issues du coaching individuel mais I'objectif est de proposer
des solutions communes autour d’objectifs prédéfinis. Ces
propositions se traduiront ensuite par la mise en place de
plans d’action individuels.

Coaching d’affaires

Le coach intervient pour aider un dirigeant a réaliser un
projet en développant notamment son potentiel de
leadership, en améliorant sa qualité de vie ou en l'aidant a
résoudre des problémes de facon plus rapide qu'en se
débrouillant seul.

Coaching personnel

Ce coaching dit «de vie » permet d’accompagner un
individu dans la définition et la réussite de ses objectifs de
vie. Le coach l'aidera notamment a identifier ses croyances,
les ressources nécessaires a la réalisation de son projet et
a baliser son processus d’évolution personnelle.
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Maintenant que nous disposons des clés nécessaires a la compréhension du
coaching en général, nous pouvons nous pencher sur la notion de coaching dans
le sport. Nous constatons que la notion globale de coaching s’applique dans le

monde du travall, justifiant une nouvelle fois cette dualité entre sport et entreprise.

2.1.2. Sport et coaching

Le sport a grandement contribué a définir la notion de coaching. Selon Lyle
(2012), étre coach dans le sport, cela « s’étend bien au-dela d’une perspective
technique limitée et I'exercice inclut un lien étroit entre la pratique (massage,
technologie, enseignement) et les concepts de santé, de bien-étre et d’intégration
sociale ». Ces différentes notions sont d’ailleurs plus ou moins utilisées selon que
le coach soit un expert ou au contraire un professionnel polyvalent. La notion
releve de plusieurs champs (entrainement, management et éducation) mais
aussi de plusieurs finalités, que ce soit dans un objectif de performance ou de
santé. Au final, cette analyse revient a notre précédente revue sur la différence
entre un entraineur et un coach. Lyle nous rappelle que le coaching ne se limite
pas a I'’entrainement physique mais inclut d’autres concepts et ce, quel que soit

le niveau de pratique.

Le Oxford English Dictionnary définit le coach comme un entraineur ou un
instructeur du sport. Il est toutefois nécessaire de nuancer ce propos puisque
toute personne intéressée par la notion de coaching concoit que le rle dépasse
cette simple qualité. Quand bien méme il s’agisse d’'une tache essentielle au rble
du coach sportif, il ne s’agit que d’'une parmi d’autres. Pour appuyer cette
affirmation, il suffit de prendre quelques exemples dans l'univers du sport.
Aujourd’hui, dans les sports de synchronisation (natation artistique, patinage en
couple), les coaches s’appuient sur de nouveaux piliers pour parfaire les
automatismes entre athlétes. L'imagerie mentale est par exemple utilisée pour
permettre aux athlétes de visualiser la performance. Dans le rugby, le coach en
chef ne se contente pas d’entrainer ses joueurs physiquement. D’ailleurs, cette
tache est souvent déléguée a des « entraineurs » qui sont spécialisés par poste.
Le coach est lui chargé de réfléchir aux différentes variables de planification de
la performance mais aussi de management humain pour maintenir I'ensemble du

collectif tourné vers I'objectif tout au long de la saison.
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Plusieurs théories s’affrontent pour définir le coaching sportif. Robyn Johnes et
al. (2012) s’inspirent des travaux de Erwan Goffman (1967) pour souligner
I'origine du coaching sportif dans la procédure, I'action et le savoir-faire. Nash et
Collins, en 2006, estiment plutét que le coaching sportif releve d’un niveau de
connaissances déclaratives, c’est-a-dire liées a des connaissances théoriques.
La réalité du coaching sportif reste complexe et nécessite une démarche alliant
théorie et pratique pour mieux I'apprivoiser. Cette complexité entraine une

difficulté a modéliser le coaching sportif.

Le coaching permet de développer les personnes a travers I'amélioration de leurs
performances (Criesfield et al., 2005). Le rble du coach sportif se définit comme
la capacité a créer les bonnes conditions pour permettre aux athlétes d’apprendre
a performer et de déterminer des fagons d’y arriver. Bien que la philosophie
générale du coaching s’appuie sur des valeurs humaines positives, en réalite, la
philosophie du coach dépend également de sa propre personnalité (Frank,
2002). Feher (2006) distingue trois types de coach : le style autocratique, le style
démocratique et le style libéral. Parmi ces trois suggestions, Szabo (2012) nous
rappelle que le coach sportif est supposé s’approcher du style démocratique. Ce
style permet d’optimiser le développement de la relation entre le coach et
'athlete. Le coach permet a I'athléte de s’impliquer dans la planification de
I'entrainement. Toutefois, cette liberté offerte ne doit pas se faire au détriment du
cadre délimité au début de la relation et des exigences attendues. Le

comportement contraire a ce cadre doit toujours rester sanctionné.

Le réle du coaching sportif est divers et varié. Il doit étre a la fois capable de
démontrer, d’instruire grace a ses connaissances, de conseiller, de motiver, de
leader, ou encore de décider. Le coach doit étre en mesure d’assister I'athléte
dans la préparation de sa performance, de le soutenir dans son développement
de capacités et de communiquer correctement avec ce dernier. Il doit proposer
des outils de suivi de la performance pour prédire au mieux les besoins
nécessaires a l'atteinte d’objectifs précis. Coacher nécessite une polyvalence et
flexibilité. Le rbéle du coach ne se limite plus a I'entrainement et nécessite des

capacités de management supplémentaires.
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La notion de coach dans le sport reste trés vaste, complexe et évolue
constamment. Cette complexité s’explique par la diversité des champs

d’application de I'exercice.

Cette notion étant encore large suite a cette définition et I'objectif étant de
préciser au mieux le cadre de notre recherche, nous allons préciser la définition
du coaching, appligué au monde sportif. Nous allons nous intéresser aux
différentes qualités d’un coach présentées par 'un des organismes de référence

dans le domaine du sport de haut niveau, le Comité International Olympique.

2.1.3. Les qualités d’un bon coach selon le Comité International Olympique

Pour conclure notre compréhension du coaching dans le sport, nous nous
intéressons cette fois-ci aux qualités nécessaires pour étre un bon coach. Dans
notre introduction, nous avions justement remarqué le manque de cadre lié a la
profession. Pour clarifier celui-ci, nous nous appuyons justement sur un
document édité par le Comité International Olympique. Ce comité est notamment
'organisateur de la plus grande compétition planétaire pour la majorité des
sports, les Jeux Olympiques.

La puissance de cette organisation aussi bien financiere que politique (elle a
notamment banni par exemple la Russie de sa compétition suite a la découverte
d’une affaire de dopage étatique) fait d’elle un parfait représentant du monde du
sport. Il s’agit aussi d’une organisation a but non lucratif, induisant I'idée que ses
actions ne sont soumises a aucune volonté d’enrichissement personnel d’un

guelconque de ses membres.

Parmi les nombreuses actions initiées par ses membres, le Comité International
Olympique (CIO) nous propose une liste de dix qualités clés qui font d’'un coach,
un bon coach. Nous présentons la liste de ces dix qualités :

1. Comprendre le sport et leader par I'exemple : sans avoir
nécessairement été d’anciens athlétes, les entraineurs doivent disposer
d’'une connaissance du jeu. Grace a ce savoir, le coach propose un
environnement répondant aux besoins nécessaires a la réussite de
I'athléte. En tant que coach, son mantra est « planifier — préparer — répéter

— performer ».
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2. S’imprégner de nouvelles connaissances, étre visionnaire ou
profond penseur: étre en permanence dans une optique
d’apprentissage afin d’'améliorer ses compétences.

3. Partager son savoir et éduquer les autres : partager son savoir est
aussi important que continuer a apprendre. En plus de le partager aupres
des athléetes, le coach peut partager ses méthodes pour les confronter a
d’autres opinions et travailler notamment sur son amélioration.

4. Etre plein d’énergie et motivateur : une part du succés d’un coach se
trouve dans sa capacité a motiver ses athlétes. Son énergie lui permet
aussi de maintenir les entrainements variés et challengeant.

5. Connaitre I’athléte, ses valeurs et respecter sa relation : étre capable
de s’adapter individuellement a chacun de ses athlétes. Tenir compte des
différences de chacun et adapter sa posture selon les différents
caracteres.

6. Etre un bon communiquant et professeur : Savoir communiquer et
inspirer respect, compétence et autorité. Garder les choses simples dans
sa communication.

7. Etre bien a I'écoute : bien communiquer se définit aussi comme la
capacité d’écoute. Le coach écoute notamment ses athlétes pour adapter
ses actions en fonction des retours de chacun.

8. Etre discipliné, intégre et avec un fort caractére : le coach est le garant
des regles éditées dans la relation aussi bien individuelle que de groupe
lorsque C’est le cas.

9. Montrer I'exemple par une attitude de fort travailleur : le coach
respecte les régles également imposées a ses athlétes. Le coach
souhaitant du respect doit aussi en faire preuve.

10.Afficher un engagement et une passion pour son sport : le coach est
en constante réflexion sur la possibilité d’amélioration de la performance
de l'athléte.

Toutes ces qualités constatées sont essentielles dans la considération d’'un bon

coach, et lui permettront d’atteindre plus facilement I'élite de sa profession.
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Notre premiére partie de section s’achevant, nous disposons désormais des
éléments de recherche suffisant pour mieux appréhender 'univers du coaching
dans le milieu sportif. Désormais, il est nécessaire de nous pencher sur I'aspect
du leadership appliqgué au monde sportif. Cette seconde section est cruciale pour

appuyer notre recherche.

2.2. Leleadership chezle coach dans le monde sportif

Le leadership détient une part prépondérante dans le sport. Il se manifeste autour
de différents champs et a différents niveaux. Selon Yukl (2006) ou Northouse
(2007), le leadership est défini comme un processus au cours duquel on observe
des échanges d’influence entre plusieurs individus dans le but d’atteindre des

objectifs préalablement définis.

Notre recherche portant sur ce qui détermine et caractérise le leadership chez
certains des plus grands coaches sportifs, il est essentiel de définir un cadre
d’analyse. Le leadership étant un vaste sujet et les théories presque aussi
nombreuses que le nombre de chercheurs s’étant penchés sur le sujet, nous

sélectionnerons certaines des théories pour appuyer notre recherche.

L’objectif de cette partie est de proposer une base d’analyse. Pour ce faire, nous
nous sommes intéressés aux différents modeles multidimensionnels adaptés a
notre environnement sportif déja proposés dans la littérature. Nous évoquerons
plus particulierement les modéles de Chelladurai (1990) et de Peachey et al.
(2015).

Les premiéres études sur le leadership appliquées au champ du sport ont émergé
dans les années 1970, en reconnaissant I'importance de celui-ci dans I'univers
sportif (Brassie, 1989). Parmi toutes les études effectuées, peu d’entre elles ont
abouti a un modéle adapté au monde du sport. Bien qu’ancien, le plus marquant
est celui de Chelladurai (1990).
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2.2.1. Le modele multidimensionnel de Chelladurai (1990)

Chelladurai (1990) a proposé un modele multidimensionnel justement adapté au
monde du sport. A travers ce modéle, il démontre notamment l'influence du

comportement du coach sur la performance de I'athléte.

Chelladurai évoque le fait que la satisfaction et la performance d’'un groupe sont
le fruit d'un mélange entre trois types de comportement du leader: le
comportement induit par les variables situationnelles, le comportement réel du

leader et celui espéré par les athlétes.

Figure 1 : Modele multidimensionnel du leadership, Chelladurai (1990)
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Bien que relativement peu contemporain, beaucoup des travaux de modélisation
autour du leadership se sont inspirés de ce modéle multidimensionnel. Les
études ont toutefois progressé d’'une approche centrée autour de caractéristiques
psychologiques et autocentrées sur le leader vers une approche partagée ou le
leadership se considere comme une influence mutuelle entre individus et ou la

situation sociale est prise en compte.

Les recherches menées autour de ce modéle démontrent que, quelle que soit
I'orientation du leader, le plus important reste que celui-ci ne se cantonne pas

dans un style uniquement décisionnel. Le leader doit s’adapter et étre flexible.
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Bodin, Robéne et Heas ont défini en 2004 que le sport de haut niveau était
considéré comme une situation extréme, justifiant ceci de par le niveau élevé de
stress des athletes ainsi que les risques afférents a leur pratique du sport. Les
relations interpersonnelles ont été étudiées et ont mené au constat de
'importance de I'aspect collectif dans la construction de la performance et ce,

méme dans les sports individuels.

Carron, en 1998, définit la cohésion comme « ce processus dynamique
traduisant la tendance d'un groupe a rester ensemble et uni dans la poursuite de
ses objectifs et de la satisfaction des besoins affectifs de ses membres ». Les
relations entre les membres sont nivelées par cette notion (Henderson,
Bourgeois, Leunes & Meyers, 1998) ou le soutien social entre athlétes sera mis
en avant (Rosenfield et Richman, 1997) impactant positivement I'estime de soi
de ces mémes sportifs (Boivin & Hymel, 1997 ; Richer, Blanchard & Vallerand,
2002). Les études menées sur cette notion de cohésion ont tourné autour de
I'aspect catalyseur de performance (Voight et Callaghan, 2001) et autour de la
fagon dont les membres d’'une équipe étaient préts a se dépasser pour une cause

(Prapavessis, Carron et Spink, 1997).

Le concept de leader suggere que ce rble peut étre aussi bien attribué au coach
gu’a l'un des athlétes. Pourtant, la plupart des études sur le leadership dans ce
domaine porte sur le coach. Les travaux se sont intéressés aux processus
relationnels au sein d’un groupe sportif selon le mode de leadership utilisé par le
coach.

Depuis le modéle de Chelladurai, il n’'y a eu que peu de modéles proposés en
lien avec la notion de leadership dans le sport. Des modéles conceptuels de
relation entre entraineurs et athletes ont été proposés (Wylleman, 2000 ; LaVoi
2004 ; Jowett dés 2004). Ces modéles ne nous intéressent pas autant que celui
proposé par Peachey puisque ces derniers se concentrent surtout sur la relation

dyadique coach et athléte.

2.2.2. Le modele de Peachey et al. (2015)

Le modéle de Chelladurai a été actualisé par Peachey et al. en 2015 dans le
Journal of Sport Management. Ce modéle récent nous servira de socle pour la

présentation de concepts théoriques liés a notre étude. Dans le cadre de notre

24



recherche, ce modéle est le plus pertinent aussi bien en termes de récence que

de champ d’'études.

Le modele proposé s’appuie notamment sur I'étude de la littérature a propos du
leadership et du sport des quarante années antérieures a ce modéle. Ce modele
conceptuel permet de mieux comprendre le leadership dans ce domaine tout en
répondant a la demande de Chalip (2006) qui réclamait le développement d’une
théorie centrée sur le sport. Le modeéle conceptuel proposé est basé sur un cadre

a plusieurs niveaux défini par un processus itératif.

Pour mieux illustrer le modeéle proposé par les auteurs, celui-ci est représenté
dans la figure ci-dessous, issue de l'article publiée dans le Journal of Sport

Management de 2015:

Figure 2 : Modéle conceptuel a plusieurs niveaux de leadership dans le sport,
Peachey et al (2015)
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Figure 1 — Multilevel conceptual model of leadership in sport management.

Dans la formalisation de ce modeéle, les auteurs ajoutent que celui-ci est
perfectible. Le processus de leadership est dynamique et affecté par de
nombreux facteurs. Les auteurs estiment qu’il est possible de ne pas avoir saisi

’ensemble de ces données.
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Nous allons prendre le temps de nous intéresser aux quatre niveaux d’application
du leadership évoqués dans ce modéle. Les quatre niveaux sont les suivants :

- Individuel : le coach en lui-méme

- Dyadique : la relation entre le coach et un athléte en particulier

- Groupe : la relation entre le coach et le groupe en général

- Organisationnel : la relation entre le coach et I'organisation

Pour appuyer les différents niveaux de relation de leadership soulignés par les
auteurs, faisons le lien avec d’autres recherches effectuées précédemment par

d’autres auteurs.
- Le niveau individuel :

D’aprés le modele présenté, le leadership est appliqué d’'un point de vue
individuel. La manifestation du leadership ne se traduit pas au cours d’un
échange auprés d’'une autre partie prenante. Selon Peachey et al (2015), le
niveau individuel du leadership dépend de plusieurs variables propres au leader
dans le sport. Il prend tout d’abord en compte les traits du leader, une théorie
déja développée précédemment. Considérée comme l'une des théories méres
du leadership, cette théorie met en avant les caractéristiques permettant de
différencier le leader. Stogdilll (1948) met notamment en valeur les qualités
d’intelligence, de perspicacité, de vigilance, de responsabilité, d’entreprise, de
persistance, de confiance ou encore de sociabilité. Judge et al. (2002) ont
actualisé celle-ci en prouvant la relation entre I'’émergence du leader et des traits
tels que I'ouverture d’esprit ou I'extraversion. Sur le plan sportif, cette théorie fait
surtout la part belle a la personnalité du leader, sans pour autant occulter d’autres
attributs tout aussi importants. En plus de cette théorie, les auteurs de notre
modele ajoutent le passé au spectre individuel du leadership individuel chez un
coach. Son vécu et son expérience dans le sport sont des éléments pris en
compte par les auteurs. L’identité morale du leader est également intégrée mais

peut étre ramenée a une extension de la théorie des traits.
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- Leniveau dyadique :

Appliqué a une relation dyadique, le leader arrive a présenter son leadership avec
un seul membre. Dans notre cadre d’étude, le sport, il s’agit de 'ensemble des
interactions d’un coach avec les athlétes individuellement. Méme si ces derniers
partagent généralement a plusieurs un méme coach, il N'empéche que celui-ci
noue des relations particulieres avec chacun d’entre eux. Cette relation est
notamment rappelée dans la théorie du Leader Member Exchange (LMX). La
notion de I'échange entre le leader et le membre a fait I'objet d’études
d’application dans le champ sportif. Cette relation a initialement été évoquée lors

des travaux de Dansereau, Graen et Haga en 1975.

lls ont défini cette théorie comme étant « un systéme de “constituants” ainsi que
les relations entretenues entre les deux membres d’une dyade générant certains
types de comportements interdépendants et partageant des résultats mutuels,
favorisant une certaine conception de I'environnement, des valeurs et des cartes
de “causalité” ». Le leader est en charge de récompenser les suiveurs qui ont au
préalable été mis au courant des attentes a propos de leurs roles. De ces bases,
une mise en commun de ressources différentes va s’observer et servir le projet.
Les attentes de chacune des parties sont discutées en permanence et c’est
précisément cette négociation qui définit la puissance de la relation LMX nouée.
Des échanges entre le leader et les suiveurs découlera la place de ces derniers

dans le groupe de travail.

Appliquée a 'univers sportif, Hoye (2003) a notamment démontré que, dans les
conseils d’administration d’organisations sportives bénévoles, les présidents de
ces conseils et les dirigeants des organisations ont une perception de leurs
échanges supérieures a ceux des autres membres du conseil. En 2006, Hoye a
aussi démontré qu’'une meilleure entente au travail entre les cadres supérieurs
et les membres du conseil permettaient une amélioration de la performance des

employés et des bénévoles au sein de toute I'association.
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- Le niveau d’équipe:

Concernant le niveau d’équipe, la manifestation du leadership se trouve dans la

relation entre le leader et un groupe dans son ensemble. Appliqué a

'environnement du sport, le leadership peut aussi étre distingué au sein d’'une

équipe. Contrairement a des théories fonctionnant en dyade comme celle du

Leader-Member Exchange, nous présenterons ici deux théories additionnelles,

applicables en groupe :

Le Team-Member Exchange (TMX) : cette théorie induit une relation
entre le leader et 'ensemble des suiveurs. Les suiveurs ne sont pas
considérés individuellement mais au contraire sont dans I'échange afin
de progresser. La relation TMX se définit en ce sens comme une
relation d’échange entre suiveurs en tant que groupe (Seers, 1989;
Seers, Petty et Cashman, 1995). Seers et al. (1995) remarquent que
cette théorie montre son efficacité surtout dans les équipes
autonomes. Kamdar et Van Dyne (2007) remarquent eux que lorsque
la relation TMX grandit, les comportements d’entraide a tous les
niveaux s’intensifient.

Le leadership partagé : issu d’études en psychologie (Pearce et
Conger, 2003), cette théorie propose une vision différente du
leadership, celui-ci ne repose pas sur les épaules d’'un seul individu.
La définition la plus compléete de cette notion est proposée par Doucet
et Sweeney (2010, p.150) qui soulignent qu’elle « représente un
processus collectif ou le leadership est distribué entre les membres
d’'un groupe qui exercent une influence latérale entre eux et qui
possedent les habiletés et la motivation nécessaire pour influencer et
motiver leurs collégues afin de les amener a contribuer a 'atteinte des
objectifs du groupe ou de l'organisation ». Appliqué a notre domaine
de recherche qu’est le monde du sport, nous comprenons que le
leadership partagé permet au coach de répartir la pression de
certaines décisions et que, méme entre membres de I'équipe, le
leadership suit une dynamique variable en fonction des objectifs définis
et peut étre supporté parfois par plusieurs interlocuteurs en méme

temps.

28



- Leniveau organisationnel :

Le dernier niveau de notre modéle se situe dans la relation entre le leader et
'organisation. D’aprés Peachey et al (2015), la relation prend en compte les
échanges entre le coach et la structure de gouvernance. Dans cette relation,
nous intégrons la notion de théorie de la contingence. Ayant connu ses heures
de gloire au cours des années 1970 (Den Hartog et Koopman, 2001), Dolan (et
al. 2012) juge cette théorie comme une synthése des théories du leadership. En
plus de prendre en compte I'environnement du leader, la théorie reprend aussi la
notion de comportements du leader, que I'on retrouve dans la théorie des traits.
Mintzberg rappelle en 2006 que la théorie contient un grand nombre de
caractéristigues dont celles du leader mais également de sa facon de
récompenser ses suiveurs. Cette précision s’explique par la volonté de faire
ressortir les facteurs sur lesquels le leader doit s’adapter. Selon cette théorie, en
plus des traits, les conditions d’organisation ou liées a la tache sont des facteurs
d’influence du leadership. C’est cette diversité de facteurs qui améne la prise en
compte de I'environnement dans sa globalité de I'exercice du leader. Le leader

est en mesure de s’adapter en fonction de I'environnement (Furnham, 2005).

Toutes les théories autour de la contingence n’ont toutefois abouti a aucun
accord commun sur les facteurs précis de I'environnement de travail auxquels
doit faire face le leader. Les modeles les plus marquants pour cette théorie
s’articuleront autour du modéle de la contingence de Fiedler (1967), du modéle
de Hersey et Blanchard (1969) et des travaux de House sur son modeéle du

chemin critique (1971).

Au final, le modéle proposé par Peachey et al (2015) nous permet de bénéficier
d’'un modele illustrant les interactions du leadership dans le sport. Ce modéle,
inspiré lui-méme de quarante années de recherche sur le sujet, est une synthése

des découvertes majeures faites par les chercheurs.

En plus de ce modeéle, les auteurs nous proposent des themes émergents du

leadership dans le sport.
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2.2.3. De nouvelles théories du leadership

Dans l'article proposé par Peachey et al (2015) du Journal of Sport Management,

les auteurs reviennent également sur quelques thémes émergents dans le

leadership. Reprenons certains d’entre eux pour les identifier :

Leadership d’athléte : Fransen et Cotteril (2016) évoquent 'importance de
cette sphére du leadership. lls rappellent notamment a quel point il est
important de considérer toutes les interactions du leadership entre les
différents membres d’une équipe sportive. A ce titre, quatre notions de
leader sont identifiées. Le « task leader » rassemble son équipe sur le
terrain et partage sa science tactique. Le leader motivationnel est le leader
qui encourage ses coéquipiers et qui tire les émotions de I'équipe vers le
haut. Le « social leader » s’applique a un réle extérieur au terrain : il est a
I'écoute et attache a maintenir la bonne ambiance et gérer les conflits.
Enfin, '« external leader » est le relai de I'équipe envers les autres parties
prenantes : il fait notamment le lien avec I'équipe dirigeante.

Leadership bienveillant : Pellegrin-Romeggio, Diné et Bruyére évoquent
cette notion dans un article proposant une nouvelle forme de management
dans la grande distribution. Nous retrouvons notamment cette notion dans
les travaux de Bruch et Ghoshal en 2004 autour du « slow management »
visant a créer un cadre de travail stable et durable, plus rassurant. Le
leadership bienveillant nécessite de se montrer a I'écoute mais aussi de
se remettre en question et de faire preuve de souplesse dans son attitude.
Leadership et intelligence émotionnelle: Brent Gleeson évoque
'importance de lintelligence émotionnelle dans le leadership. Il résume
cette association en cing attributs donc I'autogestion, I'empathie, la
connaissance de soi, une capacité de gestion des relations et une
communication efficace. Schneider (2012) évoque 'idée que l'intelligence
émotionnelle aurait un impact prépondérant pour un leader puisque celui-
ci doit maintenir des émotions positives aussi bien de son coté que celui
de l'athléte.

Servant Leadership : il a été évoqué en premier lieu par Greenleaf (1977)
dans une idéologie de vie. En 2013, il a été introduit comme mouvement
emergent du leadership (Parris & Peachey 2013) ou le leader s’intéresse
au développement personnel de I'athléte plutdt qu’a I'atteinte des objectifs

de l'organisation sans toutefois occulter cette variable. Van Dierendonck
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conceptualise cette notion en proposant six dimensions : développement
et progression des individus, humilité, authenticité, acceptation
interpersonnelle, fournir une direction et une intendance (2011). Une
enquéte a d’ailleurs démontré qu’il y a un lien entre le développement du
leadership serviteur chez les participants et 'organisation d’'un éveénement

sportif de bienfaisance. (Parris & Peachey, 2013)

Notre revue littéraire concernant le leadership et son lien avec le sport s’acheve.
Le modele proposé par Peachey est le principal apprentissage de cette section.
Appliqué a notre environnement sportif, nous remarquons qu’il semble y avoir
autant de formes de leadership que de leaders. Laurent Lapierre (2012) 'évoque
d’ailleurs en titre de son propre ouvrage, « on dirige comme on est ». Cette
affirmation se vérifie dans l'idée émise par différents chercheurs et ce, dés les
prémices des revues littéraires sur le leadership. Stogdill affirme d’ailleurs dés
1974 « there are almost as many definitions of leadership as there are persons

who have attempted to define the concept » (Stogdill, 1974; p.259).

Désormais, notre revue de la littérature va nous rappeler les difféerentes
recherches déja effectuées autour du lien entre le coaching dans le sport et le

leadership.

2.2.4. Lien entre coaching dans le sport et leadership

Aprés avoir étudié nos deux principaux concepts évoqués dans notre
problématique, il est temps de nous pencher sur les recherches déja effectuées

sur le sujet.

Avant nous, différents chercheurs ont déja effectués des études autour de cette
thématique. L'une des derniéres recherches édifiante et compléte sur le sujet est
I'ceuvre de O’Boyle, Murray et Cummins en 2015. Dans leur ouvrage, Leadership
in Sport, ces derniers reviennent sur trois points en particulier. lIs se sont
intéressés aux théories du leadership applicables dans le sport avant de
s'intéresser au leadership aussi bien dans le management sportif que le

leadership dans le coaching sportif.

La littérature autour du monde du sport ne cesse de croitre au fur et a mesure de
I'évolution de la place de ce monde dans notre société. Les recherches explorent

de nouveaux aspects de cet univers relativement récent.
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Toutefois, les pionniers de la recherche ont débuté leurs études sur le coach. Les
plus vieilles études se sont intéressées a lefficacité d’'un coach selon
I'identification des traits de personnalité, des comportements et des déterminants

situationnels qui permettraient d’optimiser sa performance (Chelladurai, 1980).

Aussi, dans I'ensemble des recherches centrées sur le coach dans le domaine
sportif, plusieurs ont pris en compte la notion de leadership. Certains chercheurs
(Chelladurai et Saleh, 1980) en sont arrivés a la conclusion que des recherches
sur le processus de leadership au sein des équipes sportives seraient bénéfiques
a la compréhension de la performance sportive. Plus tét, Sage (1974) avait
suggéré le parallele entre le monde du sport et celui de I'entreprise et assimilé le

réle du coach a celui d’'un manager en entreprise.

Un outil d’'analyse du leadership a été congu pour étudier le leadership des
entraineurs selon cing facteurs. Le Leadership Scale for Sports (1978) integre les
facteurs d’entrainement, de comportement démocratique et autocratique, le
support social et le feedback positif (Chelladurai, 1980). Ce modele reste limitant
puisqu’il ne s’axe que sur le coach en tant qu’'unique source de leadership.
D’ailleurs, les études s’inspirant de I'outil ne se penchent globalement que sur le
leadership des entraineurs (Dupuis, 2006, T. M. Loughead & Hardy, 2005).

Des précédentes recherches se sont déja intéressées a la relation dyadique entre
le coach et l'athléte et le leadership qui en découle. Jowett (2007) démontre
importance du coach dans la transformation d’individualités vers un modéle
d’équipe. Le coach est le garant des différentes relations dyadiques créées dans
le groupe entre lui-méme et chaque joueur. Kenow et Williams, en 1999, ont
tourné leurs écrits vers la perception des comportements de I'entraineur sur les
athlétes. La recherche aboutit a I'idée qu’'une cohérence entre les objectifs, la
personnalité et les croyances de I'athléte et du coach aboutit a une meilleure

relation entre les deux et donc une optimisation du cadre de travail.

Toutes ces recherches ont jusqu’a présent été menées dans le milieu du sport.
Toutefois, le niveau auquel évolue généralement les acteurs étudiés restent
encore relativement éloignés de I'élite. La recherche se penche parfois sur des
problématiques liés au sport universitaire américain, ou un niveau de

performance élevé est déja requis. Misasi, Morin et Kwasnowski (2016) se sont
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notamment intéressés a la relation entre coaches et athlétes en se basant sur
des questionnaires envoyés aupres d’'une cinquantaine de coaches universitaires

et de leurs équipes (NCAA).

Conclusion de larevue de littérature

A la lumiére de cette derniére section particulierement, une problématique

pertinente semble se distinguer.

Bien que de nombreuses études aient notamment vu le jour sur le coach dans le
sport et 'impact du leadership, il semblerait pertinent de préciser notre vision du

coach.

L’intérét d’'une recherche sur I'élite de ce monde semble se justifier. Dans la
perspective de continuer a approfondir des recherches sur un domaine encore
jeune, il serait bénéfique de s’intéresser aux plus glorieux acteurs de ce monde.
Jusqu’a présent, peu de recherches scientifiques ont été réalisées aupres de
cette population cible, que ce soit du c6té athlete ou du cété coach. La facilité
d’accés aux données en est sirement une des raisons principales. Il serait

intéressant de se concentrer sur cette catégorie d’exception dans le sport.

Plus précisément, il serait intéressant de se concentrer sur les coaches d’élite.
Le leadership du coach a souvent été étudié, comme en atteste notre section.
Des conclusions en ont été tirées. Mais le leadership chez les coaches d’élite n'a
pas encore été approfondi. Peu de coaches arrivent a perdurer au sommet de
leur sport. Etant donnés les nombreux liens déja effectués entre sport, leadership
et coaching, il en devient évident que le leadership pourrait avoir une influence
sur le cheminement de ces coaches qui les a amenés au plus haut niveau. De
plus, en introduction, nous avons vu le rdle du coach évoluer. Son role devient
de plus en plus large et ses qualités toujours plus nombreuses. La notion de
leader a été ajoutée au cours de cette évolution. Nous pouvons supposer que
I'évolution de niveau d’'un coach dépend aussi de sa faculté a instaurer un
leadership fort dans ses différentes relations. C’est justement cette supposition

gue nous souhaitons analyser, étayer.
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En s’appuyant sur un cadre d’analyse commun, nous pourrions tirer differentes
conclusions. En s’inspirant des meilleurs professionnels du milieu, les résultats
de la recherche seraient forcément bénéfiques pour la future génération de

coaches.

D’ailleurs, comme évoqué dans notre revue, un bon coach doit étre en
apprentissage. Si nous pouvons offrir des apprentissages liés aux professionnels

les plus compétents dans leur domaine a ces futurs coaches, ces derniers

pourront bénéficier de nouvelles perspectives.

Ce cheminement de réflexion nous amene a la question de recherche suivante :

Comment se manifeste le leadership

chez les coachs d’élite dans le sport?

Dans le prochain chapitre, nous allons justement expliquer le cheminement de
notre étude. Nous présenterons la méthodologie de notre étude de cas, en
prenant le temps d’expliquer comment les cas ont été sélectionnés puis construits

avant d’étre analysés.
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Méthodologie

3.1. Démarche delarecherche

Notre question de recherche s’intéresse a la place qu’occupe le leadership chez
les coaches d’élite dans un contexte sportif. Aprés avoir fait état de la littérature
actuelle bénéfique a notre recherche, il convient désormais de présenter la

méthode employée pour obtenir des résultats concrets.

Tout d’abord, nous revenons sur la méthodologie générale employée. Ensuite
nous présentons la fagcon dont nos cas ont été congus. Enfin, nous présentons le

moyen d’analyse de nos données.

D’aprés Yin (2009) et Meredith (1998), la méthode par cas est pertinente dans le
cas ou la question posée serait centrée autour du « how » ou du « why ».
L’auteur recommande de mener 'étude autour de plusieurs cas. Au regard de
cette recommandation et de notre problématique, nous avons pris la décision de

construire et analyser trois études de cas.

3.2. Laméthode par cas

Au vu de la complexité pour interroger directement nos trois cas d’études mais
aussi face a la richesse des sources d’information a notre disposition, la méthode
de I'étude de cas semble s’imposer d’elle-méme dans le cadre de notre
recherche. Grace a cette méthodologie, nous pouvons optimiser notre
construction de cas, en profitant de la recherche et de la diversité des sources
d’informations fiables. Selon Usunier (et al. 2000, p.94), cette approche integre
le courant de recherche exploratoire qui met 'emphase sur la réponse a nos

objectifs initiaux plutdt que sur la vérification d’éléments hypothétiques.

Le choix se justifie aussi selon le degré de maitrise dont dispose le chercheur sur
le phénomene étudié ou encore sa proximité avec celui-ci. Dans notre cadre,
nous répondons a ces criteres. Notre question de recherche a pour vocation de
s’interroger sur la fagon dont se manifeste le leadership chez les coaches d’élite
dans le sport. Ces coaches étudiés ne sont pas nécessairement de notre époque
et a notre échelle, difficilement accessibles pour des entretiens par exemple.
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Ces études de cas portent sur trois coaches d’élite, Didier Deschamps, Philippe

Lucas et Phil Jackson.

3.3. Construction des cas

Afin de garantir des études de cas de qualité, il est important de préciser les
contours de notre recherche. L’objectif de cette description est d’obtenir, dans le

cas ou un autre chercheur se pencherait sur notre question, le méme résultat.
Nous prenons le temps ici d’expliquer nos choix.

Les entraineurs ont été retenus selon leurs capacités a nous aider a déceler le

lien entre leur leadership ainsi que leur parcours.

3.3.1. Choix des coaches

La notion de coach d’élite dans le sport ne s’appuie sur aucune théorie mais sur
des faits saillants et indéniables. Aujourd’hui, des athlétes comme Usain Bolt,
Michael Jordan, Tiger Woods ou encore Tom Brady sont reconnus en premier
lieu pour leur palmarés puis pour leur influence. Si de tels débats ont lieu sur
leurs places respectives au sein de la hiérarchie tout sport confondu mais
également dans la société, ils prennent surtout racine dans les performances
sportives exceptionnelles qu'’ils ont réalisées et qui les ont hissés au sommet de
la hiérarchie mondiale. Il s’agit la de notre premier élément de justification d’un
coach d’élite : la capacité a accompagner des athlétes au plus haut niveau de
performance dans leur sport (Jeux Olympiques, Championnats du Monde,

Championnats Nationaux).

Aussi, pour distinguer les sujets d’étude choisis parmi les nombreux coaches
d’élite ayant porté les athletes dans la construction de leur performance, nous
ajoutons un deuxieéme élément a notre définition. Si 'on se réfere uniguement a
notre premier point de justification, il y aurait alors presque autant de coaches
sélectionnables qu’il y a de titres attribués au plus haut niveau. Nous souhaitons
réduire notre champ de possibilité tout en tirant notre étude vers la plus haute
performance possible. Ainsi, en plus d’accompagner les athlétes vers un titre
majeur, nous allons nous intéresser a la capacité de ces coaches a réitérer cette

performance avec d’autres athlétes, d’autres équipes, dans un autre espace-
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temps. Le coach n’est pas soumis au déclin physique dont va naturellement
souffrir un athlete qui va le conduire a sa fin de carriére. Il peut espérer perdurer
dans le temps, s’il est capable de trouver les leviers nécessaires pour fagonner
un nouvel athléte selon ses méthodes vers un objectif de titre majeur. Par-1a,
nous entendons qu’un coach d’élite doit étre capable de mener différents athlétes
ou différentes équipes sur différentes saisons au sommet de leur hiérarchie

sportive.

Pour résumer nos deux criteres de sélection, nous attendons d’'un coach d’élite
dans notre étude de cas qu'il soit capable de mener son équipe ou ses athlétes
au sommet de la hiérarchie dans son sport tout en répétant cette prouesse a

plusieurs reprises avec d’autres équipes ou athlétes de qualité similaire.

Aussi, concernant nos choix, ceux-ci ont été effectués en vertu de la richesse de
données secondaires a notre disposition. Nous avons pu nous appuyer sur des
biographies éditées, ou encore des reportages réalisés en partenariat avec ces
coaches. Bien que nous n’ayons pas eu acces directement aux coaches pour
échanger, bon nombre d’interviews ou reportages sont venus combler ce

manque.

Enfin, nous avons appuyé notre recherche sur un élément intangible, la
réputation du coach. Cet élément n’est pas quantifiable ou tout du moins
difficilement mesurable. Pourtant, nous pouvons constater que certains coaches
sont plus reconnus que d’autres dans I'imaginaire commun. Le nombre d’articles
leur étant dédié, les reportages qui leur sont consacrés sont des éléments

pouvant nous convaincre de la popularité de chacun.
Prenons le temps de présenter nos trois cas d’étude.
Didier Deschamps :

Notre premier cas, celui de Didier Deschamps, est retenu sur la base de son
parcours atypique mais aussi de ses résultats en tant que coach. Issu du soccer,
un sport collectif, Deschamps a tout d’abord connu de grandes réussites en tant
que footballeur professionnel. Il a notamment porté, en tant que capitaine, 'un de
ses clubs et sa sélection nationale au sommet de la hiérarchie, Il remporte
respectivement les titres de Champion d’Europe et de Champion du Monde. A la

suite de cette glorieuse carriere, jonchée de distinctions collectives et
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individuelles, Deschamps s’est reconverti en tant que coach. C’est sur son
palmares dans cette phase de sa vie que nous le définissons comme un coach
d’élite. Il a notamment emmené, a la surprise générale, son premier club en finale
de la Ligue des Champions, la compétition reine des clubs dans le soccer
masculin mais également la sélection nationale francaise au titre de championne
du monde en 2018. A 'égard de ses performances et de son parcours atypique,

Deschamps justifie sa place dans notre recherche.
Philippe Lucas :

Philippe Lucas est notre seconde étude de cas. Dans le monde de la natation
depuis les années 1980, Lucas a suivi un parcours linéaire de progression en
tant que coach sur le bord des bassins. Nageur modeste, il a rapidement
embrassée la carriére de coach. Parmi ses succes, il entraine la premiére nageuse
francaise championne olympique en 2004. Il est également le coach d’une
nageuse championne olympique a Rio, en 2016. Au cours de sa carriere, il a
coaché les meilleurs nageurs au monde, multipliant les victoires en tant que
coach, traversant les époques sans baisse de performance. C’est cette longévité
et cette volonté de contrebalancer avec notre premier cas, issu, lui, d’'un sport

collectif, que Lucas s’est imposé comme notre second cas.
Phil Jackson :

Enfin, Phil Jackson constitue notre dernier sujet d’étude. Aprés une carriere de
joueur accompli mais toutefois modeste dans la plus grande ligue mondiale de
basketball, Phil Jackson connait ses plus grandes heures de gloire en tant que
coach en chef. On lui reconnait notamment le succés de la carriére de I'un des
plus grands basketteurs de I'histoire, Michael Jordan. Il demeure a ce jour
I'entraineur le plus titré de l'histoire de la NBA, la ligue de basketball la plus
puissante au monde. En plus de sa réussite aux cotés de Michael Jordan, il a
réussi a assoir son palmarés avec une autre franchise, celle des Los Angeles
Lakers. Son aspect mystique, qui lui vaut le surnom de « Zen Master » nous
intrigue également pour proposer une autre méthode de coaching. Ce sont toutes
ces raisons qui ont justifié le choix de Phil Jackson comme notre dernier cas
d’étude.

Pour construire ces trois cas, nous avons suivi une procédure particuliére.
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3.3.2. Les sources de données

La construction des études de cas est supposée s’effectuer grace a différentes
sources de données (Yin, 2009 et Meredith, 1998). Selon ces mémes auteurs,
cette diversité permet d'optimiser la qualité de nos résultats. Pour notre étude,

nous retiendrons les archives et la documentation comme méthodes utilisées.

- Les archives : Yin définit ces données comme celles correspondant a
des informations souvent publiques. Appliquées a notre cas, toutes ces
données correspondent aux statistiques de ces coaches, leur nombre
de titres, leur pourcentage de victoires. Ces données revétent une
importance essentielle dans la définition de notre notion de coach
d’élite notamment. Yin alerte toutefois sur la nécessité de ne pas
s’appuyer uniquement sur cette source de données pour ne pas
représenter a elles seule notre coach.

- La documentation : c’est dans cette optique que nous complétons
notre construction avec la documentation. Grace a ces informations,
nous avons pu obtenir des éléments nous permettant de définir le
parcours de nos coaches. La richesse des documents a notre
disposition nous permet d’ailleurs de mener des cas assez complets
concernant notre problématique. Pour réaliser ces recherches, nous
nous sommes appuyés sur des sources telles que les biographies, et
les articles consacrés a ces trois coaches. Pour compléter nos sources
de recherche, nous nous sommes également appuyés sur plusieurs
reportages vidéo. Des documentaires retracant leur parcours ou
présentant leurs activités ont été diffusés et nous permettent d’en
savoir plus sur ces individus. Parfois, des scenes non commentées du
coach a I'action de I'entrainement nous sont méme présentées. Sur
cette méthode, Yin nous alerte toutefois sur notre capacité de
discernement et de distinction des réels objectifs des auteurs pour
conserver un regard critique sur les travaux. Ce raisonnement est
appuyé par deux autres auteurs, Van Campenhoudt et Quivy (2011)
nous alertant de la manipulation déja effectuée des données

recueillies, celles-ci ne provenant pas du chercheur méme.
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3.3.3. Larédaction des cas

Nos informations récoltées, nous avons pu construire nos cas. Cette construction

de cas s’est effectuée en deux parties :

La préparation des données (Van Campenhoudt et Quivy, 2011) :
I'objectif ici est de transposer a I'écrit certaines données, comme nos
données observées au cours des reportages. Cette démarche vise
aussi a interpréter certains chiffres afin de les simplifier. Dans nos cas,
on a notamment pu interpréter certains résultats ou décrypter le
fameux « jeu en triangle » de Phil Jackson. Miles et Huberman (2003)
nous rappellent que ce travail débute des la phase de recensement
des données jusqu’a la retranscription de celles-ci dans notre étude.

L’écriture : bien que Yin nous prévienne de l'incertitude de la forme
d’écriture du cas, il nous rappelle aussi quatre formes qu’il a identifiées.
Parmi celles-ci, notre étude semble correspondre a la « multiple-case
version of the classic single case » (Yin, 2009, p. 170-172). Notre étude
consiste en effet a présenter nos trois cas distinctement. Une trame

spécifique est suivie :
o Présentation de la carriére du coach
o Présentation du parcours de formation du coach

o Présentation de la philosophie de coaching de ces coaches et

leurs visions du leadership respectives

o Présentation d’observations qui donnent lieu a des pistes de

réponse concernant notre question de recherche.
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3.4. Laméthode d’analyse

Dans le cadre d’'une recherche basée sur des données qualitatives, deux
approches sont généralement employées. La premiére, que Gibson et Brown
nomment « top-down theory », a pour objectif de reprendre des théories ou des
schémas conceptuels déja formulés pour les vérifier. La seconde approche est
appelée « bottom-up theory » (2009) par ces mémes auteurs et a pour objectif

de créer une théorie.

Le schéma conceptuel proposé dans le Journal of Sport Management par
Peachey et al. en 2015 nous offre une opportunité de reprendre la notion de « top

down theory ».

Ce modele, proposé récemment, est une invitation a la poursuite de recherche.
Les auteurs le reconnaissent dans leur article comme un modéle imparfait. Selon
eux, le leadership, en tant que processus, est un phénoméne dynamique, fluide
et affecté par de nombreux facteurs. Les auteurs nous invitent justement a
apporter une contribution a cet article en le vérifiant par exemple Peachey et al.
2015.

Nous allons nous atteler a vérifier les quatre niveaux de leadership évoqués a
travers le modéle. Les quatre niveaux de leadership soulignés par les auteurs

sont:

- Le niveau individuel : la manifestation du leadership du coach vis-a-vis
de lui-méme

- Le niveau dyadique : la manifestation du leadership du coach vis-a-vis
d’un athlete individuellement

- Le niveau de groupe : la manifestation du leadership du coach vis-a-
vis des athletes en groupe

- Le niveau organisationnel : la manifestation du leadership du coach

vis-a-vis de la direction

Pour ce faire, apres avoir présenté nos cas individuellement, nous effectuerons
tout d’abord un premier bilan des caractérisations du leadership. Nous
reprendrons ensuite ces éléments a travers un tableau récapitulatif. Ce tableau
récapitulatif permettra de comparer, par niveau les éléments ayant caractérise le

leadership chez nos trois coaches d’'élite. En complément de ces tableaux, nous
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ajouterons des remarques effectuées au regard des comparaisons entre chaque

cas.

3.5. Conclusion de la partie méthodologique

Le prochain chapitre est consacré a la présentation de nos études de cas. Nous
reprendrons une approche descriptive ou le parcours de chacun des trois
coaches sélectionnés est présenté. Ces trois études de cas nous permettront de
répondre a notre question de recherche : Comment se manifeste le leadership

chez les coaches d’élite dans le sport ?

Les coaches sélectionnés ont été retenus selon des caractéristiques les
considérant comme les meilleurs coaches d’élite. Une fois nos cas décrits, ils
seront analysés individuellement afin de retenir la caractérisation du leadership
dans chacun des parcours mentionnés. Ces résultats seront présentés dans une

derniére section et des observations seront effectuées.
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Résultats des Etudes de Cas

Ce chapitre s’articule sur trois études de cas étudiées et présentées
distinctement. Chacune de ces études suit un cheminement spécifié et justifié
dans le précédent chapitre. Pour rappel, nous justifions dans un premier temps
le choix du coach. Ensuite, nous présentons ses accomplissements, en décrivant
sa carriere notamment. Nous concluons chaque présentation par un relevé
d’éléments marquants de ces études de cas en lien avec notre recherche. Enfin,
une quatrieme partie est consacrée a une analyse croisée des cas. Cette
derniere partie releve notamment les différences et similitudes caractéristiques
de ces coaches, qui nous permettront de conclure sur notre cinquieme et ultime

chapitre.

4.1. Didier Deschamps

Didier Deschamps représente a ce jour I'un des plus beaux palmares du football
francais. Sa réussite se mesure aussi bien tout au long de sa carriere de joueur
qu’au cours de celle de coach. A son actif, il a, entre autres, remporté un titre de
champion du monde en tant que capitaine de son équipe nationale (le premier
pour la France). Il a aussi remporté ce méme titre vingt ans plus tard, cette fois-
ci a la téte de cette équipe. Il est le point commun entre les deux victoires

francaises dans la plus grande compétition mondiale de football.

Avant ce titre en sélection, Didier Deschamps a permis aux précédents clubs
dans lesquels il a exercé en tant que coach d’exceller dans leurs divisions
respectives. Son premier club, 'AS Monaco a atteint la finale de la coupe la plus
prestigieuse au monde dans les compétitions de club : la Ligue des Champions.
Par la suite, a la Juventus de Turin, il a permis d’extraire le club de la tourmente
judiciaire en remportant le titre en seconde division, permettant au club de revenir
au-devant de la scéne nationale et internationale. Enfin, a Marseille, il a offert au
club ses premiers titres depuis vingt ans. Vingt ans plus tét, c’était déja lui, en
tant que joueur et capitaine qui contribuait a la derniére compétition remportée

par I'Olympique de Marseille.
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En plus de son palmarés en tant qu’entraineur, le parcours de Didier Deschamps
nous a intéressé de par sa réussite précédente en tant que joueur. Tres rare sont
les anciens grands joueurs a exceller ensuite dans la posture de coach. De plus,

Deschamps était déja considéré comme un leader en tant que joueur.

Nous nous sommes intéressés dans un premier temps a sa carriere de joueur

puis celle de coach et sélectionneur national pour construire notre étude.

4.1.1. Carriére
Carriére de joueur

Didier Deschamps est issu d’'une famille sportive. Il est originaire du Sud-Ouest
de la France, ou le rugby est le sport phare.

Il touche & différents sports durant son enfance. A 'age de 11 ans, Deschamps
s’inscrit dans un club de football, I'Aviron Bayonnais. Son choix de I'époque
démontre déja une envie de haut niveau. Au moment de s’inscrire, il choisit un
club dont la réputation en termes de formation n’était plus a faire. Avant lui, le
club avait notamment vu éclore d’autres joueurs a destinée internationale comme
Christian Sarramagna'. Son niveau de jeu lui permet de gravir rapidement les
échelons. Ses coaches le surclassent et n’hésitent pas a lui confier des missions

de capitanat.

Jacques Sorin, son entraineur dans les plus jeunes catégories déclare que son
joueur s’impose non pas par la force mais naturellement auprés de ses
coéquipiers. 1l est rapidement installé au poste de milieu de terrain, en

meétronome de I'équipe, agissant comme le garant de I'équilibre du onze.

Son ascension fulgurante, combinée aux échelons gravis vont rapidement attirer
le regard de recruteurs de centres de formation plus prestigieux. Le club de 'AS
Saint Etienne se positionne en premier pour I'attirer dans son centre de formation.
Au moment de la formalisation de ce choix, I'équipe de Saint Etienne est
rattrapée par ses déboires financiers, amenant Deschamps a revoir son choix. Il
opte pour le Football Club de Nantes, sa seconde option. Toujours aussi réfléchi
dans ses décisions, ne considérant pas une carriére dans le football comme

acquise, Deschamps s’assure de disposer d’un suivi scolaire suffisant dans son

! Christian Sarramagna est un ancien joueur de football ayant notamment joué a I’AS Saint-Etienne en
premiere division francaise et ayant été selectionné a 4 reprises en Equipe de France
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futur centre de formation. Il reconnait que c’est d’ailleurs ce point qui fera pencher
la balance en faveur du centre de formation du FC Nantes alors que le club AJ

Auxerre se démenait en paralléle pour 'attirer.

Deschamps va rapidement découvrir les aléas du sport de haut niveau et
notamment les jalousies inhérentes a I'annonce de l'arrivée d’'un nouveau
prodige dans I'équipe. Le groupe est dur avec lui et n’hésite pas a le laisser a
I'écart. Deschamps s’accroche et se noue d’amitié avec Marcel Desailly?, future
grande star du football francais. Bien que perturbé au centre de formation par ses
coéquipiers qui le malmenent, Deschamps conserve le capitanat en équipe
nationale junior. Au cours de I'une de ses sélections, le milieu de terrain, brille
par son leadership. Lors de I'un des rassemblements, Deschamps apprend le
décés du demi-fréere de Marcel Desailly. C’est a Ilui qu’on confie la mission

d’annoncer la tragique nouvelle a son coéquipier.

Deux ans plus tard, il intégre le groupe professionnel et effectue ses débuts sous
le maillot nantais. Il poursuit sa progression et signe son premier contrat
professionnel deux saisons plus tard avec la responsabilité du capitanat, a 'age
de 19 ans seulement. Une saison pleine plus tard, il sera convoqué par Michel
Platini, alors sélectionneur de I'Equipe de France pour intégrer les Bleus. Porteur
du brassard a seulement 20 ans en club, Deschamps déclare d’ailleurs « ¢a ne
pose pas de probleme d'étre un si jeune capitaine. Sur le terrain, j'ai toujours

beaucoup parlé, j'aime diriger mes partenaires. Chez moi, c'est naturel. ».

Une nouvelle saison pleine s’achéve, le joueur souhaite gagner des titres
désormais et signe a I'Olympique de Marseille en 1989, le club phare en Europe
de I'époque. La marche est sans doute trop haute et a l'issue d’'une premiére
saison en dents de scie, il est envoyé en prét aux Girondins de Bordeaux. Son
histoire la-bas est tortueuse, le club étant gangrené par des changements
incessants d’entraineurs. Toutefois, ses coéquipiers Iui reconnaissent des
qualités de rassembleur et 'un d’entre eux, Christophe Dugarry, raconte ceci :

« De suite, il s’'occupe de tout. Il a envie de prendre des responsabilités. Il

2 Marcel Desailly est aujourd’hui 1’un des plus beaux palmares du football frangais, ayant dispute plus de
680 matchs en club et 116 sélections en Equipe de France dont il a été capitaine a la suite de la retraite de
Deschamps
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participe a toutes les discussions et aux entrainements, il rale quand ca ne va

pas et il replace. ».

BN

Son prét terminé, de retour a Marseille, Deschamps hausse son niveau. Il
s’affirme au sein de I'équipe type jusqu’a s’en voir attribuer le capitanat au départ
de la star de I'époque Jean-Pierre Papin. Cette année-la, I'Olympique de
Marseille (OM) deviendra le premier club francais vainqueur de la Coupe
d’Europe faisant de Didier Deschamps, le plus jeune capitaine de I'histoire de la
compétition. Les déboires extra sportifs de 'OM viennent ternir sa fin de carriére
olympienne et le milieu de terrain s’exile a Turin, au club de la Juventus, ou il

connait sa premiére expérience a I'étranger.

Une nouvelle fois, la marche n’est pas simple a franchir, puisqu’il succéde a un
Ballon d’Or (le titre attribué au meilleur joueur du monde), Michel Platini, en tant
que francais a la Juventus de Turin. Malgré une blessure qui freine son
intégration, Deschamps est rapidement assimilé a un réle de cadre dans I'’équipe,
qui accumule les titres. Le capitanat lui échappe mais il devient, en parallele, le
capitaine de la premiére équipe de France championne du monde, a domicile,

contre le Brésil.

Sa carriére internationale, débutée comme évoqué précédemment des ses
premiéres années nantaises, a suivi elle aussi un parcours linéaire et progressif.
Cette carriére 'emmeénera en 1998 sur le toit du monde avec la victoire en Coupe
du Monde.

Entre temps, Deschamps connait diverses aventures au cours de son parcours
chez les Bleus. Les débuts sont ponctués de résultats chaotiques avec en point
culminant I'élimination face a la Bulgarie qui privera I'équipe de France d’'une
place a la Coupe du Monde 1994. Cette confrontation reste encore a ce jour « le
point noir de ma carriere ! » selon ses dires. Dés lors, Deschamps s’affirme,
jusqu’a prendre le capitanat de 'Equipe. Son aura prend tellement d’'importance
que le sélectionneur de I'époque, Aimé Jacquet, reconnait sa nécessité capitale.
Son importance se fait d’autant plus ressentir lorsqu’il brille par son absence. En
1998, le sélectionneur multiplie les visites en club avec son capitaine et lui
attribue de plus en plus de responsabilités en dehors du terrain. Son parcours
exemplaire sur le terrain galvanise une équipe déja remontée par la présence de

ses supporters (la Coupe du Monde se déroulait en France, son pays).
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Dans la continuité, Deschamps devient le premier joueur francais a atteindre les
100 sélections, qu'il féte, un match plus tard avec une victoire en Championnat
d’Europe lors de I'année 2000. Bien décidé a terminer sa carriére au sommet,
Deschamps se retire de 'Equipe de France a la suite de cette victoire, malgré les

supplications de I'encadrement francais.

Sa carriere en club se cléture une saison plus tard, par une expérience bien
moins évidente dans le club espagnol de Valence qu’il accompagne tout de

méme jusqu’en finale de Ligue des Champions (la coupe d’Europe).
Carriére de coach

A peine sa carriére terminée, Deschamps se voit offrir 'opportunité de prendre
les rénes du club de 'AS Monaco. Sa premiére saison est désastreuse pour un
club ambitieux. Il échappe de peu a un licenciement. Il accepte d’étre épaulé
dans sa mission par deux managers habitués a ce type de poste, Jean Petit et
Jean-Luc Ettori (également ancienne gloire du football francais). Son directeur
sportif, Henri Biancheri confiera plus tard « Didier ne connaissait plus le football
francais et I'a peut-étre sous-estimé. Mais, en type intelligent, il a vite rectifié le

tir. ».

Sa deuxieme saison débute pourtant avec une pression supplémentaire. Apres
avoir confié le capitanat a I'un des joueurs phare de sa premiére saison, il décide
finalement de I'écarter. Cette décision est a 'époque trés controversée. Ce méme
joueur avait déja connu des conflits avec son précédent coach. La situation avait
abouti au départ de ce coach et a I'arrivée de Deschamps. En se passant de ce
joueur, Deschamps est conscient de subir le méme sort que son prédécesseur.
Pourtant, en privilégiant le collectif a une forte individualité, Deschamps va reussir
son pari. Il remporte une coupe nationale et finit second du Championnat un petit

point derrieére 'Olympique Lyonnais, le club dominant sans partage de la ligue.

Sa troisieme saison monégasque va constituer 'apogée de son parcours sur le
Rocher. L’équipe batie a sa guise, Deschamps va réussir a accompagner celle-
ci jusqu’en finale de la Ligue des Champions. Au cours de son parcours, il vient
notamment a bout du grand Real de Madrid lors d’une confrontation bien mal
engagée (défaite 4 a 2 a Madrid). Son discours d’avant-match, avant le match

retour, reste gravé dans la mémoire de ses joueurs. Ce discours a été enregistré
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par les caméras et a notamment fait I'objet d’une diffusion au cours d’une
interview de Deschamps sur une chaine de télévision francaise. Il faut noter dans
cette interview sa capacité a capter I'attention de ses joueurs tout en exprimant

clairement ses attentes.

En demi-finale, I'équipe se sort du piége tendu par Chelsea au match retour
durant lequel, bien que mené rapidement 2-0, ils iront obtenir le match nul. lls
échouent en finale, contre le FC Porto notamment en raison de la blessure de

I'un des meilleurs joueurs trés tét au cours de la partie.

Sa saison suivante n’en reste pas moins honorable, puisque, bien que délesté
de ses meilleurs éléments vendus a la suite de cette saison, le club réalise un
parcours ponctué d’'un podium en Championnat, un huitiéme de finale en Coupe

européenne et de demi-finales en coupes nationales.

Suite a son expérience remarquée sur le banc monégasque, Deschamps se voit
proposer une mission de sauvetage de I'un de ses précédents clubs : la Juventus
de Turin. Rattrapé par des déboires judiciaires de matchs truqués et autres
scandales de corruption, le club est rétrogradé en seconde division et avec une
pénalité de 17 points en plus au démarrage de la saison suivante. Bien que
conscient des risques, il s’engage pour le club, soutenu par certaines stars de
I'équipe, solidaires afin de ramener le club au plus haut niveau sans attendre.
Malgré les pénalités et le battage médiatique autour du club tres éloigné de
I'aspect sportif, Deschamps va imposer une véritable rigueur de travail et une
discipline de fer. Un an plus tard, le club accéde de nouveau a la Série A italienne.
En proie a des désaccords majeurs avec le directeur sportif de I'époque,
Deschamps quitte le club, une décision qu’il regrettera plusieurs années plus
tard, au cours d’'un échange sur une chaine italienne ou il reconnaitra qu'’il n’aurait

jamais da partir.

Deux ans plus tard, apres quelques interventions pour des médias francais,
Deschamps revient au-devant de la scene en rejoignant de nouveau un de ses
anciens clubs : I'Olympique de Marseille. Son arrivée est ébranlée par la
disparition du propriétaire du club ainsi que la démission du président en poste.
Ses fonctions rapidement confirmées par la nouvelle direction, le coach batit une
équipe qui lui permet, dés sa premiére saison de décrocher un titre, apres 17 ans

de disette (rappelons que Deschamps était le dernier capitaine a avoir brandi un
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https://www.youtube.com/watch?v=itaH2U0faAA&t=10s

trophée en 1993 justement), en coupe nationale. Cette saison est aussi et surtout
ponctuée par un titre bien plus important, celui de champion de France. Les
saisons suivantes, Deschamps emméne Marseille en phase a élimination directe
de la Coupe d’Europe, onze années apres la derniére apparition du club a ce
niveau. |l permettra a 'OM de remporter au minimum un trophée lors de chacune
des saisons qu’il aura effectuée a sa téte. En remportant trois fois
consécutivement I'une des deux coupes nationales, il devient le coach le plus

titré de la compétition.

Sa derniere saison ponctuée par un classement décevant, Deschamps quitte le
club pour un destin encore plus grand et venir une nouvelle fois en aide a une

équipe qu’il connait bien : I'équipe de France.

A sa signature en 2012, Deschamps récupére une équipe en pleine
reconstruction. L’Equipe de France a notamment été au centre de I'attention au
cours de la Coupe du monde 2010 en Afriqgue du Sud ou les joueurs se sont mis
en gréve en guise de protestation du sélectionneur en cours. Les deux années
suivantes n’avaient que peu amélioré la situation puisque le championnat

d’Europe s’était lui aussi achevé avec son lot de polémiques.

A son arrivée, Deschamps intégre des chartes de bonne conduite & ses joueurs

et exige d’eux une véritable exemplarite.

Les deux premiéres années, le sélectionneur connait quelques difficultés et doit
en passer par les barrages pour se qualifier a la Coupe du monde de 2014. Cette
double confrontation face a I'Ukraine va constituer le véritable point de départ de
'aventure. Mal placé apres une défaite au match aller de 2 a 0, Deschamps va
trouver les leviers nécessaires évoquant des notions fortes de « nation » ou de
« drapeau ». Avant cette rencontre, aucune nation n’avait réussi statistiquement
a remonter un tel écart. Pourtant, la hargne francaise, issue de son discours va
permettre a son équipe de triompher par le score de 3 a 0 et qualifier I'équipe

pour le Mondial.

Sa premiere Coupe du Monde a la téte de I'équipe le conduit en quart de finale
ou il échoue de justesse contre le futur vainqueur de I'épreuve, I'Allemagne. Ce
revers est attribué a la jeunesse et I'inexpérience de ce groupe face a une équipe

programmeée pour ce titre.

49



Deux ans plus tard, la France accueille le Championnat d’Europe. Au cours des
deux années précédant cette échéance sportive, un événement majeur va
intervenir. Le meilleur joueur de I'équipe, Karim Benzema se retrouve impliqué
dans un scandale de chantage a la sextape contre I'un de ses propres
coéquipiers en sélection, Mathieu Valbuena. Jusqu’alors, Deschamps ne se
passait jamais de lui comme de n’importe quel autre de ses joueurs parmi les
meilleurs. Cette fois-ci en revanche, une entorse est faite et il est banni de la

sélection, au moins temporairement.

Cette affaire a été reprise par le joueur incriminé qui a accordé une interview ou
il accuse le sélectionneur d’avoir cédé « sous la pression raciste de la France ».
Cet interview impacte directement le coach dans sa vie privée puisque des
personnes viendront taguer le mot « raciste » sur les murs de son domicile. Cette
répercussion dans la vie privée de Deschamps l'impactera a tel point qu’il se
refuse a sélectionner de nouveau le joueur malgré un niveau de performance en
club encore exceptionnel. Cette décision est depuis sujet a polémique. L’affaire
a été jusqu’a monter vers les instances gouvernementales et demeure un sujet

de débat de société.

Lors du Championnat d’Europe suivant, en 2016, 'Equipe de France poursuit son
parcours délesté de son meilleur atout offensif individuel et réalise un sans-faute
jusqu’en finale de « son » Championnat d’Europe (celui-ci se déroulait en
France), se vengeant notamment en demi-finale de son élimination deux ans plus
tot par I'’Allemagne. Malheureusement, Deschamps et les siens se feront battre

en finale par le Portugal en prolongations.

Les deux années suivantes le ménent jusqu’a la Coupe du Monde 2018. Fort
d’'un groupe aguerri et habitué a ses méthodes, Deschamps nomme les heureux
sélectionnés pour la Coupe du Monde, écartant toujours Benzema mais
également le jeune Rabiot. Ce dernier, retenu en tant que réserviste, s’étonne
publiquement de cette décision et n’hésite pas a décliner cette offre. Cette prise

de parole le conduit a une suspension.

Pourtant attaché a la notion de groupe et de complémentarité, Deschamps
n'oublie pas que pour gagner, son groupe doit s’appuyer sur ses plus grands
talents. Sa relation avec Antoine Griezmann symbolise cette volonté. Le poste

de ce joueur, dans le football moderne, n'est pas si facile a fondre dans un
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collectif. Entre la position de buteur et de meneur de jeu, un schéma spécifique
est nécessaire pour lui permettre de pleinement exploiter ses capacités. Alors
tres performant en club et ayant terminé meilleur buteur du précédent
Championnat d’Europe, Deschamps décide de construire son équipe autour de
Griezmann. Il n’hésite pas a manifester clairement cette ambition au cours de ses

conférences de presse.

Le parcours des francais les conduit jusqu’au titre supréme offrant a Deschamps,
la possibilité de devenir le troisieme a obtenir le titre en tant que joueur et en tant
gue sélectionneur. Au passage, Deschamps est devenu le sélectionneur le plus

capé de l'histoire de I'équipe de France.

Son aventure est toujours en cours au sein de cette équipe. Depuis, sa derniere
décision forte a été d’accepter, fort de performances de haut niveau et d’un
caractére apaise, le retour de Rabiot alors que celui-ci n'avait pas hésité a

dénigrer quelques années plus tét le sélectionneur.

4.1.2. Parcours de formation en tant que coach

Le parcours de coach de Didier Deschamps surprend dans le milieu sportif. Il est
rare de voir des grands footballeurs devenir par la suite d’excellents coaches et

ne connaitre que si peu d’échecs.

De plus, 'enchainement de sa vie de footballeur puis de coach a été rapide et ne
lui a pas permis de prendre le temps de se former.

Bien que n’ayant jamais suivi de formations de coach classique et plongé
directement sur un banc a la fin de sa carriere, Didier Deschamps s’est constitué
au cours de sa premiére carriere de joueur un background suffisant pour disposer

des atouts nécessaires tactiquement afin d’exceller.

Tout d’abord, son positionnement sur le terrain lui a conféré une vision du jeu
compléte. Situé au cceur du jeu, il est le point liant entre la défense et I'attaque.
Cette position, associée a sa science reconnue du jeu lui ont permis d’étudier les

tactiques efficaces dans le football.

D’un point de vue relationnel, Didier Deschamps peut s’appuyer sur son
expérience, son leadership naturel, sa rigueur de travail mais aussi son palmares

exceptionnel.
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En effet, dans le sport, 'aspect palmarés est non négligeable, comme dans toute
industrie d’ailleurs. Son leadership naturel lui a également permis de devenir un
véritable meneur d’hommes partout ou il est passé, d’ailleurs souvent formalisé
par le capitanat. Son exemplarité dans le travail, son abattage physique et son
implication dans les séances d’entrainement, y compris lorsqu’il est devenu
coach en font aujourd’hui un coach respecté, au-dela des frontiéres du football.

Il est pour beaucoup reconnu comme l'incarnation de la réussite.

Le coach a également d( s’adapter a différentes facettes de son métier puisqu’en
devenant sélectionneur de I'Equipe de France en 2012, Deschamps découvre
une nouvelle fagcon d’entrainer. Deschamps ne dispose de ses joueurs que
guelques jours avant le match et dés la fin de ceux-ci, ces derniers retrouvent
leurs partenaires en club. Le réle du sélectionneur ne se limite pas a la sélection
des meilleurs joueurs. Il s’agit de trouver un savant mélange permettant de tirer
le meilleur des qualités individuelles de chacun tout en tachant de s’assurer que
le dispositif convienne a ces joueurs qui sont habitués a d’autres systémes en
club. Les automatismes sont également plus difficiles a créer. Enfin, le turnover
en sélection est plus important puisqu’il faut étre capable de prendre en compte

les formes du moment, les blessures et autres percées de nouveaux joueurs.

4.1.3. Philosophie de coaching - vision du leadership

Nous débuterons cette partie avec la phrase de Deschamps résumant son style
de jeu « Un entraineur n’existe qu’a travers les résultats ! ». Didier Deschamps
est obnubilé par la victoire. Son jeu nest pas fait d’artifices. A I'image de sa
carriére de joueur sobre et propre, son style de jeu s’articule autour de principes
simples et de schémas tactiques connus. Il construit des équipes capables de
gagner a court terme, toujours guidé par cette soif de victoires. Les joueurs
doivent avant tout se plier a une notion d’équipe. Les joueurs un peu trop

individualistes en payent rapidement le prix.

Ses inspirations sont diverses mais les observateurs lui conférent des airs
d’Arséne Wenger, autrefois coach a Arsenal, dans la notion de sérieux et de
travail. Son jeu est basé sur du jeu court, fait de transitions rapides et de
verticalité. En 2009, il s’est adjoint Guy Stephan qui 'accompagne depuis son
aventure marseillaise dans toutes ses saisons. Il insiste également sur la

complémentarité entre joueurs, notamment dans les couloirs.
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Cette complémentarité entre joueurs est egalement recherchée dans la vie de
groupe comme en témoigne diverses anecdotes de sa carriere. Benzema n’a
notamment plus jamais remis les pieds en Equipe de France a cause de cette
interview dévastatrice. Ses nombreuses autres sorties médiatiques a I'encontre
de potentiels coéquipiers de sélection I'ont également desservi a 'image de cet
échange ou il traite I'attaquant titulaire de « karting » quand lui s’estime une

Formule 1.

Cette notion de complémentarité s’applique lors des compétitions. L’un de ses
joueurs au cours de la derniére compétition avait notamment créé le désordre en
déclenchant une alarme incendie suite au maniement d’'un extincteur. En
écoutant les indiscrétions du groupe, soudé derriere leur coéquipier, Deschamps

n’a pas sanctionné le joueur, convaincu qu’il s’agissait |a d’'une erreur de sa part.

Deschamps sait manier le baton et la carotte a la perfection. Il n’hésite pas a
assumer ses décisions sans se cacher mais n’hésite pas également a laisser sa

chance a tout le monde, quand bien méme des écarts aient été constates.

Deschamps reste obnubilé par la victoire et sait qu’il a besoin des meilleures
individualités capables de se fondre dans un collectif pour y parvenir. Il maitrise
les discours de motivation et sait toucher la sensibilit¢ de ses joueurs selon

I’événement pour stimuler son auditoire.

4.1.4. Récapitulatif du parcours de leader de Deschamps

Pour conclure sur la partie consacrée a Didier Deschamps, nous souhaitons
revenir sur les éléments marquants de leadership qui lui sont attribués. Pour ce
faire nous avons regroupé les manifestations les plus marquantes de son
leadership par niveau d’analyse, a 'image des niveaux proposés dans le modéle
de Peachey et al (2015).

- Niveau du leader :

Le coach en tant que leader puise son inspiration dans son expérience. Il est
logiqgue que nous retenions des éléments de leadership aussi bien dans sa

carriere de joueur que de coach pour analyser sa carriere.

Tres tét, le caractére de leader de Deschamps est détecté par ses formateurs et

des responsabilités tel que le capitanat lui sont confiées. L’épisode relaté de
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Deschamps annongant a son coequipier, Marcel Desailly, le décés de son demi-
frére, rappelle le leader qu’il est et I'estime dont il dispose aussi bien auprés du
management que de ses partenaires.

Le capitanat justement évoqué plus jeune comme symbole du leadership est un
réle qu’il ne perd jamais tout au long de sa carriére. Son passage a Bordeaux
prouve également son ambition de tirer I'équipe vers le haut en étant le leader
par 'exemple. Pourtant peu heureux d’étre dans ce club, Dugarry reconnait que
Deschamps « s’occupe de tout » pour aider le club. En équipe de France,
conscient de son aura aupres des autres joueurs, son sélectionneur n’hésite pas
a l'inclure dans ses différentes réflexions et a lui conférer des responsabilités

nouvelles.

Quant a sa carriere de coach, Deschamps ne manque pas non plus de preuve
de son leadership. Son passage a I'AS Monaco tout d’abord en atteste. Aprés
une premiére saison décevante le mettant sous pression, il s’affirme en écartant
sa meilleure individualité au profit de I'équipe. Cette décision lui permet d’obtenir
des résultats probants. La saison suivante, le parcours inattendu de son équipe
en coupe européenne lui est en grande partie attribuée. Le retournement de
situation dans la confrontation avec le Real Madrid est notamment le fruit d’'un
discours mobilisateur et fédérateur en avant-match. Sa causerie filmée sera

d’ailleurs diffusée plus tard en tant que modéle de discours d’avant-match.

A la Juventus de Turin, il permet de recentrer I'actualité du club, alors empétré
dans des affaires judiciaires. Il sera reconnu en leader notamment dans sa

capacité a imposer une nouvelle rigueur de travail a ses joueurs.

Lors de son passage a I'Olympique de Marseille, il permet a ce club de renouer
avec le chemin du succes. Les précédentes victoires majeures de ce club
remontaient alors au dernier passage de ce méme Deschamps, vingt ans plus
tot, en tant que joueur. Son leadership s’affirme dans ce club ou les luttes de
pouvoir font rage. La direction lui attribue une plus grande liberté dans la

construction de son effectif.

Enfin, son passage, toujours actuel au moment de la conclusion de ce mémoire,

en Equipe de France confirme une derniére fois son leadership. Son discours
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mémorable permettant a la France de renverser la situation face a I'Ukraine est

I'élément déclencheur de son régne en Equipe de France.
- Niveau dyadique:

D’un point de vue dyadique, Deschamps continue d'écarter les éléments
nuisibles a I'équipe comme Karim Benzema ou Adrien Rabiot. Il s’agit d’'une
preuve de leadership a ce niveau dans le sens ou Deschamps persiste dans ses
idées malgré la qualité intrinséque de ses joueurs. Il n'est pas certain que
d’autres coaches auraient réussi a imposer cette décision aussi facilement, en
particulier sur le cas de Karim Benzema, considéré comme le meilleur attaquant

francais de sa génération et qui collectionne les titres en club.

Sa relation avec Marco Simone, lors de son passage a Monaco, mérite d’étre
rappelée. Il n’hésite pas a se passer d'un joueur qu’il ne juge pas assez
performant pour I'équipe. Il le critique publiquement au cours d’'une conférence

de presse.

Finalement, les relations dyadiques marquantes de Deschamps que nous avons
relevées sur son parcours sont assez conflictuelles. Son leadership est utilisé
pour prendre des décisions fortes et les assumer. Toutefois, il est nécessaire de
nuancer ce propos. Nous nous basons sur des faits relatés et ceux-ci se
concentrent surtout sur ce type de relation. Nous n’avons pas eu accés a des
données portant sur la relation entre Deschamps et les joueurs de facon
individuelle. Pourtant, nous constatons qu’il défend régulierement
individuellement ses joueurs en conférence de presse, notamment lorsqu’il s’agit

de justifier de la présence ou de I'absence d’un joueur dans une équipe.
- Niveau d’équipe :

Par rapport a ses relations de coach a athlétes en tant qu’équipe justement,
Didier Deschamps tache d’étre le plus pragmatique possible. En ce sens, il tient
a mener son groupe comme il I'entend. Le groupe a plus d’'importance que les
individualités. Il pense que les qualités intrinséques ne sont pas suffisantes pour
tirer une équipe vers le haut. En ce sens, ses discours d’avant-match
rassemblent son auditoire. Ses prises de parole décrites, tantdét a Monaco tantét
en Equipe de France, attestent de la puissance des mots du coach et de la

capacité a tirer son groupe vers le haut.
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Le role de Deschamps en tant que leader se précise lors de son passage en
Equipe de France. Les compétitions majeures en sélection nationale se jouent
surtout sur la capacité a un collectif de bien vivre en harmonie. Deschamps
adapte ses sélections. Les sélections ne sont pas I'accumulation des meilleures
individualités mais plutét une combinaison des meilleures individualités capables
de se ranger derriere un objectif commun. Deschamps assume sa relation
privilégiée avec Antoine Griezmann par exemple et centre ses compositions
autour de lui pour en faire son leader d’attaque sur le terrain. Ces décisions,
souvent contestées, sont pourtant vérifiables sur le terrain puisque Deschamps
garnit le palmares francgais d’'un nouveau titre mondial, vingt aprés celui qu'il a

obtenu en tant que capitaine.
- Niveau organisationnel :

A ce sujet, assez peu de données démontrant le leadership de Deschamps sont
ressorties. Nous retenons surtout sa confrontation en début de carriere de coach,
a Monaco, avec le président sur un sujet sensible, I'écartement d’'un joueur
majeur de l'effectif. Le président avait écarté le prédécesseur de Deschamps
pour avoir désavoué ce méme joueur. Contrairement au précédent coach,
Deschamps a réussi a imposer sa décision a son président sans que celui-ci ne
le révoque. Le retour des autres joueurs, fédérés derriere lui, a prouvé au

président la force du leadership de Deschamps.

En conclusion, nous notons que le leadership de Deschamps s’est affirmé avec
le temps. A mesure que ses résultats I'ont conforté dans ses décisions,

Deschamps a également gagné en respect et en leadership a tous les niveaux.

Toutes ces notes issues du cas construit dans notre premiére partie rappellent
comment s’est manifesté le leadership chez Deschamps au cours de sa carriere
en tant que leader. Ces conclusions nous serviront dans la section finale de notre
chapitre pour présenter nos résultats dans un tableau croisé avec les conclusions

de nos prochains cas.

Avant cela, il est nécessaire de poursuivre la découverte de nos nouveaux sujets
d’étude. Le prochain cas étudié concerne un coach dans un sport individuel, la

natation.
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4.2. Philippe Lucas

Philippe Lucas est a ce jour I'un des plus grands coaches de la natation mondiale.
Son palmares est le principal élément justifiant cette affirmation. Il a accompagné
au moins une dizaine de nageurs au sommet de la hiérarchie de leur sport avec
des médailles olympiques. Il a accompagné notamment Laure Manaudou en tant
gue premiere nageuse francaise championne olympique, en 2004. Auparavant,
il a déja qualifié plusieurs nageurs aux olympiades précédentes. Il accompagne,
entre autres, aujourd’hui le nageur d’eau libre Marc-Antoine Olivier dans sa quéte
d’or olympique. Ce nageur a déja remporté, sous la houlette du méme coach, le
bronze lors de la précédente olympiade et a déja été champion du monde. C’est
cette longévité dans 'accompagnement de la performance qui nous permet de

qualifier Lucas comme un coach d’élite correspondant a nos critéres de sélection.

De plus, nous nous intéressons a lui car son image tranche dans le milieu
habituellement tres feutré de la natation. Différents éléments de sa personnalité,
dont son leadership, lui valent d’étre reconnu sur la scéne médiatique. Son look
ainsi que son style d’expression, trés directif en apparence ont été caricaturés
par une marionnette au cours d’'une émission satirique francaise culte, les

Guignols de I'Info.

Nous avons retracé le parcours de coach Lucas dans les parties suivantes afin

de comprendre comment le leadership se caractérise chez lui.

4.2.1. Le parcours de Philippe Lucas

Philippe Lucas est un entraineur de natation francais agé de 58 ans. Avant
d’entamer une carriére de coach, Lucas a découvert la natation en tant qu’athléte.
Il est licencié a ’'US Melun. Il se définit lui-méme comme un nageur modeste (« je
n’avais aucune qualité » confie-t-il). Toutefois, il touche tout de méme le haut
niveau national de son sport. Il s’entraine au cours de la saison 1977 a I'Institut
National du Sport, de 'Expertise et de la Performance ('INSEP). L'INSEP est I'un
des centres d’entrainement réunissant quelques-uns des meilleurs nageurs
francais. Il abandonne rapidement sa vie d’athléte pour passer au bord du bassin

et embrasser une carriére de coach.

Trés jeune, Philippe Lucas décide de se tourner vers le coaching, il se mue

entraineur dés I'age de 20 ans pour le compte de son club de 'US Melun. Philippe
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Lucas a arrété I'école t6t, dés I'age de 16 ans, estimant que I'école « dans son
cas personnel ne sert a rien ». Son club de 'US Melun, dont le pére de Philippe
autrefois président demeure un dirigeant, lui offre son premier groupe

d’entrainement. Il est alors en possession d’un dipldme de maitre-nageur.

Il effectue ses premiéres classes au sein d’une institution en pleine évolution. Le
club de 'US Melun s’agrandit en s’associant a des communes voisines. Il devient
alors le CN Melun-Dammarie. Fort d’'un plus grand bassin de licenciés, le club
franchit également un cap d’un point de vue infrastructures. Ses conditions de
travail améliorées par ces nouvelles infrastructures a disposition, Philippe Lucas
décroche ses premiers résultats au haut niveau. En 1992 et 1996, il accompagne

trois nageurs aux Jeux Olympiques.

A la suite de ces premiéres qualifications, une premiére vague de grands nageurs
se joint a son groupe d’entrainement. Alena Popchenka se pare d’or lors de
Championnats d’Europe. Les Frangais Pierre Henri et Pierre Roger vont le
rejoindre et des stars internationales les suivent dont Camelia Potec ou Therese
Alshammar. Alshammar obtient notamment deux médailles d’argent aux Jeux
Olympiques de Sydney, en 2000. Potec, elle, est d’abord médaillée de bronze

mondiale en 2001 avant de briller en 2004 aux Jeux Olympiques d’Athénes.

L’année 2004 est un tournant dans la carriére de Lucas ou du statut de coach

respecté, son aura va atteindre un nouveau niveau.

Quelgues années auparavant, en 2001 il repére Laure Manaudou, une jeune
nageuse agée de 14 ans. Convaincu par son potentiel hors-norme, il s’engage
auprés des parents de I'athléte a faire d’elle une championne. Trois années plus
tard, Laure Manaudou devient la premiére nageuse francaise femme
championne olympique, et seulement la deuxiéme athlete de nationalité
francaise a récolter I'or olympique en natation. A 17 ans, elle triomphe sur 400m
nage libre en s’adjugeant un record d’Europe. Jusqu’'en 2006, sa nageuse va
collectionner les records et les titres européens et mondiaux attirant la curiosité
sur ce coach aux méthodes d’entrainement exigeantes. Cette relation est

souvent étudiée par les différents médias ou livres.

Cette relation est prise a cceur par Philippe Lucas. Ayant déraciné une jeune
athléte de son cocon familial, il veille & ce que sa nageuse respecte I'exigence

imposeée. Philippe Lucas, par sa posture, inspire le respect de ses nageurs et ces
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derniers connaissent les conditions dans lesquelles ils s’engagent en s’entrainant

sous ses ordres.

Sa notoriété augmente, de nombreux nageurs le codtoient dont Esther Baron,

future championne d’Europe en 2006.

En 2006 justement, il profite de 'opportunité offerte par la structure de Canet-en-
Roussillon, parmi les meilleures francaises. Il obtient les pleins pouvoirs au sein
de ce club. Il est officiellement nommeé directeur sportif du complexe sportif et
responsable du groupe Elite du club. L’ambition initiale est commune. Philippe
Lucas s’installe, attirant dans son sillage tous les nageurs de son groupe
permettant au club de poursuivre sa progression. En retour, Lucas peut bénéficier
d’'un meilleur cadre et d’'un nouveau budget pour optimiser ses conditions

d’entrainement.

Trois années passent, sans exploit notable. Laure Manaudou quitte avec fracas
sa structure en 2007. La collaboration est stoppée puisque la nageuse souhaite
se rapprocher de son petit ami d’alors, installé en Italie. Elle égratigne au passage

son coach de I'époque, ne supportant plus les charges d’entrainement.

Il est intéressant de noter que cette derniére reviendra sur ses propos quelques
années plus tard. Elle reconnaitra que sa décision prise a I'époque n’était peut-
étre pas la meilleure pour la suite de sa carriére. A la suite de sa séparation avec

Lucas, la nageuse ne retrouvera jamais son niveau d’antan.

L’expérience a Canet-en-Roussillon se solde par un échec. Suite a un entretien
dans la presse ou Lucas s’insurge contre des salaires impayés pour lui et ses
nageurs, il est mis a pied puis licencié par le club. Le soutien de son groupe
d’entrainement et des personnalités politiques locales ne change rien. Nous
constaterons dans une prochaine partie que Philippe Lucas est une personnalité

clivante et dont I'aura ne se limite pas qu’aux performances sportives.

En 2010, une structure privée dirigée par la famille Lagardére recrute Lucas. Il
rejoint Lagardére Unlimited, la branche sport et entertainment du groupe
Lagardére. Son contrat le définit comme un représentant marketing exclusif et
mondial. Pour exercer, le club du Lagardére Paris Racing (du nom du groupe
détenant le club) met a sa disposition ses infrastructures. Son groupe est riche

de talents et comprend notamment Aurélie Muller ainsi que la hollandaise Sharon
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van Rouwendaal. Cette derniére révéle dans une interview combien I'impact de
Philippe Lucas est déterminant dans sa performance (« il nous pousse a croire

qgu’on est la meilleure méme lorsque nous ne le sommes pas »).

Aux cotés de Lucas, les athletes iront décrocher différentes médailles. Les
meéthodes de Lucas sont suivies dans son parcours au Lagardére au cours d’un
reportage d’une chaine de télévision francaise. On découvre un entraineur tres
dur, n’hésitant pas a recadrer ses nageurs. Amaury Leveaux, alors vice-
champion olympique, se fait réprimander en des termes peu élogieux au cours

d’'une séance jugée inaboutie par le coach.

En 2012, Lucas est attiré a Narbonne ou il est invité afin d’'installer son groupe
d’entrainement. La ville n’est pas réputée pour étre une terre de natation. Elle ne
dispose d’ailleurs pas de club a la mesure de Lucas. Elle voit en Lucas
I'opportunité de s’affirmer dans les territoires en bénéficiant de I'aura du coach.
En servant le projet sportif de Lucas, elle appuie son développement politique.
Lucas est rejoint dans son groupe notamment par deux nouvelles stars
mondiales de la natation, les italiens Federica Pellegrini et Filippo Magnini.
Ensemble, Pellegrini et Magnini iront conquérir de nouvelles médailles mondiales

et européennes.

Ces derniéres années, installé a Montpellier, les athlétes qui le rejoignent sont
issus de la pratique de la natation en eau libre. Encore une fois, Lucas attire et
forme les plus grands nageurs. Il le reconnait lui-méme, aprés avoir connu
'excellence, il ne s’intéresse qu’aux meilleurs nageurs. Marc-Antoine Olivier,
Océane Cassignol ou encore David Aubry viennent s’ajouter aux forces de van
Rouwendaal et Muller pour former un groupe d’entrainement redouté de tous en
compétition. Son passage a l'eau libre a marqué un rapprochement avec la
Fédération Francaise de Natation (FFN). Suite a de nombreux différents,
dérangeant sur ses différentes prises de position, I'entité prenait soin d’écarter
Lucas autant que possible. A la suite de son intégration & I'équipe de France,
Lucas est venu apporter. Son discours lors des Championnats du monde 2019
avant I'épreuve du 25km est un modele de discours de leader fédérateur autour
des nageurs. Il encourage ces derniers, tout en les invitant a se surpasser et a

étre a la hauteur de I'événement et des attentes.
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https://www.youtube.com/watch?v=ofMw_VHRlG4

En 2016, ses athletes obtiendront des médailles aux Jeux Olympiques et seront

I'origine de la dynastie du groupe Lucas sur les compétitions en eau libre.

Aujourd’hui, Philippe Lucas achéve la préparation de plusieurs nageurs dans le

cadre des Jeux Olympiques de Tokyo, pour l'instant reporté a 2021.

4.2.2. Parcours de formation en tant que coach

Lucas est rapidement déscolarisé, a 'age de 16 ans. Il s’est formé trés jeune et
surtout en autodidacte aux méthodes d’entrainement de natation. Tres encadré,
le métier d’entraineur en natation est trés réglementé et nécessite une formation
de maitre-nageur. Ce dipldme est indispensable et garantit la bonne santé des
athletes sous son contrble. Le milieu aquatique nécessite de se former a

certaines techniques de sauvetage.

Dés I'age de 20 ans, un age trés jeune, il prend les commandes de son premier
groupe d’entrainement. Aucun fait saillant ne viendra marquer ses dix premiéres

années de coaching, laissant deviner une progression linéaire dans sa formation.

Ses premiers succes vont permettre de braquer les projecteurs sur sa personne
et ses méthodes d’entrainement peu communes. Nous sommes alors a la fin des
années 90. A cette époque, les entrainements sont surtout tournés vers le
développement des capacités physiques de l'athlete. Les autres aspects de
I'entrainement sont encore éludés et la progression d’un athléte est assimilé a sa

capacité a encaisser des entrainements durs et intenses.

Lucas applique les méthodes de I'époque et impose des entrainements
stakhanovistes a ses nageurs. Le contenu est dur, le kilométrage proposé
dépasse I'entendement. Ses séances sont au-dessus de la normale d’'un point
de vue physique. En plus du contenu, Lucas ajoute la parole a ses actes. Dans
ce sens, il n'hésite pas a s’emporter régulierement contre ses nageurs,
gu’importe leur palmarés passé. Lucas s’affranchit des statuts et ne se formalise
pas des normes de conversation. Les limites sont souvent franchies et, pourtant,

les nageurs poursuivent.

Romain Barnier, ancien grand nageur devenu coach, reconnait que Philippe
Lucas arrive a ancrer dans ses nageurs une détermination sans faille. Il emploie

les termes suivants: «il manipule de maniere saine le plus souvent les
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croyances de chaque athléte ». Cette phrase souligne I'emprise que le coach
arrive a instaurer sur ses nageurs. « Sa plus grande capacité est celle de faire
croire a ses nageurs en leurs réves » souligne Barnier. Toutefois, il contrebalance
ses qualités avec son obstination parfois trop intense dans ses idées, sans

prendre le temps d’écouter les autres.

Les premiéres enquétes nous ménent a présenter sa relation avec la jeune
nageuse Laure Manaudou. On distingue un Philippe Lucas dynamique au bord
des bassins mais trés impliqué dans le suivi du quotidien de l'athlete. Elle est
jeune et a été déracinée des I'age de 14 ans du domicile familial, a plus de 300
kilométres. Le coach tient a surveiller son environnement et influencer I'athléte
afin que celle-ci ne se laisse polluer I'esprit par aucune autre ambition que celle
de la performance. Petit a petit, Philippe Lucas va toutefois faire évoluer ses
méthodes d’entrainement et prendre de la hauteur au fur et a mesure que son
groupe va s’étoffer. Aujourd’hui, il reconnait ne pas se formaliser des extras des
athlétes réalisés en dehors de l'entrainement. Il établit un contrat moral de
confiance avec chacun d’entre eux. Chacun est responsable de ses actes et en
est libre tant que la performance et l'investissement se ressentent a chaque
séance. Lucas n’exclut pas les athlétes franchissant le cadre, ce sont eux-mémes

qui s’en excluent en s’écartant des régles.

Ses séances demeurent encore aujourd’hui beaucoup plus denses que la
moyenne. Ses athléetes actuels, Marc-Antoine Olivier en téte, reconnaissent
volontiers que les séries infligées sont souvent d’une violence physique inouie.
Plus d’une fois, ils leur arrivent de franchir leurs limites, poussés par Lucas. |l est
intéressant de noter que les nageurs reconnaissent que c’est le statut de Lucas
qui leur permet ce dépassement de soi. Cette constante recherche de
'excellence a toutefois permis aux athletes d’arriver en compétition de fagon
optimale. Sharon van Rouwendaal reconnait méme que lorsqu’elle est en pleine

course, elle pense a Lucas qui I'inspire dans le dépassement de soi.

Les nageurs de Philippe Lucas sont rarement des sprinteurs. Le volume des
entrainements, I'apreté des séances sont difficilement compatibles avec les
profils de sprinteurs modernes ou l'accent est mis sur la vélocité et le
développement de la puissance. En plus d’attirer des nageurs aux capacités

d’encaissement supérieures a la normale, Lucas s’est permis petit a petit de
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restreindre I'accés a son groupe aux nageurs les plus ambitieux. Il n’est intéressé
que par les titres et n’hésite pas a écarter quiconque n’ayant pas un objectif titré
clairement défini. Ce coach est passionné par I'entrainement et exige le méme
amour de la part de ses athlétes, estimant qu’il s’agit d’'une condition sine qua
none de la réussite des athletes.

Lucas est réputé pour son franc-parler et sa critique. Pourtant, il a su s’adapter
aux nouveaux codes afin de faire perdurer sa méthode a travers les olympiades
avec toujours le méme succes. L'étude menée par la chaine de télévision
frangaise Canal+ au cours d'un reportage sur le groupe entrainé par Lucas lors
de la pandémie de Covid-19 nous permet de découvrir la liberté laissée par Lucas
a ses nageurs en dehors de I'entrainement. Au cours de celui-ci, il reconnait le
besoin des athlétes de s’échapper par moment de I'exigence des entrainements
et accepte qu’en dehors des entrainements les athletes profitent de « SAS de
décompression ». Avec cette génération de nageurs, il constate qu’elle reste
préte a endurer les mémes sacrifices physiques mais qu’elle a également besoin

de ressources mentales suffisantes pour s’inscrire dans la durée.

Philippe Lucas a appris de ces changements de comportement aussi bien en
étudiant son entourage qu’en faisant parfois I'expérience avec ses nageurs. Sa
séparation avec Laure Manaudou a fait énormément de bruit médiatique. Avec
cette athléte en particulier, déracinée du cocon familial des le plus jeune age,
Lucas s’était impliqué émotionnellement et s’engageait dans sa vie extérieure a
la natation. Alors, lorsque cette derniére a quitté son groupe d’entrainement pour
aller rejoindre son petit ami de I'époque, Lucas a pris conscience du recul
nécessaire sur la vie privée de chacun. Il reste un relai privilégié pour ses nageurs
mais relache I'exigence en dehors des bassins autour d’eux, tant que ces
derniers sont capables d’arriver frais et dispos pour I'entrainement. A ce titre,
Lucas est reconnu pour son soutien sans faille aupres des nageurs dont il a la
charge. Plusieurs sources confirment par exemple qu’il a déja été jusqu’a aider

financierement et sans appui extérieur certains athletes dans la difficulté.

Pour conclure cette partie, Philippe Lucas a appris trés jeune sur le terrain. Ces
échelons gravis, il a peu a peu développé sa méthode, basée sur une intensité
peu commune des entrainements. Fort de résultats probants, animé par la

formation de champions, Lucas a accepté d’adapter sa méthode au perpétuel
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renouvellement de génération dans le sport. Toutefois, cette flexibilité n’a jamais
signifié un déni de ses valeurs fondamentales de travail, d’ambition et de don de
soi. Son palmares de coach lui permet également de collaborer avec des athlétes
déja mlrs et son aura lui offre la possibilité d’attirer des éléments conscients des

engagements que demandent un partenariat avec ce coach.

4.2.3. Philosophie de coaching - vision du leadership

Au-dela du prisme de I'entrainement, Philippe Lucas détonne dans le milieu de
la natation mondiale du fait de sa personnalité et son caractére. L’entraineur s’est
formé une personnalité publique forte. Cette personnalité se traduit par des
sorties médiatiques puissantes, de propos forts tenus au cours de différentes
réunions a la Fédération. Le président de la Fédération de I'époque avoue
d’ailleurs avoir été publiquement insulté au cours d’une réunion. Toutefois, cette
personnalit¢ tranche avec l'avis des professionnels l'ayant cotoyé. Son
entraineur adjoint de I'époque, Samuel Feuillant, révéle une tout autre
personnalité. Cette derniére est basée sur le respect de ses athletes et des

encouragements. « [l m’a appris a savoir dire quand c’est bien » abonde til.

Lorsque les médias se sont intéressés a son parcours, Lucas est aussi bien
reconnu pour ses performances que pour son apparence et ses sorties
détonantes en interview. Sa longue criniere blond platine, ses gros bras tatoués,
ses chaines en or et ses lunettes de soleil sont aux antipodes des images
véhiculées d'un sport au caractere feutré. La natation est médiatisée
mondialement pendant une semaine tous les 2 a 4 ans pour des Championnats

du Monde ou pour les Jeux Olympiques.

Aussi, au-dela de sa carrure atypique, Lucas va jouer de ces mémes médias pour
assoir son image de leader. Son leadership est tel qu'une marionnette
caricaturale a son effigie va étre créée dans une des plus grandes émissions de
télévision francaise, les Guignols. Elle dépeint un coach sans langue de bois,

apportant son opinion sur différents sujets.

Philippe Lucas est reconnu comme un leader dans son comportement face aux
athletes. Comme évoqué précédemment, il est capable d’appliquer un véritable
contrble émotionnel de l'athléte. Il est aujourd’hui le seul entraineur capable

d’entrainer dans son sillage les meilleurs nageurs mondiaux et de leur infliger des
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charges d’entrainement aussi intenses. La grande majorité des nageurs ayant
performé sous ses ordres loue la qualité de 'lhomme et sa capacité inspirante.
L’interview de Van Rouwendaal en atteste. Aurélie Muller reconnait aussi la
capacité de Phillipe Lucas a la soutenir. Anthony Pannier, un autre nageur, loue
au travers d'un reportage consacré au personnage, ses qualités humaines.
Lucas n’est pas simplement un coach dur physiquement. Il sait inspirer ses

nageurs et s’intéresser a eux.

Etre capable de traverser les époques comme lui seul le fait et de rester apprécié

par tous ses nageurs montre I'aspect du leader qu’incarne Philippe Lucas.

Lucas n’a d’ailleurs qu’une seule préoccupation : ses nageurs. Pour ce faire, il
n’hésite pas a imposer ses conditions a ses partenaires. Depuis qu’il a rejoint
I'élite et son arrivée a Canet-en-Roussilon, Lucas exige des conditions et des
infrastructures a la pointe et dédiée a la performance des athlétes. Nous
remarquons d’ailleurs qu’il a fallu que le palmarés de Lucas s’étoffe afin d’assoir
son leadership. A la fin des années 2000, celui-ci est toujours remis en cause.
Son leadership en interne n'ayant pas suffi a obtenir ce qu’il désirait pour
ameliorer les conditions de ses nageurs, il s’est exprimé dans la presse pour
revendiquer des sommes non verseées. Il termine licencié pour faute grave de sa
structure de Canet-en-Roussillon jugé coupable d’avoir calomnié et injurié son

employeur.

A Narbonne ensuite, il a su faire mettre son leadership au service de ses nageurs.
Il a obtenu la mise a disposition des installations pour son utilisation et a ainsi pu
faire profiter son groupe des infrastructures nécessaires. A la suite de son
expérience ratée a Canet, Lucas ne s’est jamais plus engagé pour de simples
clubs (généralement appuyé par la Fédération Francaise de Natation avec
laquelle il était aussi en conflit). Narbonne était soutenu par la ville, Lagardére
par un investisseur privé puis, sa derniére structure actuelle de Montpellier, par
la ville elle-méme. Pour cette derniére aventure, il a obtenu la promesse de la
construction d’'un nouveau complexe aquatique qui lui permettra de poursuivre

I'optimisation des performances des athlétes.

D’un point de vue partie prenante dans I'élaboration de la performance, Lucas
est longtemps resté en marge de sa fédération dérangeant par ses prises de

position tranchées. Bien que disposant d’'un bilan sportif indéniable, il est
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rarement invité a la table des planifications stratégiques de la fédération. Son
virage vers I'eau libre a changé la donne. Lucas n’estime pas avoir tourné son
coaching vers I'eau libre, il pense plutot qu’il s’agit de la génération actuelle qui
s’intéresse a cette discipline, complémentaire du bassin et plus en connexion

avec la nature et les préoccupations environnementales de la jeune génération.

Responsable aujourd’hui des tétes d’affiche de 'Equipe de France d’eau libre, il
peut s’appuyer sur une direction enfin tournée vers la performance et préte a
accepter d’évoluer pour lui offrir le support nécessaire. |l a su convaincre nageurs
et dirigeants de ses compétences. D’ailleurs, ce changement de comportement
de la Fédération prouve la puissance du leadership de la personne. Auparavant
banni en raison de ses prises de position trop fortes a 'encontre de la Fédération,

il est aujourd’hui accompagné dans ses missions.

Son leadership est issu d’'un caractére inné et affirmé, combiné a I'obtention de
résultats probants dans des disciplines diverses et variées avec des athlétes
d’horizon différents mais dont le dénominateur commun se résume a I'ambition

et la détermination.

4.2.4. Récapitulatif du parcours de leader de Lucas

Au final, comme constaté tout au long du parcours de Lucas, son leadership est
indéniable. Sa carriére de coach a si haut niveau, longue de plusieurs décennies

est un exemple de rareté et d’exemplarité.

Pour analyser la notion de leadership chez Lucas, nous allons une nouvelle fois
nous appuyer sur notre cadre d’analyse, le modéle conceptuel de Peachey et al
(2015).

- Niveau du leader :

D’un point de vue individuel, Philippe Lucas tire son leadership de sa
personnalité. Forte téte, il n’hésite pas a aller au bout de ses idées. Romain
Barnier reconnait justement cette qualité du coach, parfois a la limite de
I'obstination. Lucas a construit sa personnalité du coach qu’il est actuellement a
travers ses différentes expériences. Dans ses interviews, il admet justement avoir
adapté son comportement en fonction de son temps. Finalement, Lucas s’est

affirmé petit a petit en tant que leader. D’abord considéré comme un tyran, il a su
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fédérer autour de sa personnalité si différente de ce qu’a connu le monde de la

natation.
- Niveau dyadique:

C’est sur cet aspect que Lucas tire sa plus grande qualité de leader. Dans un
sport individuel, la relation athléte-coach est trés puissante. D’aprés les
déclarations de chacun, nous pouvons observer a quel point Lucas inspire
individuellement chaque athléte. Il s’adapte a chacun d’entre eux (rappelons sa
dureté vis-a-vis de la jeune Manaudou alors encore adolescente pour I'emmener
au sommet de I'olympisme). Il est capable de pouvoir inspirer certains nageurs
par certains propos que d’autres pourtant considéreraient comme intolérables.
Van Rouwendaal ou Pannier reconnaissent 'emprise du coach sur leur mental.
Barnier, un de ses collégues dans la profession, lui décrit d’ailleurs cette qualité
comme majeure chez lui. Il est capable de leader dans ses relations individuelles

avec les athléetes pour les emmener au sommet.
- Niveau du groupe:

Au niveau du groupe, I'influence de Lucas reste non négligeable. Bien que sport
individuel, la natation est un sport ou I'on s’entraine en équipe. Il est essentiel
d’inspirer ses athlétes. Dés lors, tous les nageurs reconnaissent la présence d’un
contrat moral induit lorsque I'on intégre le groupe de Lucas. Ce contrat s’appuie
sur des préceptes simples : ambition, excellence, performance et honnéteté.
Toute personne s’écartant de ce chemin sait qu’elle s’écarte du groupe. Lucas
meéne son groupe vers l'excellence également dans sa composition. Il ne
s’entoure que des plus ambitieux et déterminés. Enfin, il n’oublie pas la notion de
stimulation. La natation étant un sport individuel dont les compétitions majeures
se déroulent en équipe nationale, il sait fédérer ses nageurs autour de la cause
nationale commune. Son discours au cours des Championnats du monde d’eau

libre de 2019 atteste de cette capacité a tirer le groupe vers le haut.
- Niveau organisationnel :

Enfin, pour assumer son statut de leader, Lucas exerce une influence auprés des
organisations. Pour ce faire, il a longtemps fait face a la défiance de ces
dernieres. Ses facons de procéder ne plaisaient pas. Les organisations

n’acceptaient dans un premier temps pas les propos durs tenus a leur encontre
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par le coach. La Fédération Francaise de Natation (FFN) ou son club de Canet-
en-Roussillon se sont passés de ses services a la suite de déclaration publiques

du coach les remettant en question.

Une nouvelle fois, le temps et 'engagement constaté des athlétes autour du
coach vont produire leurs effets. Philippe Lucas va finir par étre écouté et le
rapport de force avec les organisations vont s’inverser. Lucas méne désormais
'équipe de France d’eau libre selon ses recommandations. Il ne peut étre

consideré comme étranger a la réussite actuelle de I'équipe.

Finalement, nous constatons que Philippe Lucas a imposé petit & petit son
leadership. Ses succes mais aussi 'engagement sans faille des athletes lui ont
permis de gagner I'estime de ses pairs. D’abord rebuté par les méthodes du
coach, les entraineurs d’aujourd’hui reconnaissent son apport indéniable. Nous
avons découvert un leader haut en couleur dont les positions tranchées sont bien
souvent exprimées sans tact. Bien que disposant de défauts, ce coach
représente a ce jour I'un des palmareés les plus fournis de son sport. |l fait preuve

d’'une longévité rare sur les bords d’'un bassin.

Notre dernier cas d’étude porte sur un coach américain dans l'une des ligues les

plus puissantes au monde au sein d’'un des sports majeurs, le basketball.

4.3. Philip Douglas Jackson (alias Phil Jackson)

Phil Jackson présente aujourd’hui le plus beau palmarés pour un entraineur de
basketball dans le monde. Il a réussi dans la plus grande ligue du monde a
collectionner les titres. En 20 ans de carriere, Jackson a établi une moyenne
impressionnante de victoires de 70% et de 69% en play-offs. Il a mené ses

équipes régulierement au titre supréme avec une constance encore inégalée.

En plus de ses statistiques, Jackson est I'entraineur le plus titré de I'histoire. Au
cours de ces victoires, il a réussi la performance de cumuler trois three peat,
correspondant a I'obtention de trois titres consécutifs. Aujourd’hui, il faut savoir
que cette performance ne s’est produite que 5 fois dans [Ihistoire du

championnat, dont 3 sous les ordres de Jackson.
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Phil Jackson est I'un des plus grands coach reconnus dans le basketball. Nous
nous sommes intéressés a cet individu pour la grandeur de son palmares en
premier lieu. Aussi, son parcours en tant qu’Homme nous a intrigué, d’autant plus

qu’il a toujours tenu a l'intégrer a sa fagon de coacher.

Pour ce faire, nous ajouterons a son parcours de formation des anecdotes de sa

vie ayant eu une influence sur sa carriere.

4.3.1. Carriere

Agé de 75 ans a la cloture de ce mémoire, Phil Jackson débute tout d’abord sa
vie sportive en tant que joueur au sein de la plus grande ligue mondiale de

basketball, la NBA. Il est issu d’une famille trés croyante.

Pour atteindre ce niveau, il suit un parcours linéaire et progressif au lycée, dans
le Dakota du Nord. Son coach de I'époque bénéficie d’'une promotion pour
entrainer I'équipe universitaire du Dakota du Nord, les Fighting Hawks. Une fois
son cursus lycéen complété, Jackson le rejoint pour entamer une carriere

universitaire.

Grace a de bonnes performances, Jackson se présente a la draft de 1967. Il est
retenu en 17°™e position du second tour par la franchise des Knicks de New York.
Sa position relativement éloignée dans la sélection de draft nous permet de
comprendre que la carriére de Jackson au sein de la ligue ne décolle finalement

jamais.

Sans minimiser le niveau du joueur, puisqu’il est tout de méme retenu dans la
ligue, Jackson reste un joueur moyen et se contente d’un poste de remplagant
utile au sein de son équipe. C’est avec ce statut de joueur de complément qu'il
remporte le titre de champion en 1970 et en 1973 avec les Knicks. Bien que
limité, Jackson est apprécié des fans et loué pour sa science du jeu et son éthique
de travail. Il est retenu comme I'un des meilleurs rookies (joueur effectuant sa
premiére année au sein de la ligue) de la saison. A I'exception de ses deux
derniéres années, au cours desquelles il rejoint la franchise des Nets du New
Jersey, Phil Jackson reste jouer a New York pendant 'ensemble de sa carriére.
Tout au long de cette derniére, les commentateurs reconnaissent que le joueur
compense ses lacunes physiques par une grande science de I'analyse du jeu. Il

reconnait lui-méme sa passion pour le jeu.
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Sa carriére de joueur s’achéve et Jackson souhaite mettre a profit cette capacité
pour se lancer en tant que coach. Jackson détonne dans le milieu de la NBA, trés
codé et feutré. Ses prises de position sortent des standards de I'époque. Il se
prononce notamment en faveur de cultures différentes et notamment s'implique
dans la communauté hippie. Au cours de sa carriére de joueur, il n’a jamais hésité
a se prononcer notamment en faveur de la Iégalisation de la marijuana. La NBA
lui refusant ses portes, Jackson entraine tout d’abord dans une ligue mineure

ameéricaine, la CBA ou il ménera les Patroons d’Albany au titre en 1984.

En 1987, les Chicago Bulls lui offrent une opportunité unique de se lancer en tant
que coach assistant de Doug Collins, I'entraineur en chef du moment. Deux
années d’expérience et la démission de Collins lui permettent d’accéder aux
rénes de I'équipe. Il dispose alors dans son effectif de 'une des stars montantes
de la NBA, Michael Jordan. Son approche tactique novatrice va lui permettre de
proposer un style de jeu différent, encore inconnu en NBA, le jeu en triangle.
C’est notamment cette tactique qui lui permet de mener I’équipe a ses premiers
succes. En onze années au sein de la franchise, Phil Jackson remporte 6 titres
NBA, réalisant par deux fois un three-peat, I'équivalent de trois victoires
consécutives. Il s’agit un fait rarissime au sein de cette grande ligue dense. Cette
performance est d’autant plus rare que le systéme de la ligue se veut égalitaire.
Les cartes sont sans cesse rebattues avec un systeme de draft équilibré
permettant aux plus mauvaises équipes de bénéficier des meilleurs espoirs
ensuite. En plus des titres obtenus, Jackson conduit les Chicago Bulls a un
incroyable bilan en saison réguliére de 72 victoires pour seulement 10 défaites,
un record alors. Ce dernier ne sera d’ailleurs battu qu’en 2016 par la franchise

des Warriors de Golden State.

En plus de sa science tactique, Jackson est également reconnu pour ses qualités
manageériales. Son surnom de « Zen Master » provient de cette capacité de
canalisation des plus forts caracteres. Au cours du second triplé de victoires, il
réussit a gérer et intégrer au collectif 'un des joueurs au comportement le plus
instable de la Ligue, Dennis Rodman. Malgré un caractére bien trempé, I'impact
défensif au sein de I'équipe fait du joueur, 'un des artisans majeurs de ce second
triplé. Il est élu statistiquement meilleur rebondeur de la ligue chaque année.
Rodman revient sur cette relation particuliére. Il évoque volontiers cet épisode de

sa relation ou le coach lui accorde une escapade a Vegas de 48h en pleine
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saison. Apres avoir remplacé statistiquement l'une des stars de I'équipe alors
blessée, Rodman évoque son besoin de prendre une pause, alors que I'équipe
est encore en pleine saison. Face a I'imprévisibilité du joueur, ses coéquipiers et
le staff se montrent dubitatif quant a l'issue de cette faveur, si celle-ci est
finalement accordée. Phil Jackson accepte pourtant cette requéte. Il lie un contrat
moral implicite avec le joueur en lui accordant une telle opportunité. L’avenir lui
donne raison sur cette décision puisque le joueur revient revigoré de sa pause. Il
contribue largement au titre remporté par I'équipe. La confiance accordée par
Jackson dénote dans le milieu du coaching ou il est rare de voir un coach

accorder des libertés a son joueur sans avoir de garanties sur son retour.

La derniere saison de Jackson a la téte des Bulls est sujet a de vives tensions en
interne. Alors directeur sportif de la franchise, Jerry Krause souhaite donner un
second souffle a son effectif. I| compte I'exploser en libérant ou transférant les
joueurs de l'effectif actuel. Il est convaincu que son effectif arrive en fin de cycle.
Jackson est en désaccord avec cette décision. Il décide de quitter les Bulls a
'issue de cette saison qui deviendra par la suite la fameuse One Last Dance.
Elle correspond a I'année du dernier des 6 titres glanés par les Chicago Bulls.
Par ailleurs, cette décision motivera celui considéré a I'époque comme le meilleur
joueur du monde, Michael Jordan, a prendre sa retraite. Le joueur justifie sa
décision en ne souhaitant s’entrainer pour personne d’autre que son coach

actuel, preuve de 'engagement suscité par le coach.

Son départ acté, Jackson s’octroie une année sabbatique avant de rejoindre une

nouvelle franchise, celle des Los Angeles Lakers.

A Los Angeles, Phil Jackson retrouve un collectif déja construit et ambitieux. I
obtient des résultats des sa premiére saison. Son équipe impressionne en saison
réguliere avec un bilan de 67 victoires pour 15 défaites. Leur rythme ne faiblit pas
en playoffs et Jackson emmeéne sa nouvelle équipe vers le titre. Personnellement,
il s’offre un 7¢™e titre dés sa premiére saison a la téte I'équipe. Plus fort encore,
Jackson réalise un nouveau three peat cette fois ci chez les Purple and Gold,
surnom donné a la franchise californienne, puisqu’il conquiert un nouveau titre

les deux saisons suivantes.

Cependant, son parcours exceptionnel ne peut omettre des tensions au sein de

I'équipe. Deux stars, Kobe Bryant et Shaquille O’Neal s’opposent pour le contréle
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de I'’équipe. La tactique proposée par Jackson est publiquement remise en cause
par I'un d’eux, Kobe Bryant. Le joueur n’hésite pas a désobéir en match a son
coach et a mener ses propres systemes. L’ensemble de cette situation et une

lassitude de I'équipe ménent la franchise a échouer dans sa quéte du quadruplé.

Pourtant, la saison suivante semble s’annoncer sous de meilleurs auspices.
L’effectif s’est sensiblement renforcé. Cette fois-ci, le parcours de I'équipe se
retrouve englué dans des problemes d’ordre d’extra sportif. Ces problémes
ternissent 'ambiance et polluent la saison de I'équipe. Pourtant, I'équipe réussit
a se hisser jusqu’en finale. Malheureusement, pour la premiére fois de sa carriére
de coach et aprés 9 finales victorieuses, Jackson se retrouve en échec. L'équipe

est battue sechement par la franchise des Pistons de Detroit.

Cette saison marque aussi la fin de contrat du coach. Au moment du
renouvellement de contrat, Jackson espére voir ses émoluments doubler. Au-
dela des conditions financieres, Jackson souhaite clarifier le rapport avec sa star
dissidente de I'époque Kobe Bryant. A ce sujet, la direction prend la défense du
joueur. Elle décide finalement de se séparer du coach plutdét que du joueur et

Jackson se retrouve alors libre de tout engagement.

Malgré une approche infructueuse des Knicks, Jackson préfere mettre a profit la
période pour notamment publier un livre évoquant la saison chaotique vécue par

les Lakers et ciblant notamment Bryant.

Une année plus tard, la méme franchise des Lakers souhaite faire appel de
nouveau a ses services. Bien que Bryant fasse toujours partie intégrante de
I'effectif, Jackson accepte la mission. Jackson vit deux premiéres saisons
douloureuses d’un point de vue résultat. Malgré des progrés évidents dans le jeu,
ils se font éliminer dés le premier tour des playoffs. Jackson le vit comme un
véritable camouflet, lui qui n'avait jamais connu une telle désillusion dans sa

carriere de coach.

Sa troisieme saison est plus encourageante, réussissant notamment a combiner
les egos de deux stars, dont Bryant, pour mener I'équipe vers la finale de NBA
contre les Celtics de Boston. Cette finale coincide avec une seconde défaite en
finale pour Jackson dans sa carriere. Le coach est alors toujours a la poursuite

du record de titres pour un coach. Ce record est & ce moment détenu par Red
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Auerbach, entraineur de ces mémes Celtics de Boston au cours de leur dynastie

des années 60.

Il parvient finalement a son objectif la saison suivante. Au cours de cette saison,
en plus de remporter le titre et de devenir le recordman de I'épreuve en tant que
coach, Jackson devient le coach le plus précoce a atteindre les 1000 victoires en
carriére. Il capitalise sur ce 10°™e titre et sur la forme de sa franchise pour mener
celle-ci a un « back-to-back », I'’équivalent d’'un deuxiéme titre consécutif, la
saison suivante. Il porte le record pour un coach a 11 titres personnels. Il offre un

5éme titre en 10 saisons a la téte des Lakers.

Il conclut sa carriere en tant que coach en chef la saison suivante en menant les
Lakers jusqu’au second tour de play-offs ou son équipe est stoppée par le futur

champion, la franchise des Mavericks de Dallas.

4.3.2. Formation

D’un point de vue tactique, Phil Jackson intégre la NBA avec des idées nouvelles
et novatrices. A I'époque, les pré-requis concernant I'entrainement sont la
connaissance des X et des O du jeu. Phil Jackson est reconnu pour étre le
magicien de 'attaque en triangle, une tactique qui a fagonné les succés des Bulls
de Michael Jordan. |l est nécessaire de rappeler que Jackson n’est pas le
créateur de cette méthode, initiée dans les années 40 par Sam Barry et surtout
développée par Tex Winter. Ce dernier est le coach que Jackson a épaulé et
auquel il a succédé a son départ des Bulls. Winter a rédigé tout un livre sur cette

tactique. Jackson a su exploiter avec réussite de cette attaque.

Il articule ses systémes au cours de ses 20 années de carriére autour de cette
attaque. Il s’agit 1a d’'un élément contradictoire avec les valeurs prénées par le
coach telles que remise en question et renouvellement perpétuel de la stratégie
de victoire. Pour autant, considérant qu’il est le seul coach capable de maitriser
et d’appliquer cette stratégie, on peut accepter que Jackson ait juste eu a adapter
celle-ci par retouches et se concentrer plutot sur d’autres aspects de la vie de

groupe.

Cette tactique n’est pas trés bien accueillie initialement par ses joueurs. Sa star,
Michael Jordan, ne comprend pas qu’un autre joueur que lui puisse étre désigné

pour marquer un panier. L’esprit de cette attaque reprend l'idée voulue par
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Jackson d’effort collectif, sublimé par les individualités. L’objectif est de conserver
un certain espace entre les joueurs et de former des triangles. La finalité de la
tactique est de créer des mouvements jusqu’a ce que I'espace nécessaire se

libére.

Cette vision se présente aux antipodes des pratiques classiques de I'époque ou
les systémes en place sont minutieusement chronométrés mais aussi rapidement
prévisibles ou installés pour offrir le plus d’espace possible aux meilleurs talents
individuels. Les autres membres de I'équipe se contentent dans 'ombre d’oeuvrer

a proposer une fenétre de tir a la star.

Dans sa vision tactique, Jackson integre également la notion de
responsabilisation des joueurs. Il exige que ces derniers soient capables de
répondre eux-mémes a leurs problématiques et ce, en temps réel. Une nouvelle
fois, la ou les coaches ont 'habitude solliciter des temps morts aprés 3 a 4 paniers
encaissés consécutivement, Jackson se démarque en laissant les joueurs
découvrir eux-mémes les clés de la réussite. Les joueurs se retournent souvent
vers le banc lors des temps faibles et Jackson les laisse simplement se

débrouiller.

Jackson s’intéresse également a une variable jusqu’alors sous-estimée par les
coaches : 'avant-derniére passe. Il sollicite ses joueurs sur la connexion a créer
entre eux et a leur aptitude a « entendre l'inaudible ». Jackson ne se concentre
pas uniquement sur les joueurs a fortes statistiques mais sur I'ensemble du
groupe afin de valoriser I'utilité de chaque joueur: la valorisation des
contributions de chacun est parfois occultée par les fiches statistiques. Par cette
idéologie de jeu, Jackson ajoute la notion de plaisir au jeu. Chaque joueur gagne
en confiance et en détermination dans ses actions. La tactique de Jackson est
finalement assez simple : le basketball se joue a 5, chaque joueur doit apporter

sa touche. Les individualités doivent étre utilisées pour sublimer le collectif.

Nous avons évoqué en introduction I'impact puissant du cheminement personnel

de Jackson sur ses méthodes de coaching.

Phil Jackson est issu d’'une éducation religieuse chrétienne au cours de laquelle
il a beaucoup étudié. S’éloignant de la foi chrétienne au cours de ses années

lycéennes, Phil Jackson conserve son attrait pour les nouvelles cultures et sa
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curiosité du monde. Il poursuit son exploration personnelle. Il est autodidacte et
ne laisse personne interférer dans sa quéte d’accomplissement personnel, ni lui
dicter ses opinions. Ses prises de position au cours de sa carriere de joueur en
témoignent. Jackson va utiliser 'ensemble de ses apprentissages spirituels au
cours de sa carriere d’entraineur. Il va se muer en guide supréme de ses

différentes équipes afin de les emmener vers la victoire.

4.3.3. Philosophie de coaching — vision du leadership : Le Zen Master

Phil Jackson est un entraineur a part au sein de la ligue nord-américaine. Comme
évoqué préecédemment, il étonne tout d’abord dans sa fagon d’étre. La ligue nord-
ameéricaine police énormément I'ensemble des acteurs et tient a ce que les
cadres dirigeants s’alignent derriére une opinion commune et suffisamment lisse

pour convaincre la majorité sociale. Les écarts sont séverement sanctionnés.

Jackson est un fervent défenseur de la cause hippie et est trés intéressé par la
spiritualité. Il se différencie par son aspect moins autoritaire en facade que ses
collégues réputés plus durs dans leurs exigences. Le Zen Master propose une
facon différente de concevoir le poste de leader d’'une équipe. Il intégre des
notions issues de la méditation et du bouddhisme pour construire son leadership.
Il place I'objectif commun au centre des priorités et les egos sont mis de c6té en
faveur de cet objectif. C’est d’ailleurs ce mantra qui lui a valu tant de conflits avec
son joueur Kobe Bryant. Ce joueur était tiraillé entre son désir de victoires mais
également sa volonté de briller en soliste dans ce sport collectif. A force de travail
de persuasion, Jackson réussit a convaincre son joueur de transformer son jeu.
Bryant parvient a élever ce désir de réussite individuelle en faveur du collectif et

réussira a mener les Lakers en haut de I'affiche.

Jackson cultive une idée de conscience collective qu’il traduit par des séances
de méditation collective. L’objectif est de synchroniser les esprits individuels de
I’équipe pour pouvoir activer les connexions entre joueurs. Le « One Breath, One
Mind » décrit par Jackson se révéle particulierement efficace pour accompagner
les joueurs dans la prise de décision rapide sous pression. En plus des séances
de méditation, Jackson est le premier coach a introduire I'idée de routine
individuelle. Les coaches de I'époque n’accordent aucun répit aux joueurs. |
innove en laissant aux joueurs une fenétre pour se centrer sur eux-mémes.

Aujourd’hui, force est de constater le succés de cette méthode puisque tous les
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joueurs bénéficient de leur bulle et cette routine s’est méme répandue dans

d’autres sports.

Jackson cherche également a optimiser la performance collective, encore une
fois en faisant fi des égos. Un bon coach se doit de reconnaitre la contribution
individuelle de chaque joueur mais aussi de l'intégrer au mieux dans un systéme
plus large et plus grand que lui. Les talents ont toujours fait partie des équipes
menées par Jackson mais il a su se différencier en sachant les canaliser et créer

une harmonie avec I'ensemble du groupe.

Jackson se différencie des autres coaches dans sa vision de I'entraineur. Il ne se
considére pas comme un control freak et évoque la nécessité pour chaque grand
coach d’étre en capacité de déléguer un maximum de taches. En déléguant,
Jackson a constaté de lui-méme qu’il permettait aux joueurs de cultiver leur
leadership interne tout en contrélant les roles attribués. De ce fait, les joueurs
sont plus susceptibles d’atteindre leur potentiel optimal. En plus de pousser les
joueurs, il constate que son leadership sort renforcé de cette expérience. Jackson
a cette capacité peu commune chez les coaches de reconnaitre qu’il ne sait pas
toujours comment gérer une situation et qu’il accepte de déléguer celle-ci.
Pourtant animeé par cette volonté de déléguer et sous ses aspects de coach doux,
Jackson n’en reste pas moins un entraineur dur. Il reconnait qu’'un coach doit étre
capable de varier I'utilisation de ses pratiques et puise une nouvelle fois son
inspiration dans la méditation et 'emploi du baton pour frapper les méditants
endormis. Il insiste sur la nécessité de stimuler en permanence son équipe. Pour
provoquer son équipe, Jackson a déja usé de concepts novateurs comme des

entrainements silencieux ou dans le noir pour stimuler son équipe.

Bien qu’animé par un fort désir de victoires, le coach sait, surtout dans ce sport
et cette ligue ou les matchs sont nombreux, qu’il faut étre capable de ne pas
s’emporter aprés une défaite. Les saisons sont longues et pour perdurer, il faut
savoir s’économiser émotionnellement et étre capable de se contenir aussi bien

dans la défaite que dans la victoire.

En plus de ses inspirations bouddhistes, Jackson est également connu pour ses
découvertes amérindiennes, chez les Lakotas dont la réserve est proche de sa
ville natale du Montana. Il renomme et décore la salle vidéo des Bulls en salle

tribale assortie de totems et autres colliers ou objets spirituels. Lors des plus
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lourdes défaites, Jackson utilise de la sauge pour purifier le vestiaire et est
convaincu des effets de celle-ci sur ses athlétes, persuadé que la forte odeur
provoque un effet psychologique aidant les joueurs a avancer apres la défaite.
D’abord interloqué par cette pratique, les joueurs finissent par reconnaitre étre

convaincus des vertus de ces méthodes.

[l encourage ses joueurs a s’instruire au-dela de I'aspect sportif et a s’ouvrir a de
nouvelles choses sans cesse. Jackson achéte un livre en début de saison a
chaque joueur pour l'aider a résoudre un probléme identifié chez la personne. |l
propose notamment a I'un de ses leaders chez les Lakers, Shaquille O’'Neal un
livre sur un récit fictif de la vie de Bouddha afin de réduire I'aspect matérialiste du
caractere de son joueur. Jackson ne considére pas ses joueurs comme de
simples athletes mais comme des personnes a part entiere a qui il faut offrir
I'occasion de vivre pleinement. Pour aider dans cette quéte tout en stimulant les
esprits, Jackson n’hésite a faire intervenir des éléments extérieurs au basketball
au cours de la vie du groupe. Des nutritionnistes, des visites de prisons ou encore
des voyages en bus plutdt qu’en avion pour permettre de découvrir certains
paysages étaient autant d’invités ou d’activités que Jackson voyait comme des

opportunités d’aider les athlétes dans leur accomplissement.

Enfin, comme les coaches évoqués précédemment, Phil Jackson s’adapte
constamment a son époque. Il ne prend pas la victoire comme un synonyme
d’automatisme et réfléchit constamment a faire évoluer sa tactique. En
basketball, les équipes adverses étudient le jeu et il faut savoir innover pour étre
capable de la surprendre. Il estime que chaque saison est un perpétuel retour a

0, duquel il faut repartir.
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4.3.4. Récapitulatif du parcours de leader de Jackson

Pour conclure notre section sur Phil Jackson, analysons les caractéristiques de
son leadership au cours de son parcours. Nous emploierons les quatre niveaux

d’analyse proposés par le modéle de Peachey et al (2015).
- Niveau du leader :

Le parcours de leader de Phil Jackson est finalement un long cheminement a
'image de sa vie personnelle. Nous avons constaté cette volonté de perpétuelle
remise en question pour progresser aussi bien en tant que personne qu’en tant
gue coach. Il se construit en tant que leader a travers ses voyages initiatiques,
dont celui particulierement marquant dans la réserve indienne proche de sa ville
natale. Son intérét pour le jeu est également un élément I'ayant permis de
développer son leadership. En développant une tactique novatrice et victorieuse,
il a réussi a convaincre les joueurs de lui faire confiance. Sa science du jeu et
ses démonstrations ont suffi a convaincre les joueurs de tenter 'expérience en

match.
- Niveau dyadique:

Dans ses relations dyadiques, on constate que Jackson noue des relations
particuliéres avec chaque joueur. Plusieurs athlétes sont pris en exemple au
cours de notre cas. Le cas de Michael Jordan est le plus intéressant car il s’agit
de I'un des meilleurs joueurs de I'Histoire. Il a réussi a canaliser les aspirations
individuelles du joueur pour les mettre au service du collectif. La fagon dont il a
réussi a le convaincre sur certains plans de jeu de ne pas étre le dernier membre

a toucher le ballon témoigne de la maitrise sur le joueur.

Sa relation avec Rodman aussi mérite d’étre rappelée. Il n'a pas hésité a lui
accorder une sortie a Las Vegas, terre de débauche, avant une grande
échéance. Au moment d’accepter cette requéte, Jackson n’a aucune garantie sur
le retour promis par Rodman. Pourtant, il n’hésite pas au moment de répondre
favorablement. Il est finalement récompensé par cette décision comme en

témoigne le réle prépondérant de Rodman dans la conquéte du titre suivant.

L’exemple de Rodman illustre une autre forme de leadership : la notion de

servant leadership. Cette notion rappelle que le leader s’intéresse également au
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développement personnel du suiveur, ici les athlétes. En plus de cet exemple,
nous pouvons revenir sur les attentions portées par le coach aux individus.

Chacun recoit un livre en début de saison censé I'aider dans son cheminement.

Nous pouvons rappeler ses relations avec O’Neal et Bryant par exemple au cours
de son passage aux Lakers comme rappel de relations de leadership fortement

manifesté au niveau dyadique.

Enfin, nous n’occultons pas ses relations tout aussi fortes nouées avec d’autres
joueurs qui n’'étaient pas de grandes stars. En leur donnant un sentiment
d'importance dans le jeu de I'équipe, chaque joueur s’est senti investi d’'une
mission en entrant sur le terrain. En impliqguant chaque joueur, Jackson s’est

assuré de I'engagement total de ses joueurs.
- Niveau d’équipe:

C’est surtout dans le leadership appliqué au champ de I'équipe que Jackson se
démarque aux Lakers. Justement en conflit avec Bryant, star de I'équipe, il est
confronté a une guerre de cet athléte avec la seconde star, Shaquille O’Neal. Il
arrive pourtant a mener ces deux egos vers la victoire en arrivant a faire passer
I'intérét collectif avant les ambitions personnelles de chacun. Enfin, a ce niveau
collectif, sa science tactique s’en ressent également. Aux Bulls notamment, il
insiste sur l'utilité de chaque athléte dans le collectif. Il ne cesse de rappeler
d’ailleurs que le basketball est un sport qui se joue a cinq sur le terrain et ne peut
se résumer a une ou deux stars. Chaque membre apporte sa propre pierre a

I’édifice.

En tant qu’équipe justement, il arrive a fédérer le groupe des Bulls derriere
'objectif commun. Il s’adresse au collectif en permanence et s'implique
pleinement dans la vie de groupe. Sa sauge chasseuse de défaites rappelle
parfaitement les rites collectifs suivis par le groupe ou le guide supréme éloigne

les mauvaises ondes des mauvais moments traversés dans une saison.
- Niveau organisationnel:

Sur ce dernier niveau d’application du leadership, Jackson a eu plus de mal a
assoir son leadership lors de l'instant présent. Il n'a pas réussi aux Bulls a

convaincre Jerry Krause de poursuivre avec son groupe et son départ est devenu
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inévitable. Aux Lakers, sa premiére aventure a abouti a une séparation des deux
parties. La direction avait pris le parti de se ranger du c6té du joueur dans le

conflit qui les opposait.

Pourtant, le temps a donné raison a Jackson. Les Bulls n’ont jamais réussi leur
mutation. Depuis le dernier titre avec Jackson, la franchise n’a jamais reconquis
de titre. Aux Lakers, la direction a fini par reconnaitre son erreur en le
recontactant une année plus tard. Bien que rien ne soit évoqué concrétement,
nous pouvons nous douter que Jackson est revenu en ayant recu de nouvelles
garanties de la part de la direction. D’ailleurs, dans son parcours, nous évoquons

la mutation de jeu de Kobe Bryant.

Finalement, Phil Jackson prouve par bien des aspects quel leader il a été au
cours de ses différentes expériences en tant que coach en chef. Plus qu’'un
coach, il se considere comme un guide. Il cherche a accompagner aussi bien les

athlétes que les hommes dans leur propre accomplissement.

Jackson, a l'instar de Deschamps ou Lucas, a su se démarquer en tant que grand

coach avec ses propres facons de manifester son leadership.

Maintenant que nous avons étudié individuellement chacun de ses grands
coaches, nous allons conclure notre chapitre avec un croisement de nos cas.
Nous souhaitons revenir sur les caractéristiques de chacun des coaches et les

comparer entre elles. De cette analyse, nous espérons aboutir a des conclusions.

4.4. Analyse comparative des études de cas

Aprés avoir étudié individuellement chacun de nos cas, nous nous penchons
désormais sur un croisement de nos observations. Chaque cas s’est conclu par
des observations de manifestation du leadership tirées du parcours de ces
coaches. Dans cette derniére partie, notre objectif est de comparer ces

conclusions et les profils de ces coaches.

Pour présenter notre analyse comparative, nous utilisons un tableau récapitulatif
résumant les manifestations du leadership chez chacun de nos coaches. Nous

appliquons les quatre niveaux du modéle de Peachey et al (2015).
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Tableau 3: Manifestation du leadership chez les coaches étudiés selon les
niveaux décrits dans le modele de Peachey et al (2015)

Niveau de
manifestation

Didier Deschamps

Philippe Lucas

Phil Jackson

Expérience passée
d’athléte de haut

Forte personnalité
S’affirme dans ses

Personnalité issue de
son cheminement de

. niveau idées et les meénent croyances
Niveau : )
o - Déja un leader jusqu’au bout personnelles
individuel o . , ,
précédemment - Autodidacte - Sa compétence I'a
- Autodidacte rendu légitime
- Autodidacte
- Relation de protection | - Met I'accent sur ses - Met I'accent sur ses
vis-a-vis de ses relations relations
athletes - S’adapte a chaque - S’adapte a chaque
- Responsabilisation personnalité personnalité
face a la faute de ses | - Les athlétes le - Les athlétes le
. athlétes reconnaissent comme reconnaissent comme
Niveau . . .
, - Exprime ses attentes un guide un guide
dyadique en termes de vie de - Tire les individualités | - Tire les individualités
groupe aupres des vers le haut vers le haut
joueurs - Contrat de confiance | - Contrat de confiance
- Contrat de confiance tacite envers les tacite
tacite entre les attentes sur les - Le développement
joueurs nageurs humain est au coeur
de son management
- Pragmatique - Attend un groupe - Attend un groupe
- Rassembleur soudé et uni dans la soudé et uni dans la
- Insiste sur I’harmonie performance performance
Niveau entre les joueurs et - Ecarte les dissidents | - Rassembleur
d’équipe sur le vivre ensemble de ses préceptes - Implique tout le
- Rassembleur collectif
- Insiste sur 'harmonie
entre les joueurs et
sur le vivre ensemble
- Ne se laisse pas - Ne se laisse pas - Ne se laisse pas
guider par ses guider par ses guider par ses
dirigeants dans ses dirigeants dans ses dirigeants dans ses
choix choix choix
- A da s’affirmer parla | - A connu des conflits - A été finalement
performance pour avec sa direction obtenu ce qu’il
gagner de plus en mais ne s’est jamais désirait aprés avoir
plus de pouvoir dans plié face a eux. fait ressenti un
. ses différentes - A dd s’affirmer par la manque a
Niveau

organisationnel

équipes

performance pour
gagner de plus en
plus de pouvoir dans
ses différentes
équipes

A été finalement
obtenu ce quil
désirait aprés avoir
fait ressenti un
manque a
I'organisation

I'organisation

81




Ce tableau récapitulatif nous permet de mettre en lumiére plusieurs points
intéressants. Issus de parcours différents, nous constatons que ces trois coaches
d’élite partagent plusieurs points communs. Voici les principales observations

issues de notre analyse du Tableau 3.

D’un point de vue individuel, nous constatons que nos trois coaches ont un
caractére de leader qui s’est affrmé dans leurs personnalités respectives.
Chacun s’est en revanche développé selon des parcours aux inspirations
diverses. Deschamps s’est inspiré de sa carriére de joueur pour se fagonner en
tant que leader et s’affirmer, notamment par 'exemple au cours de ses premieres
expériences. Lucas, fort d’'un gros caractére, s’est bati une réputation haute en
couleur. Jackson s’est trouvé a la suite d’'un parcours initiatique qui I'a mené

jusqu’aux réserves ameérindiennes.

C’est au niveau dyadique que les ressemblances commencent a devenir plus
frappantes. Les trois coaches s’entendent sur I'importance de s’adapter a chaque
personnalité. Chaque relation de leadership semble débuter par cette relation
nouée individuellement. Le coach protége avant tout ses athlétes. Pour autant, il
ne délaisse pas I'aspect responsabilisation. Le cadre ne semble jamais vraiment
explicitement défini. Les athletes semblent s’engager moralement aupres de leur
guide. Ce terme de « guide » revient régulierement chez les athlétes interrogés
autour de leur relation avec les coaches. Enfin, les actions menées ont pour
objectif de tirer I'athlete vers le haut. Les coaches placent la volonté de

performance avant tout.

Pour performer, ils n’occultent pas I'aspect d’équipe, y compris dans les sports
individuels. Ce sont souvent les mémes manifestations du leadership qui en
ressortent d’ailleurs : respect et engagement. Les coaches ne Iésinent pas sur
I'aspect rassembleur de leurs différents discours et ont conscience de l'intérét du
bien vivre ensemble. A ce titre, les coaches n’hésitent pas a écarter les athlétes
lorsque ces derniers sortent du cadre. A dire vrai, ils semblent méme que ce

soient les athlétes eux-mémes qui décident dans ce cas de s’exclure du groupe.

Enfin, dans leur relation avec les organisations auxquelles ils ont di étre
confrontés, il est intéressant de constater I'évolution du positionnement de ces
derniéres vis-a-vis d’eux. Nous remarquons que les organisations ont besoin de

disposer de certaines preuves de compétence du coach avant de lui octroyer

82



plus de leadership. La relation est un peu inversée. Deschamps obtient
rapidement une place de leader dés sa premiére expérience dans I'organisation
mais nous pouvons supposer que sa légitimité provient de son glorieux passé de
joueur. Lucas et Jackson n’ayant pas eu ce méme background ont eu d’autres
défis a relever. Ces deux coaches ont finalement soumis leurs organisations
respectives en brillant par leur absence. Philippe Lucas a notamment fait
ressentir a son équipe nationale les opportunités que celle-ci manquait en son
absence alors qu'’il regne en maitre sur la discipline. Il a finalement été rappelé
et les organisations ont accédé a ses demandes. Pour Phil Jackson, le manque
s’est fait ressentir dans la franchise durant 'année sabbatique prise apres sa
non-reconduction de contrat. Son absence s’est fait ressentir et la franchise a fini

par le rappeler en lui accordant plus de pouvoir.

Il est intéressant de constater que le leadership des coaches s’est affirmé a
mesure que leur palmarés s’est étoffé. Nous remarquons aussi que malgré ces
palmarés bien fournis, les organisations sont restées plus réticentes dans la
position accordée a ces leaders. En revanche, les trois semblent véhiculer des
valeurs assez similaires. La facon dont celles-ci se sont ancrées en eux est
différente tout comme leur facon de les transmettre. Les trois coaches se
différencient surtout dans leur parcours de vie et de fait, dans leur fagon de
transmettre des préceptes pourtant communs. Au final, le résultat obtenu est

pourtant le méme : la performance et de fagon presque intemporelle.
Cette comparaison de ces trois cas nous permet de déceler trois apprentissages :

1) Le leader s’est construit par son passé : nos trois coaches ont affirmeé
leur caractére de leader en fonction de leur passé. Le grand athlete,
capitaine dans sa précédente carriére, a créé son leadership autour de
cette image. Le coach ancien basketteur met a profit sa science du jeu
pour s’affirmer en tant que coach leader. Initialement, ils sont reconnus
grace a leur passé pour étre des leaders. L’éducation, le parcours de vie

des coaches les ont construits en tant que leader.
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2) Le palmarées du coach est nécessaire pour le faire gagner en
leadership face aux institutions : qu’importe le caractere ou la méthode
employée, pour s’affirmer en tant que leader face aux institutions, le coach
doit justifier d’'un palmarés fourni. Lucas et Jackson n’ont obtenu des
avantages de leurs structures respectives qu'a mesure que leur palmares
s’est garni. Les organisations ont finalement besoin de ressentir le
manque de I'expérience du coach ou de reconnaitre ses résultats avant

de leur accorder le leadership que les coaches désirent.

3) Quel que soit la facon dont se manifeste le leadership chez le coach,
ces derniers partagent des idées communes : chaque coach entraine
ses athletes de facon différente. La facon de mener un groupe differe chez
ces trois coaches, tout comme le parcours qui les a menés jusqu’a cette
carriere. Toutefois, nous constatons que des valeurs communes se
rejoignent. Les coaches accordent autant d'importance aux qualités
intrinséques d’un athléte que de sa capacité a se fondre dans un collectif.
Nous revenons a notre définition de I'’évolution du métier. Le coach intégre
désormais des qualités eégalement managériales, nécessaires a
'optimisation de la performance. Enfin, quel que soit leur facon de
coacher, ces coaches sont habités par la méme soif de victoire.

45. Discussion

Notre recherche souleve quelques questions intéressantes quant au

développement du leadership.

Nous pensons que notre étude bénéficie a la recherche sur le coaching. Aussi,
au travers de nos études de cas, nous constatons que les plus grands coaches
ont, semble-t-il, surtout appris par leurs expériences personnelles. Leurs
parcours classiques de formation ont été galvaudés. Ce cheminement ne peut
pas étre considéré comme une voie standard pour devenir coach a haut niveau.
En effet, sur nos trois cas, deux d’entre eux ont visiblement profité de portes
d’entrée a ce niveau initialement grace a leur expérience d’athléte dans leur

sport.
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Dans notre revue littéraire, le CIO nous rappelle que les bons coaches doivent
étre en remise en question permanente. Les bons coaches doivent étre a I'écoute
de nouvelles méthodes et en apprentissage. C'est dans cette optique que nous

recommandons la lecture de notre étude pour cette population cible.

Aussi, nous pensons que cette réflexion sur I'apprentissage des coaches doit étre
poussée plus loin. Bien que les parcours de nos coaches, issus pour certains
d’'une carriére de sportif a haut niveau, ne soient pas la norme, nous ne pouvons

occulter 'aspect essentiel de la formation pour la majorité des futurs coaches.

Il serait premiérement intéressant de se pencher justement sur le lien entre la
possibilité des coaches d’exercer et de performer au plus haut niveau et leur
moyen d’arriver a cet échelon. Ce questionnement permettrait de comprendre de

nouvelles clés de réussite dans I'atteinte de I'excellence.

De plus, nous pourrions nous intéresser a la fagcon dont nous pourrions utiliser
ces études pour compléter les différents parcours de formation au coaching
sportif dans le monde. A ce titre, il est d’abord nécessaire de comprendre le

parcours de formation d’'un coach dans le sport.

Le sport de compétition étant souvent I'affaire de rivalités entre pays, ces derniers
sont plus réfractaires a l'idée de partager leurs compétences, notamment en
matiére de formation. Chaque grande puissance pense disposer des meilleurs
atouts pour former ses coaches et tient a garder une certaine culture du secret
dans leur formation. Certains pays, parfois entachés de grands scandales de
dopage, ne disposent d’absolument aucune information pouvant étre authentifiée
concernant la formation de coach. Des pays comme la Russie ou la Chine, qui
trustent les podiums mondiaux d’'une maijorité de sports auraient été intéressants
a étudier. Leurs méthodes d’entrainement, parfois inspirées par le passé politique
(ex-URSS) different de ce que les pays occidentaux connaissent. Il est certain
gue la notion de leader est beaucoup plus verticale dans ces pays et différentes

de ce qui est proposé ailleurs en Europe ou en Amérique du Nord.

Aussi, intéressons nous aux formations prodiguées au Canada, en France, ou
encore au Qatar. Ces trois pays ont été sélectionnés notamment pour la facilité

d’accés aux informations concernant le moyen de formation de coaching sportif.
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Nous faisons un premier constat dans cette recherche : il n’y a aucun module

mondialement commun de formation.
Cas du Canada:

Le Canada est un pays ou un programme standard est obligatoire pour étre
coach. Le Programme National de Certification des Entraineurs (PNCE) a été
lancé en 1974 et est proposé en complément des formations déja complétées
par les coaches en place ou en devenir. Plusieurs items sont notamment
proposés pour former avec précision dans certains domaines les entraineurs. Le
Canada distingue trois typologies de coaches : le coach de sport communautaire,
le coach de compétition et le coach d’instruction. Les formations prodiguées pour
chacun de ces profils ont toutefois les mémes objectifs de résultats, et sont au
nombre de sept : la prise de décisions éthiques, 'analyse des performances, le
soutien aux athletes en entrainement, I'élaboration d’'un programme sportif, la
planification d’'une séance d’entrainement, la gestion d’'un programme sportif et
enfin le soutien relatif a 'expérience de compétition. Pour étre un bon coach, le
Canada distingue cinqg compétences essentielles relative au coach : la résolution
de probleme, la valorisation, I'esprit critique, la communication et enfin le réle de
meneur. Ce role de meneur, qu’on assimilerait a la notion de leader inclut la
notion de prise de décision influengant les autres, I'élaboration d’'un argumentaire
remettant en question le statut quo et la formulation et la proposition de

formulation pour un programme.
Cas de la France :

En France, devenir entraineur revét de deux entités distinctes : I'Université mais
egalement les différentes fédérations régissant les sports. Ainsi, dans la plupart
des sports, en plus de connaissances universitaires liées a la préparation
physique, a la psychologie ou encore a la médecine, les fédérations exigent de
leurs entraineurs de se former spécifiquement aux exigences de leur sport. En
natation par exemple, un parcours fédéral a été mis en place. En fonction du
niveau de formation, un entraineur pourra étre autorisé a préparer des athlétes
d’'un certain niveau maximal. Les formations fédérales se concentrent
généralement sur des aspects techniques du sport et n’évoquent en aucun cas
I'idée de leadership. En France, historiquement, 'aspect mental a toujours été

sous-estimé dans le sport.
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Cas du Qatar :

Le modele gatari nous intéresse sur la construction de celui-ci. Peu
d’'informations sont disponibles pour connaitre les modalités de formation dans
ce pays. ldentifier le parcours de formation de coach dans ce pays reste assez
flou. Dans sa volonté de développement et d’excellence, le Qatar a souhaité axer
sa réussite sur le sport. Le gouvernement mene une politique d’excellence
sportive. L’aspect rassembleur du sport et la bonne image qu'’il en découle sont
sans doute des aspects politiques non négligeables pour I'Etat. Le Qatar étant
encore loin des résultats obtenus des Etats avec des résultats historiquement
élevés, le pays s’est lancé dans une course contre-la-montre afin de rattraper au
plus vite ces pays. L’argent n’étant pas un probléme, le Qatar a décidé de
s’adjoindre les plus grands spécialistes partout dans le monde pour coacher leurs
athlétes et rehausser le niveau. Aujourd’hui, en plus de bénéficier des coaches
pour I'entrainement des meilleurs athlétes, ceux-ci s’occupent également de
former la reléve gatarienne et de standardiser les formations. Aucune information
ne filtre sur la présence de modules de formation dédiés au leadership mais il est
intéressant de remarquer que certains coaches ont été également recrutés pour
leur leadership. Récemment, Xavi, un ancien grand joueur de football a été
recruté par le Qatar pour coacher I'un des clubs locaux alors qu'il n’avait pour lui
aucune expeérience de coaching. Son aura et son leadership ont été suffisamment
convaincant aux yeux des dirigeants gatariens pour mener a bien sa mission.
D’un point de vue plus général, le Qatar fait figure d’avant-gardiste en
s’intéressant aussi bien a I'expertise technique qu’a l'aura et le leadership des

talents qu’il attire dans les différents domaines de développement.

Finalement ces trois exemples nous montrent a quel point le leadership est
finalement peu ou pas évoqué dans les parcours de formation. Le Qatar tente de
s’en approcher en s’attachant les services de grands leaders pour montrer
'exemple. Les cas pris en exemple sont pourtant des nations formant de grands
coaches. La France nous a permis de réaliser deux de nos cas d’étude. Cette
lacune, combinée aux résultats de notre recherche soulignant la place importante
du leadership a différents niveaux dans le parcours de coaches d’exception, nous
invite a lancer une nouvelle discussion. Il serait intéressant de réfléchir a la fagon
d’enseigner cette notion essentielle dans le nouveau métier du coach. Aussi, le

leadership étant une notion difficilement quantifiable, nous serions curieux de
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découvrir les conclusions des recherches sur I'incorporation de ce concept dans
les différents parcours de formation. Le leadership occupe une part
prépondérante dans le parcours d’un coach vers le plus haut niveau. Les

contours de son instruction restent pourtant encore flous.

CONCLUSION

Ce chapitre se termine. Celui-ci est riche en enseignements et nous a permis
d’offrir des pistes de réponse a notre question initiale. En effet, I'objectif de ces
analyses est de comprendre le lien entre le leadership et les coaches d’élite.
Nous avons étudié trois coaches. Ces trois coaches ont eu des parcours

différents avec pour point commun majeur : des performances exceptionnelles.

De ces parcours, nous avons analysé les manifestations du leadership. Ces
analyses, d’abord individuelles, ont ensuite été croisées a l'aide d'un tableau
comparatif. C’est ce tableau qui nous a permis de mettre en lumiére plusieurs
points en commun sur les parcours de chacun et surtout sur la fagon dont se

manifestait le leadership.
De notre analyse, nous avons décelé trois apprentissages :

- Le leader s’est construit par son passé

- Le palmarés du coach est nécessaire pour le faire gagner en leadership
face aux institutions

- Quel que soit la facon dont se manifeste le leadership chez le coach, ces

derniers partagent des idées communes

Cette recherche a soulevé quelgques questions intéressantes dans le cadre de
futures études. Nous avons ouvert la voie a une réflexion plus large sur les
méthodes de formation des futurs coaches, notamment sur cette notion

d’inculcation du leadership.

Grace a ces conclusions, nous allons pouvoir terminer notre recherche sur un
dernier chapitre. Ce dernier chapitre doit apporter des pistes de réponse a notre

guestion initiale.
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Conclusion

5.1. Introduction

Le sport de haut niveau est un milieu en pleine évolution. Sa mutation est rapide.
Le secteur se professionnalise a mesure que les opportunités économiques se
multiplient. Aujourd’hui, I'industrie du sport représente des milliards de dollars. La

croissance de ce monde va de pair avec sa professionnalisation.

Au cours de cette transformation, nous avons remarqué que des postes
techniques ont évolué. Plus particulierement, nous nous sommes intéressés au
coach. D’un rOle axé sur le développement physique, proche de I'entraineur,
celui-ci integre de nouvelles prérogatives. Le coach d’aujourd’hui doit pouvoir
gérer différentes variables. Pour ce faire, de nouvelles compétences
manageriales lui sont demandées. Le coach doit développer des qualités faisant

de lui un leader.

Dans cette évolution, les coaches ont besoin d’étre accompagnés a tous les
niveaux. A ce titre, les recherches se multiplient derniérement. Nous avons
remarqué des études autour des coaches et du leadership. Toutefois, parmi ces
nombreuses études, peu d’entre elles se sont vraiment intéressées a I'élite du
coaching. Le haut niveau est étudié. Notre recherche avait pour objectif de
s’intéresser a la manifestation du leadership au trés haut niveau, a I'élite du
coaching. Le poste étant en pleine évolution, nous souhaitions nous intéresser a
un élément clé de cette évolution: le leadership. Plus précisément, nous
souhaitions comprendre comment celui-ci se manifestait au cours des parcours

de ces coaches d’exception.

Notre intérét s’est porté sur les coaches d’élite. En effet, pour permettre a la
recherche de progresser, nous pensions qu’il était pertinent de nous intéresser a

leurs cheminements respectifs.

Récemment, dans la littérature, des chercheurs se sont penchés sur la création
d’un modéle d’étude des différents niveaux du leadership du coach. Celui-ci avait
trois objectifs majeurs. Le premier était d’actualiser le modéle de Chelladurai
(1990) vieux de prés de trente ans. Le second objectif était de reprendre quarante

années de recherche sur le leadership appliquée au sport et d’en tirer des

89



conclusions. Enfin, le dernier était d’ouvrir la porte a de nouvelles recherches. Le
leadership étant une notion en perpétuelle évolution, les auteurs invitent le
lectorat a poursuivre les recherches sur le sujet. C’est avec ces ambitions que

les auteurs ont proposé le modele qui nous a servi ensuite de base de recherche.

En plus de répondre a leur demande de poursuite de recherche, nous comblions
également un besoin de la recherche. Pour progresser, a notre sens, le monde
du sport doit s’inspirer des meilleurs. Pour continuer d’évoluer aussi rapidement
sans oublier la notion d’optimisation de la performance, le monde du sport doit
s’inspirer de I'expérience des meilleurs et les analyser pour en retirer des
conclusions. Ce sont ces objectifs qui nous ont mené a comprendre le lien entre
le leadership et les coaches d’élite. Notre question de recherche a été : Comment

le leadership se manifeste-t-il chez les plus grands coaches ?

De cette question, nous espérions obtenir des réponses supplémentaires sur
I'évolution du poste de coach. Comme évoqué, celui-ci a évolué et intégre
désormais des compétences managériales, nécessitant un fort leadership. Nous
souhaitions comprendre comment celui-ci s’était manifesté dans le parcours des

coaches aux plus beaux palmares.

Pour y répondre, nous avons présenté des données issues d’une approche
qualitative, la méthode par cas. Nous avons privilégié l'option de présenter
plusieurs cas plutdt qu’un seul. Nos cas d’études ont été retenus selon différents
critéres. Nous avons retenu des coaches d’élite dont I'impact dans le temps a été
non-négligeable. Autrement dit, nous avons choisi des coaches dont le palmarés
s’étend sur plusieurs années et ou les performances se sont répliquées aupres
de différents athlétes. Aussi, nous avons pris soin de vérifier de disposer d’assez
de documentations pour construire nos cas. Enfin, nous souhaitions sélectionner

des coaches aux parcours différents, issus de sports différents.

Le premier coach sélectionné a été Didier Deschamps. Deschamps est un coach
francais issu du football. En plus de sa réussite sportive, ce coach a retenu notre
attention en raison de son passé de grand athlete dans ce sport. Déja en tant
gu’athléte, il était reconnu comme un leader. Ses responsabilités de capitaine
d’équipe nous en donnaient une premiére preuve. |l est trés rare de voir des
athlétes devenir par la suite des coaches performants. Notre seconde étude s’est

portée sur Philippe Lucas, coach de natation. Son parcours précédant sa carriere
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de coach différait de Deschamps tout comme son sport, un sport individuel. Nous
nous sommes intéressés a lui également pour son palmarés exceptionnel,
traversant les époques tout en accompagnant des athlétes sur le toit de son
sport. Enfin, nous avons étudié Phil Jackson. Phil Jackson est un ancien coach
de basket-ball qui a officié au sein de deux franchises, les Lakers de Los Angeles
et les Bulls de Chicago. Son parcours nous a intéressé aussi bien pour son

palmareés d’exception que pour le cheminement de vie qu’il a mené.

Nos analyses menées selon la top down theory reprenaient le modéle proposé
par Peachey et al (2015). Ce modele rappelle quatre niveaux de manifestation
du leadership : individuel, dyadique, d’équipe et organisationnel. Nous avons
étudié ces cas individuellement dans un premier temps. Ces analyses
individuelles ont abouti & un croisement de nos remarques pour en déterminer

différentes conclusions.

Quand bien méme nos coaches aient vécu des parcours sensiblement différents,
nous avons constaté plusieurs ressemblances. Ces similitudes apparaissent a

tous les niveaux du leadership.
De ces différents constats, nous avons tiré finalement trois apprentissages :

1) Le leader s’est construit par son passé : nous avons compris que le
leadership des coaches prenait racine dans leur parcours de vie, de
carriere avant de devenir coach.

2) Le palmarés du coach est nécessaire pour le faire gagner en
leadership face aux organisations : les organisations ont accordé une
place de leader de plus en plus grande au sein de l'institution a mesure
gue les coaches remportaient des titres.

3) Quel que soit lafagcon dont se manifeste le leadership chez le coach,
ces derniers partagent des idées communes : nous avons découvert
des parcours différents avec des méthodes de coaching différentes.
Pourtant, toutes ces maniéres de faire aboutissent & un objectif similaire:

la victoire.

Finalement ces conclusions se révelent intéressantes a bien des égards.
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5.2. Contributions de larecherche

De cette étude, nous pouvons retirer des contributions. Premiérement, la
littérature va pouvoir bénéficier de cas d’études inédits. Jusque-la, nous avons
constaté des études réalisées dans un cadre de sport de haut niveau. Nous
apportons une plus-value a celles-ci en nous intéressant a l'élite de cette

catégorie de sportifs.

Les études de cas représentent une contribution importante dans le cadre de
notre mémoire. Nous reprenons la vie de trois coaches d’exception. Nos études
de cas ont permis de proposer une premiere analyse dans le cadre de notre
recherche. Toutefois, ces cas pourraient de nouveau servir dans l'optique de
futures études. Dans ces études de cas, nous revenons avec une certaine
précision sur les différentes étapes de la vie de ces coaches d’exception, Nous
avons repris leurs carrieres respectives. Nous nous sommes aussi pencheés sur
leur parcours de formation, souvent informel en tant que coach et leader. Enfin,
une derniére partie reprend les exemples cités au cours de nos études pour
rappeler la manifestation du leadership a différents niveaux chez ces coaches.
Toutes ces données peuvent étre reprises, Les études de cas construits
reprennent de facon descriptive les parcours de chaque coach et s’appuient sur
des données tirées de diverses sources fiables. L’étude de coaches d’exception
dans le sport peut s’avérer trés pertinente dans le cadre de futures recherches
sur le coaching. En effet, s’appuyer sur le parcours de vie de I'élite des coaches

représente toujours une plus-value.

De plus, en complément de ces cas, nous avons effectué une analyse selon un
mode opératoire standardisé et précis. Nous nous sommes appuyés sur le
modéle de Peachey et al (2015). Dans I'écriture de ce modele, les auteurs nous
invitent & poursuivre les recherches et a se servir de leur cadre pour nous
aventurer plus profondément encore. Grace a notre recherche, le modéle peut

bénéficier de nouvelles données d’analyse du leadership.

Enfin, cette recherche pourra contribuer a toutes les personnes intéressées de
pres ou de loin par le coaching. Elles pourront se pencher sur les parcours de vie
inspirant de trois coaches aux résultats exceptionnels et de bénéficier d’'une

analyse de leurs parcours respectifs.
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5.3. Limites de larecherche

Bien que notre recherche ait apporté ses différentes implications et contributions,
nous restons conscients que celle-ci demeure imparfaite. Nous avons identifié
trois niveaux de limites a notre étude : la taille de I'échantillon, les sources de

données et le biais du chercheur.

Tout d’abord, la taille de notre échantillon limite notre possibilité de tirer des
généralités de la part de nos résultats. Méme si notre étude a gagné en
pertinence en ayant sélectionné trois cas plutét qu’un unique, les résultats de ce
type d’études demeurent difficiles a généraliser. Ce nombre de cas étudié se

justifie par notre préférence de la qualité a la quantité de cas.

Pour parfaire la qualité de nos cas, nous avons multiplié les sources de données
afin de donner plus de corps a ceux-ci tout en bénéficiant d’informations fiables.
Nous avons pris le soin de diversifier notre étude en représentant différents types
de sport, individuel ou collectif, et différents parcours de vie. Cette richesse de
parcours nous a permis d’effectuer plusieurs remarques pertinentes au moment

de tirer nos conclusions.

Dans un second temps, nous avons identifié les sources de données comme une
faiblesse. Dans la construction d’'une étude de cas, les interviews sont une source
de données recommandée. La méthode par cas ayant pour objectif d’étudier
différentes situations ou I’'Homme intervient, les entrevues avec les individus
concernés sont riches en apprentissage. Ces interviews permettent de nous
apporter de nouvelles informations ou de nouvelles sources, voir des
informations additionnelles. Nous n’avons pas retenu cette option puisque notre
étude portait sur les coaches d’élite. En se concentrant sur cette catégorie
réduite, nous savions que nous éprouverions des difficultés d’accés aux
personnes en question ou a leur entourage proche. Nous avons pris soin de nous
assurer de disposer de données en quantité suffisante pour pouvoir mener a bien

nos études de cas.

Derniérement, 'ensemble de nos études de cas est soumis aux biais du
chercheur. Chaque choix effectué I'a été en fonction des croyances du chercheur.
Bien que le chercheur se soit imposé une certaine démarche dans son recueil de

données, celui-ci peut étre soumis a une inclination, consciente ou inconsciente
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dans ses choix finaux. La diversité des sources retenue permet de limiter ce
risque. Dans sa rédaction également, le chercheur est soumis a ce biais. Chaque
cas a été soumis a des choix de la part du chercheur dans la méthode d’écriture.
Quand bien méme le chercheur ait pu lire d’'autres études de cas, aucune
démarche exacte ne permet une standardisation des choix d’écriture. La
présentation des cas tels gqu’ils sont présentés dans notre recherche est le
résultat des différents choix effectués par le chercheur. Il faut accepter que la
rédaction aurait pu étre différente, avec des données similaires, par un chercheur
différent.

Pour conclure notre recherche, nous observons que celle-ci ouvre la porte a de

nouvelles interrogations, a de nouvelles opportunités de recherche.
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