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À mes parents, Josette et Jo, mes premiers managers…
J’aimerais aussi dédier ce livre à mes deux fils,
Pierre-Emmanuel et Julian, dont je suis très fier.
Ils sont de loin ma plus grande réussite.
Pascal Dupraz
 
À Isabelle qui me supporte dans tous les sens du terme…
Frédéric Rey-Millet


PRÉFACE DE DIDIER DESCHAMPS
J’ai pour habitude de refuser les demandes de préface, mais j’ai dit oui à Pascal Dupraz.
Je le connais et je l’apprécie. Mais comment ne pas estimer un homme qui a réussi à emmener en Ligue 1 un club de village haut-savoyard, et à sauver le Toulouse Football Club d’une descente en Ligue 2 qui semblait inéluctable ? Sans compter que nous partageons certainement, dans notre fonction d’entraîneur, de très fortes convictions telles que la nécessité du travail bien fait, d’un investissement constant, et la primauté absolue du collectif.
Nos origines respectives, auxquelles nous sommes attachés, expliquent peut-être en partie cette addiction au goût de l’effort, cette volonté de se dépasser sans cesse pour progresser, de faire un peu mieux que la veille et un peu moins bien que le lendemain. Question d’éducation… Un sportif de haut niveau doit répéter ses gammes inlassablement pour atteindre l’excellence et s’y maintenir. Le talent sans le travail n’a aucune chance d’amener à la réussite au plus haut niveau.
Dans quelques semaines, nos joueurs défendront les chances françaises en Coupe du Monde. L’objectif sera d’aller le plus loin possible, qui sait jusqu’au bout, mais ils le savent bien : sans un collectif soudé, sans faille, ils n’y arriveront pas.
On le sait, une équipe est performante lorsque sa force collective est supérieure à celle de ses talents individuels. Mais y parvenir est exigeant. Parce que les joueurs doivent mettre de côté leur ego, rester humbles et se mettre au service de l’équipe. La capacité de l’entraîneur à transmettre l’amour du maillot pour atteindre les objectifs fixés est un incontournable de notre métier. Le résultat ne peut pas être qu’une fin en soi. Il est aussi et surtout la résultante d’une ambition partagée qui transcende les joueurs.
J’ai lu avec beaucoup, beaucoup d’interêt Une saison avec Pascal Dupraz. L’ouvrage, structuré comme un journal de bord, se lit d’une traite. Les échanges hebdomadaires entre Pascal Dupraz et Frédéric Rey-Millet décrivent bien le quotidien d’une équipe, ses joies et ses peines, les imprévus, aussi, d’un groupe professionnel.
Dans un deuxième temps, il incite à la réflexion. Quand les résultats ne sont pas au rendez-vous, que doit faire l’entraîneur ? Comment garder le moral et sa force de conviction quand tant de choses l’inciteraient à baisser les bras ? Comment rebondir ? En quoi l’échec permet-il de progresser quand même et de jeter les bases des succès à venir ?
Enfin, et ce n’est pas le moindre des mérites de ce livre, les rapprochements, les passerelles y apparaissent nombreux et clairs entre le sport de haut niveau et le monde de l’entreprise. Ce ne sont pas les mêmes univers – on peut perdre un marché et rester dans la course alors qu’en Coupe un match perdu, et c’est fini – mais au quotidien, pour ce qui est des exigences de performance, les deux font appel aux mêmes ressorts d’investissement et de dépassement de soi au service du collectif.
Lisez, et vous verrez…
Didier Deschamps




AVANT-PROPOS





L’AMOUR DE LA HAUTE-SAVOIE COMME POINT DE DÉPART
Nous sommes tous deux haut-savoyards. Pascal est né à Annemasse, moi à Thonon-les-Bains.
La Haute-Savoie est un département attachant. Il y fait très froid l’hiver, très chaud l’été et il y pleut assez souvent. La richesse du domaine skiable l’hiver, la variété des lacs (cinquante-huit quand même) nous incitent à pratiquer régulièrement dès notre plus jeune âge tous types de sports. Le Haut-Savoyard est donc sportif de 7 à 77 ans, voire au-delà.
Cette situation géographique et climatique constitue la base d’une vie agréable en Haute-Savoie. Le dynamisme économique, avec un taux de chômage avoisinant 7,3 % en 2016, soit un des plus faibles de France, en fait un département dynamique. De notre point de vue, c’est le plus beau département de France et évidemment, notre objectivité sur le sujet n’est pas contestable…
Nos origines communes, l’amour de la Haute-Savoie… et du foot ont facilité le contact. J’ai créé à Paris, en 2006, Ethikonsulting, cabinet conseil en innovation managériale. Dans le cadre de mon métier, j’écris des bouquins de management. Nous nous sommes rencontrés dans le cadre de mes deux premiers livres, Management Game et Management Game 2. Une estime et une amitié mutuelle se sont nouées. Le livre que vous tenez entre les mains est un travail collectif résultant de plus de quatre-vingts entretiens avec Pascal, ses adjoints, ses joueurs, son patron et ses proches. Gran maci (patois savoyard se passant de traduction) à tous.
Frédéric Rey-Millet





INTRODUCTION
« Mon travail, c’est ma vie. Et ma vie c’est mon travail. »
BILL SHANKLY, ENTRAÎNEUR MYTHIQUE DU LIVERPOOL FC







QUI EST PASCAL DUPRAZ ?
Un homme à la fois ordinaire et exceptionnel.
Ordinaire car comme des millions d’entre nous, c’est un passionné de foot. Une passion dont il a fait son métier.
Exceptionnel car son parcours de footballeur inspire le respect. Joueur professionnel pendant onze ans (plus de deux cents matchs pros !), entre autres à Sochaux, Brest ou Toulon, il est ensuite devenu coach et a réussi l’exploit de faire monter de huit divisions en dix-neuf ans la petite équipe d’Évian Thonon Gaillard, qui rejoint la Ligue 1 en 2012.
Surmotivé, énorme travailleur, il est néanmoins viré, avant de rebondir en prenant les rênes du Toulouse Football Club en février 2016. Le club est dix-huitième avec dix points de retard sur le dix-septième. Il reste dix matchs à jouer. La messe est dite, le club jouera en Ligue 2 la saison suivante. Depuis la création du foot professionnel, aucun club n’a réussi à se sauver à dix journées de la fin avec dix points de retard. Tout le monde (Président, joueurs, supporters) est convaincu que le Toulouse Football Club n’a aucune chance de rester en Ligue 1. Tous sauf Pascal Dupraz. Sans changer un seul joueur, Pascal, par son charisme, son énergie et son exigence, galvanise tout le monde et arrache le maintien. Au terme de la saison 2016, les supporters le surnomment « Dieupraz ». Certains joueurs (d’origine africaine) sont persuadés qu’un sorcier coache Pascal Dupraz. Propos qu’il infirme régulièrement.
Lors de la saison 2016-2017, après onze journées, le club caracole en tête de la Ligue 1 après avoir battu le PSG et l’AS Monaco. Le Toulouse Football Club termine finalement treizième à la suite d’un hiver difficile ponctué de défaites et de trop nombreux matchs nuls.
Exceptionnel car ses qualités humaines en font un vrai meneur d’hommes, de ceux qui peuvent faire la différence dans une entreprise. Il possède une énergie incroyable, déborde d’optimisme, aime les gens, sait décider et faire preuve de courage dans l’adversité. C’est aussi un communiquant hors pair. Son discours d’avant-match Angers/Toulouse du 15 mai 2016 cumule, juste avant la rencontre décisive pour le maintien en Ligue 1, plus de 800 000 vues sur Youtube1.
Exceptionnel car il fait partie des dix personnalités qui, selon le journal L’Équipe, comptent dans le foot en France2.








LA TRANSPARENCE COMME FIL DIRECTEUR
Pascal, à la différence de bon nombre de ses collègues, ne pratique pas la langue de bois. Il est direct, incisif et transparent. Son sens de l’humour et ses prises de position tranchées en font un des coachs préférés des médias. Il a été sollicité à plusieurs reprises par Laurent Ruquier pour participer à l’émission quotidienne Les Grosses Têtes sur RTL ; invitations qu’il a toujours déclinées.
La volonté de partager en toute transparence son quotidien d’entraîneur constitue le fil directeur de cet ouvrage.
L’ouvrage comporte deux parties. La première retrace le quotidien d’avant-match et d’après-match de Pascal Dupraz sur vingt-deux matchs. Elle nous fait vivre les doutes, les certitudes, les paris, les désillusions et les coups de génie d’un coach de Ligue 1.
Vous connaîtrez les secrets d’une équipe de footballeurs professionnels vue par l’œil de son coach, mais découvrirez aussi des pratiques de management et de leadership très opérationnelles et concrètes. Plus largement, cet ouvrage s’adresse à tout manager d’entreprise séduit par le storytelling inspirant des managers sportifs et soucieux de développer le « mieux jouer ensemble » au sein de ses équipes.
La seconde partie détaille les raisons de l’arrêt de la mission de Pascal Dupraz en tant qu’entraîneur du Toulouse Football Club. Elle détaille les erreurs conduisant à l’échec mais explique surtout en quoi cet échec lui est indispensable pour progresser, rebondir et réussir.
Tout au long de l’ouvrage, j’analyserai le quotidien de Pascal Dupraz sous l’angle du management et du leadership. L’ambition sera de répondre à une question : « Comment Pascal Dupraz, entraîneur professionnel, ayant réussi à faire grimper un club de Haute-Savoie de la huitième division à la Ligue 1, ayant sauvé en 2016 le club de Toulouse d’une descente certaine en Ligue 2, peut-il vous inspirer dans votre métier de manager ? »
Revenons sur son parcours.








LE JOUEUR PASCAL DUPRAZ
La carrière professionnelle de Pascal commence en 1980 au FC Sochaux, puis passe par le CS Thonon, le FC Brest Armorique, le SC Toulon avant de se terminer au FC Gueugnon en 1991.
L’AVIS DE ROLLAND COURBIS
Depuis quarante ans, Rolland Courbis s’est imposé comme un personnage incontournable du football hexagonal. Défenseur rugueux devenu entraîneur de renom, il est aussi bien connu pour ses conférences de presse où son bagou marseillais fait le bonheur des médias que pour ses démêlés avec la justice (il a été condamné pour des illégalités commises en tant qu’entraîneur à Toulon puis à Marseille). Après avoir effectué une belle carrière de défenseur couronnée de trois titres de Champion de France, en 1972 avec Marseille puis en 1978 et 1982 avec Monaco, Rolland Courbis se reconvertit rapidement entraîneur à la fin de sa carrière. Il prend d’abord les rênes du Sporting Club de Toulon un an seulement après y avoir pris sa retraite sportive, avant d’entraîner Bordeaux et un certain Zinedine Zidane, puis Marseille (qu’il emmène en finale de Coupe d’Europe), Lens, Montpellier, Rennes, Ajaccio ou encore… Toulouse, alors en deuxième division. Ce globe-trotter a également posé ses valises en Algérie, en Suisse, en Russie, aux Émirats Arabes Unis ainsi qu’au Niger !
[image: image] Sa relation avec Pascal Dupraz
C’est à Toulon, de 1987 à 1989, que Rolland Courbis entraîne Pascal Dupraz. Alors qu’il cherche un gaucher, Bernard Pardo, joueur phare du club, lui conseille de recruter le Haut-Savoyard avec lequel il a joué à Brest.
« C’était un bon joueur de première division doté de qualités moyennes, correspondant à l’expression “bon joueur de club”. Excellent coéquipier, il arrivait à utiliser la totalité de ses capacités, effectuant ce dont il était capable parfaitement mais s’y limitant, n’essayant pas d’en faire plus. Ce joueur de caractère ne se laissait pas marcher dessus. Il détestait la défaite. De plus, il était intelligent et comprenait directement s’il devait commencer un match remplaçant, ce qui en faisait un joueur facile à entraîner pour moi. »

[image: image] Son avis sur Pascal Dupraz entraîneur
« J’ai eu la chance de l’entraîner, Pascal, mais j’aurais aussi aimé qu’il m’entraîne. Et ce n’est pas le cas de tous ! Il a une personnalité différente du commun des entraîneurs, mais parfois il en fait un peu trop. En conférence de presse, vouloir toujours se faire remarquer en étant original, c’est sympathique de temps en temps, mais ça ne peut pas devenir habituel car alors il n’y a plus rien de surprenant. »
Évoquant le dernier match de la saison 2015-2016 et la fameuse causerie de Pascal Dupraz, Rolland Courbis estime qu’il y a pour lui une « certaine confidentialité dans ce type de situation. Si l’on veut toucher les joueurs au plus profond d’eux-mêmes, on n’invite pas de caméra, car cela change tout le contexte. Finalement, ils ont gagné le match, ce qui donne raison à Pascal. Mais il doit faire attention car il risque de passer pour celui qui veut toujours se mettre en avant et certains joueurs n’aiment pas que l’entraîneur leur vole trop la vedette… »

[image: image] Son avis sur l’effectif du TFC
« Il y a aujourd’hui une quinzaine de bons joueurs avec une marge de progression. Mais le départ de Trejo est inquiétant, car il y a des joueurs de qualité à tous les postes mais il leur manque un élément capable d’apporter le petit plus dans les trente derniers mètres par sa technique et sa vision du jeu. Il manque également un capitaine naturel, un leader qui se dégage. En tout cas je ne l’ai pas remarqué pour l’instant. Ils devraient finir la saison en milieu de tableau, entre la huitième et la douzième place. Ce sera un exploit s’ils finissent dans les sept premiers du classement. »


LES PREMIERS PAS DE PASCAL DUPRAZ EN TANT QU’ENTRAÎNEUR
En 1993, après la montée du FC Gaillard en Division Honneur, Pascal est nommé entraîneur-joueur.
Alors en Division Honneur, le club parvient à s’attirer les meilleurs joueurs locaux en leur trouvant des emplois salariés auprès d’institutions suisses prestigieuses telle que l’ONU. Six ans plus tard, Pascal Dupraz parvient à hisser le club en CFA 2, l’équivalent de la cinquième division nationale.
En 2000, Pascal Dupraz termine sa carrière de joueur pour se consacrer à ses activités d’entraîneur.
Entre 1991 et 2011, il manage des équipes au sein du Haut-Comité aux réfugiés des Nations Unies tout en continuant à jouer en amateurs jusqu’en 2003.
En 2002, le club accède à la division supérieure, le Championnat de France Amateur (quatrième niveau national) en finissant troisième de son groupe. En 2003, Le FC Gaillard fusionne avec le FC Ville-la-Grand et l’Olympique Thononais pour devenir le club d’Évian Thonon Gaillard.
Sous cette appellation, l’ETG remporte le titre de champion National (troisième division nationale), puis en 2011 celui de champion de Ligue 2 et accède à l’élite du foot français en 2011.
L’ETG grimpe rapidement les échelons pour atteindre la Ligue 1 en 2011. Deux ans plus tard, l’équipe se hisse en finale de la Coupe de France, s’inclinant de justesse (3-2) contre les Girondins de Bordeaux.
Après quatre saisons passées à « squatter » en Ligue 1, l’aventure se termine. Le club est relégué en Ligue 2 au terme de la saison 2015. Dans la foulée, Pascal est mis à pied pour faute grave, puis licencié.
La saison suivante, le club poursuit sa descente aux enfers en étant relégué en national au terme de la saison 2015-2016.
Le 6 décembre 2016, le tribunal de commerce de Thonon-les-Bains prononce la liquidation judiciaire du club (laissant un passif d’environ 12 millions d’euros). Le 18 juin 2017, l’ETG annonce officiellement que son équipe repartira en Régional 2, soit la huitième division, et se nommera Thonon Évian Savoie FC.
La fin de cette aventure reste une blessure pour Pascal.
« Si j’avais su que ça allait se terminer comme ça, je n’aurais pas fait tout ce que j’ai fait. Je le regrette. Je ne m’en serais pas occupé. »

La sagesse populaire rappelle qu’à chaque chose, malheur est bon. L’aventure ETG a permis au coach haut-savoyard d’apprendre, de maîtriser le métier d’entraîneur et de développer une intuition hors du commun.
Que retenir de ce parcours ? Quels en sont les points marquants ?

L’IMPORTANCE DE LA CELLULE FAMILIALE
Pascal Dupraz, génération X, né le 19 septembre 1962, a toujours considéré son père et sa mère comme des copains plutôt que des aînés ; le faible écart d’âge (vingt ans) y ayant certainement contribué. La qualité de la relation avec ses deux parents facilita l’éclosion de son potentiel.
Son père, Jo Dupraz, footballeur professionnel au début des années 1960, joue pour un des clubs phares de Suisse : Le Servette de Genève. À l’époque, le football professionnel n’a rien à voir avec le « star system » actuel. Les joueurs gagnent l’équivalent d’un salaire de cadre moyen. Des valeurs telles que la solidarité, l’amour du jeu et le dépassement de soi sont incarnées au quotidien.
La proximité avec son père incite Pascal Dupraz à devenir footballeur professionnel à son tour. Quand, enfant, vous vivez entouré de joueurs avec un ballon dans les pieds, il vous en reste forcément quelque chose. Pascal grandit en collectivité et déteste la solitude. Sa mère, Josette, tient pendant quinze ans un bar-restaurant à Marnaz. Pascal garde d’excellents souvenirs de la camaraderie et de la convivialité qui ont égayé sa vie d’adolescent. Dès son plus jeune âge, le « jouer collectif » s’inscrit dans son ADN.

LE COLLECTIF COMME MOTEUR PERSONNEL
Pendant vingt ans, il s’est acharné avec son père à transformer le FC Gaillard, club de huitième division, en un club professionnel de première division : l’Évian Thonon Gaillard. Ce résultat exceptionnel n’est que la conséquence d’un rêve : construire un club composé majoritairement de footballeurs haut-savoyards formés au club. Depuis 1912, l’équipe professionnelle de l’Athletic Bilbao fonctionne sur ce modèle avec un effectif composé spécifiquement de joueurs d’origine basque.
En juin 2015, des luttes intestines internes ont réglé leur compte à Pascal Dupraz, son fils Jullian et son père. Le Président de l’époque le vire pour faute grave. En février 2016, il reprend les rênes de l’équipe professionnelle du Toulouse Football Club avec un objectif et une envie : maintenir le club en Ligue 1 et faire revenir les supporters au stade. Avant qu’Arsène Wenger devienne en 1996 l’entraîneur du club londonien d’Arsenal, l’équipe était surnommée « Boring Arsenal » (Ennuyeux Arsenal). Il en est de même avec le Téfécé (surnom donné par les supporter au Toulouse Football Club) au moment de la prise de fonction de Pascal.

LA MORT COMPAGNE INTERMITTENTE
Pascal est persuadé qu’il mourra d’un accident cardiaque. Deux signes avant-coureurs ont forgé en lui cette croyance.
« À 39 ans, alors que je menais une vie d’ascète, jouant au foot tous les week-ends, j’ai fait un infarctus. Je venais de perdre ma mère trois mois plus tôt et je pense qu’il y a une relation de cause à effet entre les deux événements. À ce moment-là, mon cœur a perdu 30 % de sa fonction cardiaque et les médecins m’ont posé un stent (ressort posé dans le cœur qui facilite la circulation sanguine).
Après mon infarctus, j’en voulais à la terre entière. Je suis resté trois semaines en convalescence dans un centre spécialisé avec des malades dont les plus jeunes avaient vingt ans de plus que moi. Je me suis dit : mais qu’est-ce que j’ai fait au bon Dieu pour me retrouver là ? Je suis ressorti plus fort de cette épreuve mais j’ai quelquefois des angoisses. Dans ma vie quotidienne, il m’arrive d’avoir les mains moites sans raison, mais jamais dans l’exercice de mon métier. Par exemple, je ne prends jamais l’ascenseur tout seul et utilise systématiquement les escaliers.
À 40 ans, j’ai fait une embolie. J’étais paralysé. Je ne pouvais plus me lever. Les médecins ont découvert que mon sang avait tendance à cailloter. Ces deux incidents ont changé le cours de ma vie et ma relation au monde qui m’entoure. Je suis en sursis. J’ai de la chance. Chaque jour qui passe est un jour béni. »

Lors de sa prise de fonction à Toulouse, en février 2016, Pascal a fait une syncope lors d’une de ses premières séances d’entraînement. Les médecins, prudents, l’ont gardé une semaine pour une batterie de tests dont une étude rythmologique. Le principe est d’envoyer du courant électrique à différentes fréquences dans le cœur. Au dernier test, Pascal a refait une syncope. Ils l’ont choqué pour le réanimer.
Les médecins, avec son accord, ont décidé de lui poser un défibrillateur. Il s’agit d’une assurance tous risques lui permettant d’exercer sereinement son métier.
« Mon père est mort en septembre 2015. Trois mois plus tôt, le corps médical l’a également équipé d’un défibrillateur. Je vis avec l’angoisse permanente de la mort. C’est comme cela. »

En novembre 2016, à Rennes, un supporter breton a lancé des tribunes un avion en papier. Ce projectile sans danger a atterri sur le crâne de Pascal.
« Avec mes antécédents, j’ai cru que je faisais une rupture d’anévrisme. Tous les abrutis, les journalistes qui se sont bien foutus de ma gueule, n’ont pas mon passif médical. J’ai dit à mon adjoint David ; je ne me sens pas bien, j’ai les mains moites. Après ce coup de stress, c’est passé. J’ai l’habitude de me prendre en main. »










LEVER DE RIDEAU
LE DÉCOR
Avant de démarrer la saison, avant de rentrer dans les coulisses du Téfécé, posons le décor.
Dans quel environnement les vingt-deux actes de la pièce vont-ils se jouer ?
Formulé autrement, que représente Toulouse, l’une des principales métropoles françaises, dans la galaxie football ? Quelle est l’identité du club ? Son histoire ? Ses valeurs ? A-t-il connu des heures de gloire ? Quels ont été ses joueurs stars ? Comment cohabite-il face au Stade Toulousain et ses dix-neuf titres de Champion de France et comment existe-t-il médiatiquement dans une région chantre de l’ovalie ?
[image: image] Toulouse sur la carte
Un peu d’histoire
« Ici, même les mémés aiment la castagne », chantait Claude Nougaro à propos de Toulouse.
Cité gallo-romaine commerçante appelée Tolosa, puis capitale du royaume wisigoth, Toulouse devient une capitale régionale à partir du VIe siècle. En pleine expansion pendant le Moyen Âge, le Capitoulat y est créé au XIIe siècle. Il consistait en un conseil municipal composé de représentants de la ville (capitouls) élus pour un an par quartiers (capitoulats). Ce modèle unique perdurera jusqu’à la Révolution et permit à Toulouse d’accroître sa puissance régionale. Cette administration municipale typiquement toulousaine a donné son nom à la non moins célèbre place du Capitole où se situe de nos jours la mairie.
Au 1er janvier 2014, Toulouse est la quatrième commune la plus peuplée avec 466 000 habitants après Paris, Marseille et Lyon. L’aire urbaine de Toulouse regroupe 1,3 million d’habitants, ce qui en fait aussi la quatrième du pays. Début 2017, l’Insee indiquait que Toulouse était la ville de France où le nombre d’habitants augmentait le plus (8 000 habitants en un an).
Aujourd’hui connue comme étant la capitale du rugby, la ville a fait siennes les valeurs de partage, de combativité et d’entraide qui sont celles de ce sport.


[image: image] Toulouse sur la carte du football en deux dates clés
1937 : acte de naissance
La section professionnelle du Toulouse Football Club naît en 1937. Ses couleurs sont le rouge et le blanc. Situé en zone libre, le club profite de la Seconde Guerre mondiale pour attirer des joueurs renommés (dont le premier buteur de l’histoire de la Coupe du Monde, Lucien Laurent). Le club remporte en 1941 la Coupe de la zone non-occupée puis le championnat de la zone sud en 1943.

2001 : faillite et renaissance avec Olivier Sadran
À la suite de la saison 2000-2001, le club termine dix-septième et descend en Ligue 2. Le Toulouse Football Club a accumulé un déficit d’environ 11 millions d’euros. La Direction Générale du Contrôle de gestion (gendarme financier du football professionnel), à l’analyse des comptes, applique une peine supplémentaire. Elle décide de rétrograder le club en National (troisième division).
Sans un repreneur solide, le Téfécé aurait pu se retrouver dans la situation d’Évian Thonon Gaillard, club en liquidation qui, en 2017, redémarre en septième division.
Alors que, a priori, le dossier ne l’intéresse pas, par passion du sport en général et du foot en particulier, Olivier Sadran, entrepreneur toulousain, décide de devenir l’actionnaire principal du club. À ce jour, il détient 88 % des actions du Téfécé, le solde étant détenu par des investisseurs privés.
Autour de joueurs expérimentés tels Christophe Revault, William Prunier et Stéphane Lièvre, dont nous reparlerons ultérieurement, l’équipe remonte en Ligue 1 en 2003. Depuis cette date, le club toulousain termine, en moyenne, onzième sur vingt équipes et gagne un match sur trois. Le Téfécé a joué deux fois les Coupes d’Europe et frôlé à cinq reprises la relégation en Ligue 2. Le bilan est donc mitigé.


[image: image] Rugby et Football à Toulouse, un combat inégal ?
Si vous demandez à un de nos compatriotes de définir Toulouse en trois mots, il y a de fortes chances qu’il réponde, cassoulet (bien qu’il soit originaire de Castelnaudary), Claude Nougaro et rugby.
Toulouse est la capitale historique du rugby français.
Le foot et le rugby sont introduits en France à la fin du XIXe siècle. Dès 1903, le Stade Olympique des Étudiants Toulousains se fait rapidement remarquer en atteignant la finale du championnat de France de rugby. Cette première, disputée à Toulouse, attire 5 000 personnes, record pour l’époque. Les valeurs de combat et de solidarité, ADN du rugby, et collant parfaitement à la mentalité toulousaine, expliquent la popularité grandissante de ce sport. Toulouse accueille ensuite trois autres finales, réunissant à chaque fois 15 000 personnes. Le club remporte son premier championnat en 1912. De son côté, le foot peine à obtenir ses lettres de noblesse car aucun championnat national n’existe.
Le Stade Toulousain gagne cinq championnats de France dans les années 1920 ; les clubs de la région comme Tarbes, Pau, Agen, Quillan, Narbonne et Perpignan raflant les autres titres. Le Sud-Ouest devient définitivement le bastion du rugby en France. Après-guerre, Toulouse conserve son rang de capitale de l’ovalie en accueillant à nouveau dix-sept des finales du championnat et en en gagnant treize.
À ce jour, le Stade Toulousain détient à la fois le record du nombre de victoires en championnat de France (dix-neuf) et celui du nombre de victoires en Coupe d’Europe (quatre).
Une comparaison dure à tenir face aux résultats…
Comme indiqué précédemment, l’histoire du Téfécé, chaotique et couronnée de peu de titres (une seule victoire en Coupe de France en 1957), ne soutient pas la comparaison avec ses voisins de l’ovalie.
En 1982, le TFC retrouve la première division après quinze ans d’attente. La victoire du club en Coupe de France 1957, tout comme sa disparition en 1967, ne provoque pas de réactions passionnelles dans la ville rose. Au milieu des années 1980, le football, boosté à la fois par la diffusion des matchs de championnat sur Canal+ et par l’équipe de France de Platini, gagne en popularité et en notoriété. Les performances remarquées d’une équipe talentueuse (Marcico, Passi, Stopyra, Tarantini…) après leur qualification en Coupe d’Europe face au Napoli de Maradona, incitent les Toulousains à suivre d’un œil attentif leur équipe. Quand le Stade Toulousain propose un des plus beaux jeux d’Europe et enchaîne les titres, le TFC fait l’ascenseur entre la D1 et la D2. Pire, alors que le TFC est rétrogradé en troisième division en 2001, le Stade Toulousain remporte son sixième titre de champion en huit ans. Sur le plan des résultats, le match est clairement gagné par le Stade Toulousain.

… mais pas sur l’aspect économique et la médiatisation
Lorsqu’en 2003, le TFC retrouve la Ligue 1, le Stade Toulousain soulève sa deuxième coupe d’Europe. Le gouffre entre les deux clubs semble immense. De 2003 à 2013, les rugbymen du Stade remportent trois nouveaux titres de champion et deux Coupes d’Europe, mais leur jeu impressionne de moins en moins et leurs supporters se lassent. Sans trophée depuis cinq ans, une baisse de fréquentation importante oblige le club à lancer une campagne de promotion à l’été 2017 pour remplir son stade de 20 000 places.

Toulouse, ville de football ?
En France, la culture footballistique prend historiquement sa source dans les bassins miniers, les villes ouvrières et les grands ports. Toulouse n’entre dans aucune de ces catégories. Pour autant, si la ville rose reste le symbole du rugby dans l’hexagone, les générations Y et Z abreuvées d’images de stars telles Messi, Neymar ou Ronaldo suivent les exploits des stars du ballon rond sur leurs smartphones. Malheureusement ces joueurs sont inaccessibles pour le Téfécé. À titre d’exemple, le montant du transfert de Neymar au PSG en août 2017 représente l’équivalent de quinze années de budget du club toulousain. Le manque de culture du ballon rond combiné à des moyens financiers limités empêchent le Téfécé de devenir une place forte du foot en France.



LES ACTEURS CLÉS DU TOULOUSE FOOTBALL CLUB
Un club de football est une entreprise atypique. Sur un plan juridique, elle ressemble à une entreprise privée avec un statut en SASP (Société Anonyme à objet Sportif et Professionnel). Cette PME de cinquante collaborateurs est avant tout une entreprise de spectacles, réunissant jusqu’à 33 000 supporters dans son enceinte du Stadium. Comme toute organisation, elle est soumise à une obligation de résultats. Un collectif bien huilé contribue à l’atteinte de performances satisfaisantes. Tout un chacun a un rôle à jouer : du gardien du stade au blanchisseur, aux membres de la Direction commerciale, Marketing, au Président… mais certains contribuent plus directement que d’autres. Les joueurs et le staff technique en tête.
Quels sont les personnages clés entourant Pascal Dupraz, quels sont ceux avec qui il vit au quotidien ?
[image: image] Le boss de Pascal : Oliver Sadran
Avant d’être le Président du Téfécé, Olivier Sadran est un entrepreneur reconnu d’un groupe de restauration collective : Newrest.
« J’ai fait au moins une semaine en science éco », s’amuse-t-il à rappeler. Né en 1969, cet entrepreneur détonne. Dans un pays qui privilégie les diplômés des grandes écoles, il n’est titulaire que du simple baccalauréat. En 1990, il lance une PME toulousaine à l’assaut du monde, allant jusqu’à l’implanter dans une cinquantaine de pays.
Parti de rien, l’entrepreneur crée au début des années 1990 sa première entreprise de restauration à destination des ouvriers du chantier du métro de la ville rose. Près d’un quart de siècle plus tard, il profite de la libéralisation du secteur aérien. En 2017, Newrest génère un chiffre d’affaires de plus de 1,266 milliard d’euros et emploie 30 000 collaborateurs.
Propriétaire à hauteur de 27 % du capital, Olivier Sadran joue collectif sur le sujet actionnariat et associe managers et collaborateurs qui contrôlent, à ses côtés, 51 % du capital (le solde étant détenu par des fonds).
Depuis 2001, ce passionné de sports, qui court 30 kilomètres par semaine, skie, joue au golf, est l’actionnaire principal et le Président du Téfécé. En termes de poids économique, le Toulouse Football Club ne représente que 3 % de Newrest. On oublie trop souvent que les clubs de football, mis à part le PSG, ne sont que des PME de taille modeste.
Olivier Sadran est accompagné dans sa mission par un Président délégué, Jean-Francois Soucasse, qui gère au quotidien les aspects opérationnels.
Depuis dix-sept ans, à la différence de ses collègues, le Président ne fait pas valser ses entraîneurs.
Depuis 2001, seulement cinq entraîneurs se sont succédé à Toulouse alors que, sur la même période, le Paris Saint-Germain a remercié neuf entraîneurs et l’Olympique de Marseille, dix-neuf.
En mars 2015, Dominique Arribagé, joueur emblématique du club avec 335 matchs pour le Téfécé, prend la direction de l’équipe première. Il la sauve de la relégation en Ligue 2 mais un an plus tard, après une énième défaite, est contraint de jeter l’éponge le 27 février 2016. Le TFC est classé en dix-neuvième position, à dix points du premier non-relégable. Cette situation est d’autant plus difficile pour le Président Sadran qu’Arribagé est un ami d’enfance avec qui il a usé ses fonds de culotte sur les bancs de l’école.
Olivier Sadran se met à la recherche d’un nouvel entraîneur. Plusieurs noms lui sont proposés, dont celui de Pascal Dupraz.
Tout se joue autour d’un dîner de travail fin février.
Le Président, connu pour son côté cash, attaque bille en tête et assène à Pascal : « Je n’aime pas votre façon de communiquer. » La réponse du coach haut-savoyard fuse : « Pourquoi sommes-nous là alors ? Quel intérêt de me rencontrer ? »
Ces deux hommes de caractère s’étant jaugés, la discussion sérieuse commence.
« Il restait dix matchs. Nous étions promis à une descente en Ligue 2. J’ai demandé à Pascal de reprendre en main l’équipe et de préparer une équipe pour jouer en division inférieure. »
Pascal n’est pas de cet avis. « Tant qu’il reste une chance à jouer, rien n’est définitif. Mon objectif sera de maintenir le club en Ligue 1. »
Le goût du challenge, la volonté de réussir une mission a priori impossible, l’expérience d’une situation similaire avec Évian Thonon Gaillard et l’envie de travailler ont convaincu Olivier Sadran d’embaucher Pascal le 2 mars 2016. Son contrat court jusqu’à la fin de la saison 2018-2019.
Quand j’interroge Olivier Sadran sur les qualités d’un bon entraîneur, il me répond par un trait d’humour sous forme de question : « Ont-ils aimé travailler avec moi ? » puis enchaîne : « Un bon entraîneur travaille plus que les autres, s’implique et, à part la maladie ou un accident, se considère responsable de tout ce qui lui arrive. »
Que pense le Président de son entraîneur ?
« La chanson entre Dupraz et le Téfécé est très positive. Il mérite amplement qu’on publie un livre sur son parcours. J’ai une confiance absolue en lui. J’apprécie son honnêteté, sa fierté, son caractère entier et sa capacité de travail. Je le trouve également respectueux de la hiérarchie et aligné avec la stratégie du club. Pour réussir en tant qu’entraîneur, il est nécessaire de respecter quatre fondamentaux :
	Compétence.

	Travail.

	Contrôle de ses émotions.

	Équilibre personnel.


Face à la médiatisation de ce sport, il est essentiel d’être bien dans sa tête. C’est son cas. »
Quand j’interroge le Président sur ses points d’amélioration, la réponse renvoie au passé. « L’aventure ETG l’a profondément marqué. Au fil du temps, il a oublié cet épisode douloureux mais on sent la blessure. »

Quel objectif Olivier Sadran a-t-il fixé à son entraîneur ?
« Chaque année, trois équipes sont largement au-dessus des autres, trois très en dessous. Reste un “ventre mou” de quatorze équipes, dont fait partie le Toulouse Football Club.
Je considère que les aléas dans ce sport sont trop importants pour fixer un objectif de classement. Si quelqu’un arrive à résoudre définitivement l’équation certaine d’assurer un classement satisfaisant conforme aux objectifs fixés en début de saison, je suis preneur. En 2007, nous terminons troisième et nous qualifions pour la Coupe d’Europe. La saison suivante, avec le même entraîneur et le même effectif, nous frôlons la relégation en Ligue 2. Quoi qu’il en soit, je considère que nous avons une très bonne équipe composée de près de quinze internationaux.
Les joueurs ne se connaissent pas encore suffisamment bien et il faut accepter qu’un collectif met du temps à se mettre en place. »


[image: image] La dream team de Pascal Dupraz
Pascal Dupraz a constitué un « comité de direction » pour l’aider dans son quotidien.
« Le métier d’entraîneur a changé car avant nous étions seuls. Ce n’est pas le cas maintenant car j’ai un staff de qualité à ma disposition. »

Michaël Debève : le chti tranquille
Né en 1970 à Abbeville, Michaël Debève, surnommé Mika, est un ancien joueur professionnel. Il comptabilise 364 matchs de Ligue 1 entre 1986 et 2002 dont 139 pour le Téfécé et 198 pour le RC Lens.
Mika jouait milieu de terrain et marquait peu de buts. Le 25 novembre 1998 reste le moment le plus célèbre de sa carrière. Il marque ce jour-là l’unique but du match entre Arsenal et Lens pour ce qui reste aujourd’hui la seule victoire d’un club français en Coupe d’Europe dans le mythique stade de Wembley à Londres. À Lens, même frappé de la plus puissante des amnésies, aucun supporter n’a pu oublier ce jour-là.
Amoureux de Toulouse
Mika Debève commence le football dans les clubs locaux de sa Picardie natale, Cambron puis le SC Abbeville, jusqu’à intéresser plusieurs centres de formation à l’âge de 15 ans. Il a alors le choix entre Monaco, Toulouse et Lens. Après avoir visité les trois clubs, il trouve à Toulouse « la meilleure structure pour apprendre le métier ». Le choix est original à une époque où peu de joueurs parfont leur formation loin de leur région d’origine. Mais le staff de l’époque sait le rassurer.
« Élie Baup (alors entraîneur dans sa catégorie) était venu me chercher à la gare, puis Serge Delmas (responsable du centre de formation) m’avait fait visiter les installations avant que Jacques Santini (entraîneur de l’équipe professionnelle) ne me reçoive quelques jours plus tard. Cet accueil chaleureux, la réputation du centre de formation et la qualité de vie à Toulouse m’ont définitivement décidé. »

La mission d’entraîneur adjoint : homme de terrain…
« Chaque début de semaine, Pascal nous définit ses priorités pour les deux prochaines semaines. Il s’agit de trouver des exercices pour faire progresser l’équipe sur les points soulevés par Pascal. »
Lors des entraînements spécifiques, Michaël Debève s’occupe des joueurs offensifs, alors que David Barriac s’occupe des défenseurs. Il gère aussi les séances vidéo des attaquants avec son collègue Stéphane Lièvre. Que ce soit lors des entraînements ou les jours de match, les adjoints allègent la charge de travail de l’entraîneur principal. Ils organisent les équipes et animent les exercices pendant les séances et s’occupent des échauffements, des remplaçants, de la logistique les jours de matchs.

… confident auprès des joueurs
« Les joueurs se confient plus facilement à un adjoint qui est proche d’eux, alors que l’entraîneur principal représente l’autorité. Parfois, on essaie d’aller à la recherche d’informations quand un joueur est moins performant sur le terrain mais ce sont aussi les joueurs qui viennent nous parler. Ayant dirigé le centre de formation, j’ai plus de facilité à communiquer avec les joueurs formés au club, que je connais bien. Il m’arrive de remonter certaines infos à l’entraîneur, mais pas toutes. On ne peut pas dire quelque chose qui va l’énerver, ou avoir une influence négative à quelques jours d’un match. Parfois on attend le bon moment pour faire remonter l’information, parfois on estime qu’il vaut mieux la garder pour soi. »

Pascal Dupraz vu par Mika
Mika côtoie Pascal depuis février 2016.
« Il est très humain et sensible, prêt à tout donner pour les autres mais en fixant des objectifs très ambitieux. C’est un peu du donnant-donnant. Il nous fait confiance et nous écoute, aime qu’on ne soit pas d’accord avec lui tant que c’est constructif. Il réussit à mettre en confiance tout le monde. » Quand on l’interroge sur son principal point faible, il regrette un manque de recul avant d’analyser certaines choses, il estime que le Savoyard est parfois trop impatient et s’énerve trop vite quand les choses ne se passent pas comme prévu.


David Barriac : le socialiste
Un parcours atypique
Ancien gardien de but ayant évolué dans les divisions amateurs, David Barriac a parallèlement suivi un cursus universitaire pour devenir professeur d’EPS, préparateur physique puis entraîneur. Au début des années 1990, il rencontre Pascal Dupraz lors d’une formation organisée par la Fédération Française de Football. « Nous étions compagnons de chambrée lors de la formation, il y avait déjà une certaine complémentarité entre nous. Nous avons joué l’un contre l’autre également et nous nous sommes toujours bien entendus. »

Le rôle d’adjoint
Sa mission consiste à cocréer, avec Mika, des exercices pour les séances d’entraînement, les mettre en place et les animer. Les adjoints jouent le rôle de relais entre les joueurs et Pascal. « La prise de parole du coach haut-savoyard doit être concise et rare pour obtenir un impact maximum. Pascal intervient rarement durant les séances que nous préparons mais lorsqu’on entend sa voix, tout le monde s’arrête et les joueurs écoutent. » Les adjoints profitent de cette proximité avec l’équipe pour recueillir leurs doléances et faire remonter à Pascal ce qui leur semble nécessaire, (séances trop physiques ou trop compliquées). « Les exercices sont souvent variés pour éviter la routine. Les joueurs apprécient par-dessus tout les formes jouées (avec ballon). »

Comment savoir que l’on fait son job en tant qu’adjoint ?
« Il y a tellement de facteurs qu’on peut difficilement lier notre travail aux résultats de l’équipe.
Je suis satisfait quand les joueurs apprécient les exercices et que ceux-ci ont un impact sur la performance du match. Par exemple, lorsque nous travaillons, la veille d’un match, une combinaison offensive et que le lendemain, l’équipe marque un but sur la séquence travaillée la veille à l’entraînement, c’est vraiment kiffant. Sur nos exercices, Pascal nous fait également des feedbacks réguliers en réunion, qu’ils soient positifs ou négatifs. »

Son avis sur Pascal
Son principal point fort ? « Le management du collectif. Il traite tout le monde de la même façon, que ce soit un jeune de 18 ans ou un joueur confirmé de 30 ans. Pascal est également un excellent orateur. Il sait captiver son auditoire, le convaincre et le motiver pour atteindre un objectif précis. » Son principal défaut ? « Son impatience. Qui peut altérer son attitude positive alors que c’est par son optimisme qu’il transcende systématiquement l’équipe. »

Son avis sur l’équipe et le staff
« L’effectif est très jeune mais il continue à gagner en expérience, avec l’arrivée de joueurs aguerris tels Cahuzac, Gradel, Sanogo et Imbula. Le groupe est travailleur, soucieux de progresser, mais encore parfois trop naïf. Entre les membres du staff, nous avons suffisamment confiance les uns dans les autres pour tout se dire. »
Pascal surnomme affectueusement David « le socialiste ». Pourquoi ? Son sens de la mesure et sa capacité à arrondir les angles complètent et tempèrent le caractère parfois volcanique du coach haut-savoyard.


Baptiste Hamid
Le slasheur3 en tête et muscles
Toulousain depuis son enfance, Baptiste Hamid fait figure de petit jeune au sein du staff, à seulement 32 ans. Après son bac scientifique et une licence STAPS, il obtient des diplômes de kinésithérapeute du sport, de réathlétiseur/préparateur physique et même la certification américaine en préparation physique.
Il intègre le TFC en 2009 comme kiné au centre de formation. Il gravit les échelons et devient préparateur physique au sein du staff d’Alain Casanova. En 2015, il est nommé responsable de la cellule athlétique aux côtés du nouvel entraîneur Dominique Arribagé, poste qu’il occupe à ce jour.
Sportif lui-même, il se fixe annuellement un nouveau challenge : après l’haltérophilie en 2016, son objectif est de combattre en boxe thaïe en 2017.

La pré-saison, le moment clé
Il définit son travail ainsi : « Répondre aux exigences du manager sur les qualités athlétiques de l’équipe. Il faut préparer les joueurs afin qu’ils puissent encaisser la répétition des courses et aller au pressing pendant 90 minutes, tout en leur permettant d’être assez explosifs. » Le stage de pré-saison est la clé de la préparation physique de l’équipe. Les joueurs suivent une préparation dissociée : travail physique sans ballon, mis en place par les préparateurs le matin, et travail spécifique avec ballon, mis en place par les entraîneurs l’après-midi.
Chaque joueur a un programme individualisé, établi en fonction de son poste. « Si l’équipe entière travaille la répétition des courses de pressing, chaque poste a des besoins spécifiques. Par exemple, pour aller gratter les ballons, un milieu de terrain défensif doit avoir une capacité d’accélération sur moins d’un mètre et une grande détente, alors qu’un joueur évoluant sur une aile aura besoin d’accélérer sur vingt mètres et effectuer beaucoup de sprints. Les joueurs alternent donc lors de cette pré-saison des séances de capacité aérobie (courses longues) et de puissance aérobie (courtes courses). Leurs objectifs personnels sont définis par leur VMA (Vitesse Maximale Aérobie), préalablement calculée lors d’un test VAMEval. Aucun joueur ne rechigne. Tous savent que seule une condition physique impeccable leur permettra d’exprimer leur talent technique.

Le tracking de la performance
Lors des matchs de championnat, une société de tracking suit individuellement les performances de chaque joueur. Chaque lendemain de match, la cellule athlétique reçoit un fichier PDF avec l’ensemble des données athlétiques de tous les joueurs des deux équipes. On y retrouve par exemple les distances parcourues, la vitesse des joueurs au fil du match ou le nombre d’accélérations et décélérations.

Son avis sur Pascal ?
Impressionné par son management, Baptiste le définit comme un « grand orateur qui possède toutes les qualités : l’élocution, la prise de parole au bon moment, le choix des mots, le timbre de la voix… » Il apprécie sa vision positive : « Connaître son corps, savoir comment l’entretenir au quotidien, ce n’est pas si compliqué. Le plus dur c’est de savoir comment marche sa tête et c’est en cela que Pascal leur donne les clés pour aller plus haut. »


Stéphane Lièvre : « les yeux de Pascal »
Né en 1972, Stéphane Lièvre, ancien joueur professionnel, joue, entre 1992 et 2006, 273 matchs de Ligue 1 et Ligue 2 pour les clubs de Caen, Nantes puis Toulouse.
Sa mission
Stéphane Lièvre se définit comme « les yeux de Pascal Dupraz ». Il observe les potentielles recrues du club en collaboration avec le responsable de la cellule de recrutement. Sa mission est triple :
	Concevoir a priori des montages vidéo sur les forces et faiblesses des futurs adversaires du Téfécé.

	Élaborer a posteriori des analyses vidéo des performances des matchs de Toulouse.

	Réaliser sur « commande de Pascal » des vidéos sur des points spécifiques.


La prestation des joueurs du Téfécé est analysée, via vidéo, ligne par ligne (défenseur, milieu de terrain et attaquant) puis individuellement. Il travaille avec Mika Debève pour les attaquants et David Barriac pour les défenseurs. Il s’agit, images à l’appui, de faire réagir les joueurs sur des situations de match positives ou négatives. Dès le mardi, Stéphane propose aux joueurs de courts montages vidéo de 5 minutes sur le prochain adversaire. Malheureusement, le temps manque parfois et les montages manquent de synthèse. Trop d’information tue l’information. Les joueurs ont du mal à mémoriser l’essentiel, d’autant plus qu’ils ne prennent pas de notes pendant les briefings. Stéphane et son équipe ont pour projet de développer une application qui permettrait aux joueurs de visionner des vidéos sur leur tablette ou leur smartphone autant de fois qu’ils le souhaitent.

Pascal Dupraz vu par Stéphane
En mai 2016, à la suite de son exploit, Stéphane a déclaré à Pascal : « J’aurais aimé avoir un entraîneur comme toi quand j’étais joueur ! » « À sa prise de fonction, l’équipe était au fond du trou et n’avait presque aucune chance de se sauver. Par son esprit positif, il a convaincu tout le groupe que l’exploit était réalisable. Sa force de persuasion est impressionnante, tout comme sa capacité à fédérer autour de lui. Personnage entier, il dit toujours aux joueurs ce qui ne va pas de manière très directe, parfois avec même une certaine agressivité. Quoi qu’il en soit, le message passe bien car il entretient une relation paternaliste avec eux et tous savent que son seul objectif est de les aider à progresser. Il inspire confiance par sa force de travail et sa volonté de rendre performants ses joueurs. Il a en sainte horreur la défaite, en toutes circonstances, même lors de parties de tennis-ballon sans enjeux. »


André Biancarelli : le Corse travailleur
Gardien de but professionnel de 1991 à 2006, André Biancarelli démarra sa carrière à Porto-Vecchio. Il rejoint le centre de formation de Bastia à 16 ans puis quitte le club en 1996, mécontent de son traitement. Metz l’engage alors comme doublure de Lionel Letizi, ce qui lui permet de disputer notamment un match de Coupe d’Europe à Newcastle. Quatre saisons plus tard, il rejoint le club champion de France, Monaco, en tant que doublure du titulaire Stéphane Porato. Lors de la nomination en 2003 de Didier Deschamps, il commence à entraîner, une fois par semaine, les gardiens du centre de formation. Jean-Luc Ettori, figure légendaire du club avec 764 matchs au compteur, abandonne son job d’entraîneur des gardiens pour celui de directeur sportif du club. Il propose donc à André de le remplacer officiellement au poste d’entraîneur des gardiens. En 2006, André obtient son certificat d’entraîneur des gardiens de buts et intègre le staff monégasque.
Il se décrit comme « un passionné soucieux d’être à l’écoute et de rester à sa place ». Il estime avoir acquis une grande expérience en travaillant avec un monument comme Jean-Luc. Son principal défaut ? « Il m’arrive également d’avoir une vision différente lorsque l’on juge un gardien de but à tort ou en le rendant responsable de la défaite. »
Un job à part
Pour être un bon entraîneur des gardiens, André Biancarelli pense qu’« il faut arriver à percevoir chaque détail des expressions du gardien et de son caractère pour le cerner et le faire progresser. C’est avant tout psychologique. Il faut communiquer, demander, par exemple, des nouvelles de la famille régulièrement, savoir comment va le joueur. Flavio Roma, gardien de but italien de l’AS Monaco de 2001 à 2009, racontait que les médecins de la sélection italienne étaient certains que presque toutes les blessures étaient dues à des raisons extra-sportives. L’humain prime et facilite la progression du joueur.
Je m’attache aux détails car c’est un poste assez logique, certains gestes sont rédhibitoires, par exemple un gardien ne doit jamais rester statique sur sa ligne ; pour ce faire, je me dois de leur apporter les moyens nécessaires. Il faut aussi s’adapter à son époque, aux nouveaux ballons, à l’évolution du jeu… Et être capable d’expliquer l’utilité des exercices, convaincre sans contraindre. »

La semaine type des gardiens
Après le match du week-end, André se réjouit qu’« il n’y ait presque jamais besoin d’analyser les buts encaissés. Aujourd’hui nos gardiens arrivent à déterminer ce qu’ils ont fait de mal, ou de bien. Réaliser soi-même quelle erreur on commet permet de la corriger plus facilement ». En début de semaine, quatre gardiens participent aux entraînements : le titulaire Lafont, le remplaçant Goicoechea, ainsi que deux autres portiers : Vidal et Cottes, de l’équipe réserve. Au milieu de la semaine, Cottes retourne auprès de l’équipe réserve. La préparation du match se continue avec trois gardiens puis deux (titulaire et suppléant) pour les dernières séances avant le match. Le lundi ne comporte qu’une séance de deux heures avec des frappes de loin, le mardi est consacré à des exercices athlétiques puis le reste de la semaine est plus technique.

Son avis sur Pascal Dupraz
« Il connaît le football, bien plus que la majorité des entraîneurs. Très ambitieux et volontaire, il respecte son staff et fait preuve d’honnêteté et de justesse dans ses analyses. La communication est facile avec lui. Le point sur lequel il pourrait encore s’améliorer ? La patience. Avec un effectif aussi jeune, il doit garder son exigence, tout en restant mesuré. »


Michel Martino : le préparateur invisible
Haut-savoyard comme Pascal Dupraz, Michel Martino possède un second point commun avec lui. Il est né dans le même hôpital que lui, à Annemasse. Diététicien-nutritionniste, expert du sport, il exerce à Vetraz-Monthoux (commune de Haute-Savoie). Ancien athlète de haut niveau, pratiquant le handball et l’athlétisme au niveau national, il est titulaire d’un diplôme universitaire en nutrition sportive, obtenu à la Pitié-Salpêtrière.
Michel Martino ne s’occupe pas uniquement de sportifs professionnels. Des managers d’entreprise le consultent, que ce soit pour préparer un challenge sportif (marathon) ou pour surveiller leur alimentation, perdre du poids ou rester en forme.
La collaboration avec Pascal Dupraz
« Avant de rencontrer Pascal, j’étais sur mes gardes. Je me demandais ce qui se cachait derrière la grande gueule . Très rapidement, j’ai découvert quelqu’un d’intègre et d’entier. » Grâce à lui, Pascal Dupraz a perdu dix kilos et modifié son hygiène alimentaire. Leur collaboration a débuté en 2014, durant l’épopée Évian Thonon Gaillard.

Son arrivée au TFC
Depuis l’été 2016, Michel a en charge la nutrition de tout le groupe professionnel. Il s’occupe de la préparation invisible, c’est-à-dire tout ce qui contribue à optimiser l’alimentation des joueurs pour améliorer leur performance en match et à l’entraînement. « Les joueurs sont comme des Formule 1 et il leur faut le bon carburant. »
Sa démarche pragmatique s’appuie sur une observation de la réalité. Pour savoir ce que mangent les footballeurs, il suffit de se rendre chez eux et d’ouvrir la porte de leur réfrigérateur et des placards de leur cuisine. Si vous voulez changer les habitudes alimentaires de quelqu’un (sportif professionnel, adolescent, manager), il faut lui donner des instructions claires. Dire aux gens : « Vous devez manger sainement » n’est d’aucune utilité. En revanche, vérifier quels aliments se trouvent dans leur réfrigérateur, les conseiller sur les produits à consommer de préférence et ceux à éviter contribue, au quotidien, à une meilleure hygiène alimentaire.
À sa prise de fonction, il découvre un vestiaire où « l’alimentation était déséquilibrée chez presque tous les joueurs ». Il constate que les footballeurs ne font pas exception à ce qu’on observe pour le reste de la population : un manque de glucides et un excès de protéines. « Les besoins en lipides (gras) sont de 35 % à 40 % de l’alimentation chez une personne lambda et de 15 % à 25 % chez un sportif. Pour les protéines, ils sont d’à peu près 15 % de l’alimentation chez l’ensemble de la population. Quant aux besoins en glucides (sucres lents), ils sont d’à peu près 50 % pour les personnes normales et cela augmente, selon les sports, jusqu’à 70 %. »
À son arrivée au TFC, la surconsommation de protéines était la norme. Il décide de réguler leur quantité au cours des trois repas quotidiens, tout en augmentant la consommation de féculents et de gras pour combler les manques en glucides et en lipides. Une grosse majorité manquait également de légumes et/ou de fruits. Les fruits et des barres de céréales prévus dans le vestiaire avant les matchs ont été immédiatement proscrits. « La collation d’avant-match ne sert pas à donner de l’énergie mais à ramener le taux de sucre sanguin à la normale et à avoir un confort gastrique optimal. Il ne faut pas trop manger avant l’effort et respecter les temps de digestion, tout en évitant de se retrouver avec la faim au ventre. »

Les spécificités des footballeurs
Sur les différences entre les footballeurs et les autres sportifs qu’il côtoie, Michel Martino constate que « son travail n’est pas toujours bien accepté et compris par les footballeurs professionnels. Je leur suis imposé. Ils ont du mal à percevoir la relation de cause à effet entre leur diététique personnelle et le résultat d’un match joué à onze. Je pense que j’ai réussi à gagner leur confiance grâce aussi à mon statut d’ancien sportif. »
Chaque joueur bénéficie d’un suivi personnalisé. Michel Martino analyse d’abord son métabolisme de base, propre à chacun, pour définir ses besoins. Ensuite, il corrèle les résultats obtenus avec le niveau d’activité physique de chaque joueur et la spécificité de son poste. La dépense d’énergie n’est pas la même entre un gardien de but et un attaquant. Depuis le début de sa collaboration avec le Téfécé, les progrès sont visibles : « On sait que les joueurs ont, au bout d’une heure de jeu, une baisse de performance causée par une baisse de glycogène (carburant du muscle). L’équipe perdait d’ailleurs de nombreux points lors de la dernière demi-heure avant mon arrivée. Nous avons donc travaillé particulièrement là-dessus. Aujourd’hui, ils finissent le match avec quasiment la même intensité qu’ils le commencent. En atteignant la saturation glycogénique deux jours avant le match, cela leur permet d’atteindre 100 % de leurs capacités physiques pendant toute la durée du match. »
Ce voyage au cœur de la Ligue 1 ne commence pas le 4 août, date de démarrage de la saison mais dès trois mois plus tôt.






1.  Visible grâce au lien : https://www.youtube.com/watch?v=qFg4uwqea9M

2.  On pourra consulter l’article ici : https://www.lequipe.fr/Football/top30-classement-foot-francais-2017/

3.  Slasheur : néologisme signifiant « qui exerce plusieurs métiers en parallèle ».







AVANT-SAISON
« En échouant dans votre préparation, vous vous préparez à échouer. »
BENJAMIN FRANKLIN





DÉBRIEFING DE LA SAISON ÉCOULÉE
Le championnat 2016-2017 s’était terminé le samedi 20 mai 2017. Alors que les vacances commençaient le soir même pour les joueurs, il n’en était rien pour Pascal et ses adjoints. La saison 2017-2018 débutait dès le lundi 22 mai.
Que le résultat de la saison écoulé soit satisfaisant ou pas, quand le jeu s’arrête, vous faites l’inventaire de vos joies et de vos peines. En clair, le bilan de la saison.
Dès le lundi 22 mai, Pascal et ses adjoints consacrent de longues heures au débriefing de la saison écoulée et obtiennent gain de cause sur une demande structurante pour l’avenir. Le Président du club Olivier Sadran a pris la décision de construire un nouveau centre d’entraînement pour un budget de 7 millions d’euros.
Le centre d’entraînement du TFC est composé de bâtiments obsolètes aux couleurs défraîchies. La première impression étant souvent la bonne, surtout quand elle est mauvaise, comment attirer des joueurs d’envergure avec des installations sportives indignes d’un club de Ligue 1 ?
Que ce soit pour un club de foot ou pour une entreprise, le cadre de travail influe sur la motivation.
Au terme de cette semaine de débriefing toulousaine, Pascal Dupraz met le cap sur sa Haute-Savoie natale puis vers sa résidence secondaire varoise, pour les trois semaines de vacances restantes.






DES VACANCES STUDIEUSES
À quoi ressemblent les vacances de Pascal ?
À des vacances courtes.
À tout sauf des vacances tranquilles et déconnectées. Comme bon nombre de managers, Pascal est plutôt pendu à son iPhone.
Elles servent à préparer la saison future mais il se fixe quelques règles.
« Je n’accepte pas tout. Je suis joignable de 8 h 00 à 11 h 00 puis à nouveau de 18 h 00 à 19 h 00 ».

Il ne se passe pas une seule journée sans un appel téléphonique.
« Plus de six cents agents possèdent la carte d’agent FIFA, sans compter les rabatteurs. Tous ne sont pas de confiance. Je dois donc recouper les informations. Ce qui multiplie les coups de fil. »

À l’heure du digital, le plus simple pour obtenir une information fiable consiste à contacter en direct les joueurs.
« J’en appelle près de trente pendant la trêve. Je cherche à en recruter cinq. Peut-être qu’aucun d’entre eux ne nous rejoindra. »

Appeler directement les joueurs n’est pas suffisant pour s’assurer un recrutement de qualité. Il faut également échanger avec ses collègues, à savoir les dix-neuf autres entraîneurs de Ligue 1.
Cette confrérie d’entraîneurs est un excellent canal pour se « tuyauter » sur d’éventuelles recrues. En France, le mercato des joueurs ne passe pas que par les agents mais aussi par les entraîneurs.
Sur ces dix-neuf autres coachs de Ligue 1, Pascal entretient d’excellentes relations avec une grosse dizaine d’entre eux, n’a aucune relation avec cinq (faute de les avoir rencontrés), c’est le cas des entraîneurs étrangers débarquant en Ligue 1, et évite deux à trois collègues qu’il n’apprécie guère.
Les longs échanges entre Pascal Dupraz et ses pairs lui permettent d’affiner son recrutement et de transmettre des informations précises au Président en charge de la négociation des contrats.
Les collègues de Ligue 1 ne sont pas les seuls conseilleurs pour le recrutement de joueurs. Les entraîneurs et éducateurs de toutes divisions ont encadré, dès leur plus jeune âge, tous les footballeurs professionnels français en activité.






MERCREDI 22 JUIN : REPRISE DE L’ENTRAÎNEMENT
Les joueurs bénéficient d’un mois de vacances, ce qui ne veut pas dire qu’ils demeurent inactifs.
Pendant leurs deux premières semaines de congé, repos total. Dès la troisième semaine, les joueurs doivent s’entretenir avec des séances de footing et de musculation.
Pour motiver ses joueurs à respecter ce protocole, Pascal Dupraz utilise une formule : « Vous travaillez non pas pour vous, ce n’est pas suffisant, vous travaillez pour le groupe. Si tu as du respect pour le groupe dans lequel tu évolues, tu dois te préparer pour lui. Dans un groupe, on ne peut pas se traîner des boulets en début de saison. »
Cette reprise se fait comme la fin de la saison dernière, sous le signe de deux sentiments ambivalents : frustration et plaisir.
Frustration car l’équipe toulousaine avait terminé à la treizième place du championnat 2016-2017 sur vingt, très loin des places qualificatives pour les coupes d’Europe.
Les optimistes verront le verre à moitié plein.
Lors des deux saisons précédentes, le Toulouse Football Club avait dû attendre les dernières journées pour se maintenir en Ligue 1. Ce ne fut pas le cas en 2016-2017, le club assurant son maintien dès la fin mars.
Bien qu’optimiste de nature, cette situation ne satisfait pas Pascal.
Terminer treizième alors que vous avez battu le PSG et Monaco, que pendant les trois quarts du championnat votre classement oscille entre la sixième et la dixième place et qu’en transformant trois penalties manqués, votre équipe aurait pu terminer à la huitième place ne peut que chagriner le coach toulousain.
Cette nouvelle saison commence également par une frustration : celle de n’avoir que la moitié de son effectif à disposition. Les onze joueurs internationaux, principalement africains, nordiques et français (catégorie espoirs), manquent à l’appel et rejoindront le groupe début juillet.
La passion de son métier et le plaisir de retrouver son groupe donnent le « la » à la reprise.
Le manager Pascal Dupraz facilite la reprise de la saison par une empathie et une attention renforcée :
« Je leur demande s’ils ont passé de bonnes vacances, si la famille va bien. Je me souviens avoir exercé leur métier. C’était très significatif pour moi de retourner dans ma famille, de passer du temps avec ma frangine, mes parents, mes neveux et nièces, de me ressourcer, de retrouver mes racines en quelque sorte… »

Bien manager commence par s’intéresser sincèrement aux gens que vous dirigez. Désormais, les frontières entre vie personnelle et vie professionnelle sont devenues ténues. Vous ne pouvez pas faire abstraction de la vie personnelle et de l’impact qu’elle peut avoir sur la performance individuelle, que vous soyez footballeur professionnel ou salarié dans une entreprise.
Tout démarrage de saison présente par ailleurs certains avantages.
« Ce sont des bonnes périodes pour les coachs. C’est tout beau. Tu as zéro point au classement, mais comme les autres. On est premier et dernier jusqu’au 4 août (date officielle de démarrage de la nouvelle saison). Aujourd’hui, on a 100 % confiance en moi, joueurs, adjoints, Président. En tant que coach, on commence à perdre son crédit dès la première journée. »

LE COCKTAIL DE REPRISE ? PLANIFICATION, TESTS MÉDICAUX ET ENTRAÎNEMENT DISSOCIÉ
Pascal Dupraz n’entraîne pas seul. Comme il le dit lui-même : « Le métier d’entraîneur a beaucoup changé en vingt ans. » Les clubs se sont professionnalisés et un collectif d’entraîneurs-adjoints aide Pascal dans sa mission.
David Barriac et Mika Debeve planifient, quinze jours à l’avance, le nombre et le contenu des séances de travail. Pascal les valide et s’autorise à les modifier en fonction du résultat des matchs de championnat. Si, lors d’une rencontre, l’équipe a montré des carences sur les corners, il pourra décider de modifier le planning pour traiter ce point spécifique.
[image: image] Tests médicaux
Avant de s’entraîner avec ballon, les joueurs se soumettent pendant les deux jours de reprise à une batterie de tests médicaux.
Les résultats montrent que le mois de vacances n’a pas été préjudiciable aux joueurs toulousains. Seul l’avant-centre Andy Delort a droit à une réflexion piquante de la part du coach : « Tu es tellement gros que tu n’arrives plus à ouvrir les yeux. » Le plan d’action correctif est rapide car le joueur prend rendez-vous immédiatement avec le diététicien-nutritionniste du club. En règle générale, les joueurs surveillent leur alimentation et ne prennent pas de poids. Un footballeur pro en congés ne peut pas se laisser aller. Le corps est son instrument de travail.
Les choses sérieuses, c’est-à-dire la préparation athlétique lourde, ne commenceront qu’avec le retour des onze internationaux. Les séances deviendront alors très exigeantes, avec des séquences testant les limites physiques des joueurs à raison de douze fois deux minutes à 120 % de leur VO2max. La VO2max correspond à la consommation maximale en oxygène utilisée par les muscles d’un athlète en une minute pour produire de l’énergie.
Un homme entre 20 et 30 ans, pratiquant peu ou pas de sport, atteindra une VO2max entre 30 et 40 millilitres/kilos/minute ; un footballeur professionnel entre 50 et 60 millilitres/kilos/minute.
Depuis 2013, le record du monde de la VO2max est détenu par Oskar Svendsen, champion du monde cycliste du contre-la-montre juniors avec une mesure à 97,5 millilitres/kilos/minute. Cette performance est d’autant plus exceptionnelle qu’Oskar, jeune norvégien, n’avait que 18 ans en 2013 ; la VO2Max pouvant s’améliorer jusqu’à l’âge de 20 ans. Plus la VO2max est élevée, meilleure est la performance.

[image: image] Entraînement dissocié
La reprise s’effectue en douceur pour les joueurs et pour l’entraîneur, qui laisse ses adjoints animer les séances d’entraînement. Au programme, entraînement dissocié sur la base de deux séances quotidiennes. Dissocié car la séance du matin s’effectue sans ballon, celle de l’après-midi avec.
Le matin, les joueurs travaillent athlétiquement pendant 75 minutes sans ballon. Ils sont suivis individuellement avec des GPS traçant en temps réel leurs performances physiques. Les séances de l’après-midi sont consacrées à des exercices avec ballon et démarrent en fonction de la température (très élevée l’été à Toulouse) vers 18, voire 19 h 00. Entre les deux séances, les joueurs restent au centre d’entraînement et sont entre les mains (expertes) des kinés du club.
Durant ces premières semaines de reprise, Pascal se mobilise sur deux sujets : le recrutement et l’observation.
L’entraîneur souhaite recruter cinq nouveaux joueurs.
Deux joueurs ont très vite rejoint l’effectif.
Corentin Jean, prêté par l’AS Monaco, est devenu officiellement joueur du Téfécé pour les quatre prochaines saisons. Le principe du prêt (généralement pour une saison) est une aubaine pour les clubs au budget modeste tel le Téfécé. Le club acheteur ne règle pas au club préteur une coûteuse indemnité de transfert. Il doit juste prendre en charge son salaire. Le club préteur allège sa masse salariale et donne à un joueur généralement remplaçant l’opportunité de devenir titulaire et de montrer sa valeur.
Yaya Sanogo, attaquant français de 24 ans, champion du monde des moins de 20 ans en 2013, a quant à lui paraphé un contrat jusqu’en juin 2020. Pascal Dupraz tente un pari en relançant un jeune espoir français, perdu depuis quatre ans dans les brumes londoniennes du FC Arsenal.
La saison précédente s’est close sur un déficit d’exploitation de 1,8 millions d’euros. En bon gestionnaire, le Président Sadran a fixé une règle simple : pour continuer à recruter, le club doit vendre des joueurs sous contrat. Martin Braithwaite, capitaine lors de la saison 2016-2017, se met d’accord avec ses dirigeants pour quitter le club. Il devra rapporter au minimum 10 millions d’euros au Téfécé. Middlesbrough, club de seconde division anglaise, débourse cette somme le 13 juillet.








MARDI 4 JUILLET : RETOUR DES INTERNATIONAUX
Les choses sérieuses commencent avec le retour des onze internationaux. Hors recrutements et départs, l’effectif présent sera à 80 % celui qui jouera la saison 2017-2018.
Tous les internationaux sont revenus en pleine forme, sauf le défenseur international espoir français Issa Diop, blessé au genou.
L’ANNONCE DE MAUVAISES NOUVELLES
La semaine commence pour Pascal par une incontournable du management : annoncer de mauvaises nouvelles.
Le retour des internationaux scelle le renvoi de la quasi-totalité des jeunes présents dans le groupe professionnel au centre de formation.
Comment annoncer à des jeunes qui s’entraînent pour certains depuis plus de dix ans et aspirent à devenir pro que leur rêve s’arrête en quelques minutes ? Bien entendu, tous connaissent la règle du jeu et leur capacité de résilience est mise à l’épreuve dans cette situation.
Tout d’abord, Pascal ne délègue pas cette mission à l’un de ses adjoints. Faire le sale boulot lui incombe. L’idée n’est pas de casser le joueur mais de partager avec lui les lacunes qui l’empêchent de rester dans le groupe pro. Il s’agit de faire preuve de pédagogie en commençant par rappeler au joueur toutes les qualités qu’il possède et lui dire qu’il serait encore meilleur s’il progressait sur un ou deux points spécifiques.
Très souvent, deux raisons majeures reviennent.
« Les gamins manquent singulièrement de puissance, de vitesse pure ou alors de technique. Globalement, l’intensité est trop élevée pour eux. Ceux qui restent dans le groupe sont ceux qui arrivent à se sublimer au contact des pros. À partir du moment où tu as les bases suffisantes (ils les ont tous), ce qui fait la différence, c’est la force mentale. Ce ne sont pas les joueurs talentueux qui réussissent le mieux mais les plus concentrés, ceux qui produisent un effort constant. Ronaldo (joueur étoile du Real Madrid) est un monstre de travail. Au foot, on ne peut pas se reposer sur son unique talent. »

Annoncer de mauvaises nouvelles consiste également à dire non à un joueur à l’essai. Des joueurs chevronnés, en fin de carrière, ont tenté de se relancer à Toulouse. L’un d’entre eux eut l’honnêteté d’avouer au coach savoyard qu’il n’avait suivi aucune préparation pendant ses vacances. Avant même de rentrer sur le terrain, son cas était réglé. Les joueurs qui ne s’astreignent pas à un programme d’entraînement personnalisé ne cadrent pas avec les valeurs de Pascal Dupraz.

LE SUJET DU LEADERSHIP DANS L’ÉQUIPE TOULOUSAINE
L’équipe toulousaine possède l’inconvénient de son avantage. Elle est jeune, pleine d’enthousiasme mais manque de caractère et de leadership.
« Tous mes joueurs ont des prédispositions pour être des leaders. Ils ont dû en enfoncer, des portes, pour être là où ils sont. En revanche, je n’ai pas de véritable leader. Ils sont leaders de leur ligne, acteurs de leur projet individuel inséré dans un projet collectif, mais je n’ai pas grand monde qui me tire les autres. C’est un problème. Je ne suis pas le seul entraîneur dans ce cas. Les joueurs leaders sont extrêmement recherchés. Il y a plusieurs façons d’être leader :
– Par l’exemplarité que tu déploies à l’entraînement ou dans les matchs.
– Par la technique. C’était le cas avec Wissam Ben Yedder lors de la saison 2016-2017. Il était capable de marquer des buts à tout moment. C’était un joueur qui ne se posait pas de questions. Il était capable d’échouer deux fois de suite face au gardien et cela ne l’empêchait pas de retenter après. Il avait cela en lui. Après six saisons au club, ce joueur talentueux a rejoint en 2016 le FC Séville.
– Par le comportement. « Les aboyeurs » sont ceux qui rameutent les troupes quand le match tourne mal et sont le relais du coach sur le terrain. Ils perçoivent tactiquement ce que veut l’entraîneur. Ils ne sont pas toujours bien perçus par le groupe et peuvent être taxés « de cirer les pompes du coach ». Ils insufflent de l’énergie sur le terrain et permettent à l’entraîneur de s’économiser. Quand tu n’as pas de leader, en tant qu’entraîneur, tu assumes tout. C’est fatigant.
Issa Diop sera le leader. Il a toujours été capitaine dans les jeunes catégories. Il n’est pas très bavard, n’en rajoute pas trop mais en impose par sa stature et son physique (1,94 m et 90 kilos de muscles). C’est le leader de la jeunesse (il a 20 ans) mais il doit forcer sa nature. Dans le cadre de nos entretiens en tête-à-tête, je lui demande de s’exprimer davantage et d’encourager ses coéquipiers à faire plus d’efforts. »

Que retenir des propos de Pascal Dupraz sur le leadership ?
Vous pouvez avoir des prédispositions naturelles pour devenir un leader. Être très costaud et courir très vite, tel Issa Diop, vous aidera à en imposer à vos coéquipiers et adversaires mais ce n’est pas suffisant. Des joueurs de petite taille ont réalisé des carrières extraordinaires. Pelé et Messi ne dépassent pas 1,70 m, Maradona 1,62 m.
Le leadership, ce n’est pas naturel, et cela s’apprend. Dans nos organisations, comme au sein d’un groupe de footballeurs professionnels, il faut être à la fois exemplaire, compétent et communiquant.
Exemplaire. Paul Ricard, fondateur de Pernod Ricard, répétait à l’envi que « tout se délègue sauf l’exemple ».
Pendant toute la saison 2016-2017, Pascal Dupraz avait décidé de challenger son défenseur central Christopher Jullien.
« C’est le joueur que j’ai le plus tancé dès son arrivée. J’étais toujours derrière lui. Il a dû se dire plusieurs fois “quel c… ce coach à être toujours après moi.” Mais je sais que c’est quelque chose qu’il a compris. Il a fait des progrès, notamment dans la place qu’il a prise dans le groupe. Comment être crédible si son comportement n’est pas exemplaire ? À un moment, je l’appelais 59/59. Le rendez-vous était fixé à 10 h 00. Il arrivait à 9 heures 59 minutes et 59 secondes. Cela requiert un effort de concentration énorme. C’est plus dur d’arriver pile à l’heure que de regarder sa montre et de se dire c’est moins dix, on a rendez-vous dans dix minutes, j’y vais. Il fatiguait tout le monde en arrivant le dernier et ne surprenait plus personne. Depuis, il a reçu le message et arrive dix minutes en avance. En ce début de saison, j’ai décidé de lui lâcher la grappe et d’en faire mon capitaine. »

Communiquant. Aussi surprenant que cela puisse paraître, communiquer commence par se taire, écouter, observer, poser des questions et seulement enfin s’exprimer. Pendant les trois premières semaines d’entraînement, Pascal a délégué l’entraînement à ses adjoints et a observé la montée en puissance de ses joueurs.
Compétent. Vous serez considéré comme un leader si vous maîtrisez vos gestes professionnels. Comme pour un footballeur professionnel, chaque métier comporte des basiques, des gestes clés qui, répétés à l’infini, vous feront devenir un peu plus compétent chaque jour. Comment un joueur de foot professionnel s’améliore-t-il et devient-il de plus en plus compétent ? Est-ce le coach qui fait progresser les joueurs ?

UN ENTRAÎNEUR FAIT-IL VRAIMENT PROGRESSER SES JOUEURS ?
[image: image] Un état d’esprit de développement
« L’entraîneur met en place des outils pour que les joueurs progressent. Seuls ceux capables de s’automotiver améliorent leur performance.
Tout dépend de leur état d’esprit et de leur motivation intrinsèque. Les joueurs s’automotivent pour progresser mais la complexité de la nature humaine fait que tu rencontres tout type de comportement. Du meilleur au pire. Ce qui m’énerve le plus, ce sont ceux qui font à moitié leur travail. Cela agit comme un frein sur le collectif. Je les considère comme des traîtres car ils raisonnent égoïstement et ne jouent pas pour l’équipe. Certains, à l’ego démesuré, considèrent ne plus pouvoir progresser. Quand tu es dans cette logique-là, tu régresses. Rien n’est acquis. »

Les propos de Pascal illustrent les notions d’état d’esprit fixe ou d’état d’esprit de développement.
Les gens qui ont un état d’esprit fixe croient que leurs capacités sont fondamentalement invariables. Peut-être pensez-vous être un bon orateur, un manager dans la moyenne ou un excellent organisateur ? Si vous avez un état d’esprit fixe, vous pensez sans doute pouvoir progresser ou régresser quelque peu dans ces domaines, mais vous considérez que vos capacités sont surtout le reflet de ce que vous êtes. Si vous avez un état d’esprit fixe, vous évitez les difficultés car vous vous dites que si l’on vous voit échouer, vous risquez de donner l’image d’un perdant. Vous ressentez le feedback négatif comme une menace, car vous craignez que les autres se considèrent comme meilleurs que vous. Vous ne voulez pas qu’on remarque vos difficultés.
Au contraire, les gens qui ont un état d’esprit de développement pensent que leurs capacités sont comme des muscles qui se développent en les exerçant. Selon cette conception, vous pouvez vous entraîner à mieux écrire, à être meilleur manager ou à prêter davantage attention à votre conjoint. Si vous avez cet état d’esprit, vous êtes disposé à relever les défis, malgré les risques d’échec. Vous êtes aussi plus enclin à accepter les critiques, car elles vous permettent de progresser. Même si vous n’êtes pas aussi bon que d’autres, vous pensez sur le long terme, comme la tortue face au lièvre de la fable de La Fontaine. Tiger Woods avait gagné huit grands championnats de golf et réalisé une performance inégalée dans l’histoire de ce sport avant de décider qu’il devait revoir son swing.

[image: image] Le respect d’un triptyque
« L’entraînement constitue la base du footballeur de haut niveau complété par ta capacité à récupérer et à te reposer entre les séances et enfin ton hygiène alimentaire. Ce que tu ingurgites, ce que tu mets dans le moteur, a un impact significatif sur la performance des joueurs. Michel, le diététicien, en fonction du métabolisme et de la charge de travail, quantifie individuellement l’alimentation. »


[image: image] Des outils variés pour progresser
« Je ne suis pas né avec un chromosome F (comme Football). Je suis un besogneux, un persévérant.
Mes adjoints et moi, nous faisons notre travail en mettant en place les outils pour rendre les joueurs plus performants. Il n’y aurait rien de pire que de ne pas progresser avec un panel d’exercices varié. Les joueurs vont piocher dans les exercices qu’on leur propose ceux qui les aideront à s’améliorer. L’accomplissement des progrès est de la responsabilité des joueurs. Mon passé de joueur m’a fait relativiser l’importance de l’entraîneur. Plusieurs équipes dans lesquelles j’ai joué ont obtenu des résultats alors que les coachs qui nous entraînaient ne m’ont pas laissé un souvenir impérissable. »



FAUT-IL ÊTRE AIMÉ DE SES JOUEURS ?
Certainement pas.
« Je ne suis pas là pour que les joueurs m’embrassent sur la bouche. Je suis là pour qu’ils progressent individuellement et améliorent le collectif. Je suis là pour obtenir plus de résultats que par le passé. »

Bien qu’il ne cherche pas à être aimé par ses joueurs, ces derniers l’apprécient énormément et reconnaissent ses compétences de meneur d’hommes. La posture de Pascal Dupraz renvoie au Teddy Bear factor, concept évoqué dans Management Game1 : les nouvelles règles du jeu pour redonner le sourire aux managers.
Le manager possédant le Teddy Bear factor inspire naturellement confiance. Parce qu’il a la faculté de comprendre les émotions des autres, nous nous sentons à l’aise avec lui. Aussi occupé soit-il, il réussit à donner l’impression qu’il dispose de tout son temps dès qu’on veut lui parler. Il sait être attentif et écouter vraiment son interlocuteur.
Plusieurs chercheurs ont analysé l’importance du Teddy Bear factor chez les grands managers. Entre hyper-rationalité (manager robot) et hyper-sensibilité, il se tient à mi-chemin dans une posture qui lui permet d’être à la fois proche de son équipe, tout en ayant la tête froide face aux grandes décisions.
C’est un facteur que l’on retrouve chez Henri V, roi d’Angleterre, et qui est décrit dans la pièce de William Shakespeare, The Life of Henry the Fifth. Cette pièce contient quelques passages célèbres sur le commandement et le leadership. On y découvre notamment les qualités de rassembleur de Henry V et sa proximité avec ses troupes. En forgeant des liens forts entre lui et ses soldats, il réussit à créer une forte identité de groupe, qui va les embarquer vers la victoire. La célèbre bataille d’Azincourt, en pleine guerre de Cent Ans, nous offre un bel exemple du leadership d’Henri V. Le 25 octobre 1415, jour de la Saint-Crépin, les troupes d’Henri V affrontent l’armée française. Forte de 30 000 hommes, elle a toutes les chances de l’emporter face à 6 000 Anglais épuisés.
Saluant leur héroïsme et leur promettant une gloire éternelle, le mémorable discours d’Henri V sera déterminant pour la victoire anglaise :
« … À compter de ce jour, jusqu’à la fin du monde, la Saint-Crépin ne reviendra jamais, sans que l’on se souvienne de nous, de notre petite bande, de notre heureuse petite bande de frères ! Car celui qui verse aujourd’hui son sang avec moi sera mon frère, fût-il né dans la condition la plus vile, ce jour va l’anoblir.
Et les gentilshommes, aujourd’hui dans leur lit en Angleterre, regarderont comme une malédiction de ne pas s’être trouvés ici et se verront petits dans leur estime, quand ils entendront parler de l’un de ceux qui auront combattu avec nous au jour de la Saint-Crépin. »
En confiance, rassurés, galvanisés par un roi qui chevauche à la tête de ses troupes, les Anglais mettent en déroute les troupes françaises : 1 500 chevaliers et 4 500 soldats sont tués côté français, contre seulement 450 hommes côté anglais.







VENDREDI 14 JUILLET : DÉMARRAGE DU STAGE À ANGLET
Dans le cadre idyllique du pays basque, les choses sérieuses commencent. Durant une semaine, les joueurs vont travailler d’arrache-pied pour peaufiner leur condition athlétique.
L’objectif du stage est de pousser les joueurs dans leurs retranchements pour les préparer à une saison qui s’étalera sur dix mois.
« La journée démarre sur la plage, à 7 h 30, par une séance de renforcement musculaire suivie par le petit déjeuner à 8 h 30. La seconde séance débute à 10 h 00 et se termine peu avant l’heure du déjeuner. En début d’après-midi, les joueurs partent aux soins ou font la sieste. Le dernier entraînement est planifié à 17 h 00. Le dîner est servi vers 20 h 00 et les joueurs ont quartier libre jusqu’à minuit ; liberté qu’ils n’ont utilisée durant la semaine qu’une seule fois. Les journées sont chargées. Tu n’as vraiment pas le temps de t’ennuyer. »

Le second jour du stage débute avec les séances VMA tant redoutées par les joueurs.
« Ils courent dix fois deux minutes avec quatre minutes de récupération entre chaque séance. On a fait trois groupes. Le premier qui évolue à seize kilomètres heure, le second à dix-sept et le dernier à dix-huit. Sur cet exercice, ils atteignent entre 90 et 100 % de leur VMA. La saison dernière, trois garçons avaient arrêté avant la fin. Cette fois-ci personne n’a arrêté avant la fin. C’est une séance dure. Les trois, quatre derniers blocs, tu les fais au mental. Je considère qu’on est mieux mentalement quand on est capable de résister à l’effort. D’une saison à l’autre, avec les mêmes joueurs (seulement trois nouveaux parmi les vingt présents en stage), les résultats athlétiques se sont améliorés de plus de 10 %. Si tu es prêt athlétiquement, tu as plus de chances de marquer des points et gagner des matchs. »

Les joueurs sortent éprouvés de ce stage mais prêts à affronter une saison se terminant en mai 2018.
Dans le cadre du stage, l’équipe toulousaine joue contre le club espagnol du Deportivo Alaves.
La rencontre se solde par un match nul (0-0). À ce moment-là, le Téfécé n’a pas gagné un seul de ses trois matchs de préparation. Cela inquiète-t-il Pascal ?
« Non, cela ne m’inquiète pas et ne me rassure pas pour autant. Ce qui me tracasse, c’est qu’à quinze jours du démarrage du championnat, nous n’arrivions pas à recruter les quatre joueurs qui nous manquent. Mon problème aujourd’hui, c’est que ma défense centrale est blessée. C’était le point fort de l’équipe la saison dernière et à ce jour je n’ai que trois recrues. Je n’ai pas mon groupe au complet et cela me met en danger pour un bon démarrage de saison. La feuille de route du recrutement fixée par le Président était claire. L’effectif devait être dégraissé. Ce qui a été fait en une semaine après la reprise de l’entraînement. Onze joueurs de la saison 2016-2017 ont quitté l’effectif. Il nous faut aller plus vite sur le recrutement. Un bon démarrage de saison repose sur des renforts de qualité. Le recrutement, c’est vraiment là que la saison se joue. Pour une maison, tu ne fais pas le toit avant les fondations. »

Pascal parle d’expérience. Il a exercé par le passé la fonction de Directeur sportif en charge du recrutement pour le club d’Évian Thonon Gaillard. Il en connaît les bonnes pratiques.
« Du temps d’Évian Thonon Gaillard, le Président me donnait une enveloppe financière et l’entraîneur formulait des exigences techniques en termes de poste (deux défenseurs, un milieu de terrain par exemple). Dans un premier temps, pour chaque poste, je proposais au Président et à l’entraîneur dix joueurs. Chacun d’entre eux était présenté via un dossier de synthèse comprenant une vidéo, les qualités et les défauts du joueur, puis le volet financier comprenant le coût du transfert et l’estimation de salaire. Dans un second temps, c’est l’entraîneur et le Président qui choisissaient. Un process de recrutement efficace doit satisfaire à deux critères : discrétion et rapidité. Si tu n’es pas discret, pas efficace, les dossiers te passent sous le nez. Si des informations fuitent dans la presse quotidienne régionale, tu es mort. Si tu attends un jour de trop, tu es mort. »

Fin juillet, ce processus est respecté à la lettre pour le recrutement du capitaine du Sporting Club de Bastia, Yannick Cahuzac. Ce milieu de terrain de 32 ans, joueur expérimenté (il a joué 279 matchs avec Bastia), est réputé pour son caractère rugueux. Dans le cadre de sa carrière, il a déjà récolté 106 cartons jaunes et 15 cartons rouges.
« J’ai une équipe qui manque de caractère. En le mettant au milieu de moutons, j’espère que cela va en réveiller deux ou trois (sous-entendu moutons). Mentalement, Cahuzac a du caractère. C’est un joueur rocailleux qui va me secouer ma « belle endormie ». On a le droit de ne pas être d’accord avec mon analyse mais c’est ma manière de manager. En interne, on ne se met pas assez la pression, on n’a pas assez l’exigence de résultat vis-à-vis des joueurs. La saison dernière, nous faisons match nul à domicile contre Marseille. Quand j’arrive dans le vestiaire et que je me rends compte que tout le monde se satisfait du résultat, cela me rend fou. On ne va pas se taper sur le ventre. On ne prend qu’un point sur trois. Cette attitude me rend dingue. »







DIMANCHE 30 JUILLET 2017
COUP DE GUEULE
Ouf. Le 29 juillet, le Téfécé a gagné son premier match (victoire 1-0) de préparation contre l’équipe espagnole d’Osasuna. Pascal devrait être rassuré.
Il ne l’est pas. Il n’est pas non plus inquiet mais décide de souffler le chaud et le froid.
Alors qu’il vient de gagner, il déclare à La Dépêche du Midi, le quotidien régional, que son équipe n’a pas le niveau pour jouer en Ligue 1.
Pourquoi Pascal réagit-il de la sorte ?
« Je suis satisfait de l’investissement car mon groupe est travailleur, mais pas du rendu car les résultats ne sont pas à la hauteur des efforts produits. Par cette déclaration, j’adresse un double message. Tout d’abord, j’indique aux joueurs que nous allons devoir nous retrousser les manches. L’idée c’est de mettre tout le monde en alerte. Ensuite, j’attends de la cellule de recrutement davantage de célérité. Je suis obligé de bricoler avec ma défense car j’ai des joueurs sur le flanc. Dès le 4 août (date du premier match contre l’AS Monaco), le compteur tourne. Quand tu perds trois points, tu ne les retrouves jamais. En fait le recrutement, c’est vraiment là que la saison se joue. »


VEILLÉE D’ARMES
Cinq jours plus tard, l’équipe de Pascal démarrera la saison sur le terrain de l’AS Monaco, champion en titre. Comment Pascal va-t-il préparer son équipe face à ce qui ressemble à une mission impossible ?
L’AS Monaco est le champion de la saison 2016-2017. Son bilan est impressionnant. Huit points d’avance sur son second, le Paris Saint-Germain. Cent sept buts marqués grâce à une armada offensive composée de MBappé et Falcao, que les plus grands clubs envient et redoutent à la fois.
Espionner l’adversaire, disséquer ses forces et faiblesses sont des incontournables de la préparation d’une rencontre. En début de semaine, avant chaque match de championnat, l’équipe vidéo présente collectivement et individuellement une synthèse vidéo des points forts et points faibles de l’adversaire.
Deux des adjoints de Pascal ont assisté au match du trophée des champions le 29 juillet entre le Paris Saint-Germain et l’AS Monaco. Cette rencontre perdue 2-1 par Monaco a, quoi qu’il en soit, confirmé le potentiel offensif des joueurs monégasques. Stéphane Lièvre et son équipe ont préparé une vidéo de onze minutes sur l’AS Monaco qu’ils présentent aux joueurs en début de semaine.
Comment éviter de prendre une valise ?
Le travail athlétique sera léger. Fini les tests physiques sur les plages d’Anglet qui poussent les joueurs dans leurs retranchements. Il s’agit de privilégier la vitesse d’exécution et les aspects offensifs.
« Mon cheval de bataille depuis le début de la saison, c’est d’améliorer l’animation offensive, sans altérer notre capacité à bien défendre. » (La saison précédente, l’équipe toulousaine a été classée quatrième meilleure défense parmi les vingt équipes de Ligue 1.)
« Les séances seront très courtes (moins d’une heure). Ce qui est important, c’est l’atmosphère que je veux faire régner. J’ai dit aux joueurs que je ne voulais pas de heurts entre eux. Je souhaite de la sérénité et de la bienveillance pendant les séances d’entraînement. En ce qui me concerne, je suis également dans l’empathie. Je vais présenter une équipe diminuée par les blessures. Il serait contre-productif de mettre le stress aux joueurs. Je vais être doux et un peu paternaliste en forçant le trait sur leurs qualités intrinsèques. Dans tous les exercices que nous allons faire, je vais chercher la réussite du joueur et éviter de le mettre en situation d’échec.
Je leur donne également deux ou trois conseils. Par exemple, faites l’économie d’une invitation à dîner de la part de vos amis. Je leur demande de se reposer en toute sérénité. Après, je ne sais pas si mes conseils sont suivis d’effets », me lance-t-il avec un sourire.

Les propos de Pascal rappellent que la confiance et la sérénité au sein d’une équipe sont les prérequis à toute performance collective. Trop souvent dans nos entreprises, nous nous attachons à ce qui ne fonctionne pas et stigmatisons ce qui doit être amélioré. C’est une erreur de le faire AVANT un enjeu important. En tant que manager, nous devons lever la pression d’enjeu par une attitude et un discours positif et bienveillant.
Le discours positif de Pascal s’incarne dans des formules qui font souvent mouche auprès de ses joueurs.
« La seule équipe qui peut battre Monaco le 4 août prochain, c’est nous. Rendez-vous compte de la chance que vous avez. C’est l’ouverture de la saison 2017-2018. Vous jouez le champion de France devant les caméras de Canal+. C’est propice à l’exploit. Imaginer cette victoire, c’est, de mon point de vue, la meilleure manière d’y arriver. »
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1.  Management Game, de Frédéric et Isabelle Rey-Millet, éditions Alisio, 2015.





LA SAISON



QUELS OBJECTIFS POUR CETTE NOUVELLE SAISON ?
Avant de débuter ce marathon de trente-huit matchs de championnat complété par des matchs de Coupe de la Ligue et de Coupe de France, quels objectifs Pascal se fixe-t-il ?
Tout d’abord, le Président ne met pas une pression diabolique en demandant à son entraîneur de finir dans les dix premiers. Pascal, quant à lui, fixe la barre un peu plus haut.
« De mon point de vue, l’ambition du Président est très raisonnable. Nous ne touchons des primes de matchs qu’à partir de la douzième place. Ce qui veut dire qu’en terminant douzième, mon patron est satisfait. Je voudrais marquer une progression par rapport à la saison précédente (treizième) en terminant à la dixième place.
Pour la saison 2017-2018, nous avons le douzième budget. Il est très stable depuis plusieurs années et varie entre 30 et 35 millions d’euros. À titre de comparaison, il est sept fois inférieur à celui de Lyon, cinq fois inférieur à celui de Marseille et de Monaco et c’est exactement la moitié du budget de Saint-Étienne.
L’objectif que je me fixe, c’est de faire mieux que notre budget. En Ligue 1, il y a plusieurs championnats en un. Sept à huit équipes nous sont franchement supérieures mais le foot n’est pas une science exacte. »

La mission de Pascal est de faire progresser son groupe. Cette attitude l’incite naturellement à se fixer des challenges ambitieux. Au terme de la saison 2016-2017, le club a terminé treizième. La saison sera réussie si le club termine dans les dix premiers et joue une des deux finales de coupe (Coupe de France ou Coupe de la Ligue). Le Haut-Savoyard a d’ailleurs accroché l’affiche de la finale de la Coupe de la Ligue sur un des murs de son bureau, rappelant par ce geste aux joueurs, l’importance de cette compétition.
« Le résultat n’est pas une fin en soi mais une conséquence du travail et des efforts réalisés quotidiennement.
J’ai demandé aux joueurs d’être davantage constants, de finir dans les dix premiers et de se qualifier pour une finale d’une des deux coupes nationales (Coupe de France ou Coupe de la Ligue). La saison passée, nous étions huitièmes à mi-parcours. Les joueurs ont musardé en seconde partie de championnat. J’ai ma part de responsabilités. J’ai commis l’erreur de me montrer trop impatient, trop directif avec mon groupe. Je me suis quelquefois emporté. Ce sont de jeunes joueurs et la progression n’est jamais linéaire. La moyenne d’âge de 23 ans classe mon équipe parmi les plus jeunes d’Europe. Quel que soit le résultat, je dois rester sur ce qui fait la force de mon management : l’optimisme, l’absence de doutes et la confiance absolue dans mes joueurs. »







PREMIÈRE JOURNÉE
AS MONACO / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« On ne fait jamais attention à ce qui a été fait. On ne voit que ce qui reste à faire. »
MARIE CURIE





JEUDI 3 AOÛT : VEILLE DE MATCH
Il est fréquent que Pascal dîne deux fois de suite les veilles de matchs. Un stress excessif provoquerait-il chez lui une irrésistible fringale ? Il n’en est rien.
Nous avons déjà évoqué précédemment l’importance de la diététique et son impact sur la performance des joueurs. Les veilles de matchs à 19 h 30, Pascal réunit l’ensemble de ses joueurs pour dîner au centre de formation.
La confiance n’excluant pas le contrôle, Pascal et son staff s’assurent que les joueurs respectent les consignes du diététicien-nutritionniste. Pour cela, rien de tel que d’avoir la main sur le menu.
Il est majoritairement composé de glucides et d’un peu de protéines. Salade en entrée, cabillaud et riz en plat principal, puis fruits ou yaourts.
Après avoir touché à peine deux feuilles de salade, le coach rentre chez lui pour dîner avec son épouse.
Volontairement, Pascal a choisi un lieu de résidence à 30 minutes du centre d’entraînement.
Chacun de ses trajets lui permet de s’isoler, de revisualiser le contenu des séances d’entraînement, de réfléchir aux enjeux du match à venir et de prendre des décisions.
QUELS SONT LES POINTS FORTS ET LES POINTS FAIBLES DE L’AS MONACO ?
« C’est le champion de France. Cette équipe est supérieure à la nôtre dans tous les compartiments du jeu. Je n’ai pas beaucoup de certitudes. Je suis dubitatif sur notre réel potentiel. Nous n’avons pas été très efficaces offensivement durant les matchs de préparation.
Je ne vois pas trop de points faibles. Elle a perdu des joueurs de qualité mais son effectif est riche. Je ne sais pas si le match me donnera raison mais Mbappé a annoncé qu’il voulait partir. Il est certainement préoccupé par son futur transfert. Sera-t-il vraiment concentré sur le match ? »


COMMENT PASCAL VOIT-IL SON ÉQUIPE ?
Sur le chemin du retour, il coupe son téléphone portable et se focalise sur un sujet qui le préoccupe : quel système de jeu mettre en place face au champion de France ? Pascal hésite entre un 4-4-2 (quatre défenseurs, quatre milieux et deux attaquants) ou en 4-2-3-1 (quatre défenseurs, deux milieux de terrain défensifs, trois milieux de terrain offensifs et un attaquant).
Le 4-4-2, système souple par excellence, favorise l’équilibre d’une équipe tout en permettant une transition plus rapide entre défense et attaque à la récupération du ballon. Le 4-4-2 permet à la fois une bonne couverture de terrain en défense avec les fameuses deux lignes de quatre mais aussi de se projeter rapidement vers l’avant.
Le 4-2-3-1, également appelé 4-5-1, est un système de jeu souvent utilisé par les équipes affectionnant le contre. Cette formation vise à assurer la maîtrise au milieu du terrain et à presser l’adversaire par l’utilisation de deux milieux défensifs, souvent un relayeur doté d’une bonne relance et un récupérateur. À cela s’ajoutent trois milieux offensifs dont un meneur axial chargé d’animer le jeu et d’avoir la vision et la technique nécessaires pour créer des opportunités de buts pour ses coéquipiers.
« J’ai des doutes sur mon milieu de terrain. Sois je joue en 4-4-2 avec deux milieux défensifs ou en 4-2-3-1 avec un milieu supplémentaire et un attaquant de moins. Dans le premier cas, tu contraries davantage la ressortie du ballon par les défenseurs adverses. Il faut des milieux de terrains de type joueurs de couloir très forts qui savent jouer dans cette configuration. Durmaz et Machach ne sont pas des spécialistes de ces postes. Ils sont plus à l’aise pour attaquer que pour défendre. Les latéraux monégasques sont très forts pour monter très vite et très haut. Avec le 4-2-3-1, je densifie le milieu de terrain avec cinq joueurs alors que Monaco joue en 4-4-2. Le rapport de force m’est donc favorable dans le cœur du jeu.
Bref, j’hésite. Je me laisse la nuit pour trancher mais j’ai très envie de jouer en 4-4-2. »

Les hésitations de Pascal rappellent qu’un système de jeu n’est pas une fin en soi mais un cadre qui permet aux joueurs d’exprimer au mieux leurs qualités. Ce sont les joueurs qui font le système et non pas l’inverse.
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	Score :
	AS Monaco
	 3-2
	TFC

	Buteurs :
	Jemerson (28’)
	
	Zinédine Machach (6’)

	
	Radamel Falcao (58’)
	
	Andy Delort (53’)

	
	Kamil Glik (70’)
	
	

	Classement :
	AS Monaco 6e
	
	TFC 13e













SAMEDI 5 AOÛT : LENDEMAIN DE MATCH
L’AS Monaco bat le Téfécé sur le score de 3-2. Pascal avait choisi de jouer en 4-4-2.
L’équipe de Pascal menait 2 à 1 à la 53e minute et a encaissé deux buts à la 58e et à la 70e minute. Le Téfécé occupe la treizième place au classement.
QUEL BILAN PASCAL TIRE-T-IL DE CE MATCH ?
« J’ai du mal à décolérer. Ce n’est pas une défaite encourageante. Comment la défaite pourrait-elle l’être ? Seule la victoire me satisfait. Le bilan est donc négatif car nous avons perdu. On a fait mieux que se défendre car nous avons mené deux fois au score, mais sommes en retard sur les deux buts encaissés sur coups de pied arrêtés. Comme par hasard, la semaine précédant le match, deux joueurs sont arrivés en retard de quelques minutes pour une séance d’étirement. Comment veux-tu qu’on soit à l’heure sur un coup de pied arrêté au marquage si on n’est pas fichus d’être à l’heure aux entraînements ? J’ai dit aux joueurs concernés que cela ne me faisait rien qu’ils soient en retard. Cela pénalise juste le groupe. J’ai même conseillé à l’un d’entre eux d’arriver en retard tous les jours de la semaine pour nous assurer une défaite lors de notre prochain match (contre Montpellier le 12 août).
Après le match, quand je suis rentré dans le vestiaire, j’ai eu envie de tordre mes joueurs.
Je n’ai pas aimé certaines attitudes après le match. J’ai vu des mains se serrer, des dirigeants dire aux joueurs qu’ils avaient fait honneur au maillot, qu’ils feraient mieux la prochaine fois, etc. Cela me casse mon métier. Je sais qu’il s’agit de réactions spontanées mais je ne me sens pas assez proche des dirigeants pour leur dire qu’ils ont tort de réagir de la sorte.
J’ai pris dans mon sac un paquet de cigarettes et me suis isolé pour fumer et ruminer ma frustration. Cela m’a évité de réagir à chaud et de regretter des déclarations d’après-match dont les mots auraient pu dépasser ma pensée.
J’avais dit au groupe que si nous faisions un bon résultat, je leur donnerais deux jours de repos.
Ce ne sera pas le cas.
J’ai donc demandé, dans l’avion du retour, à Stéphane Lièvre et son équipe de vidéastes de me préparer pour le lendemain matin des séquences des buts marqués et des buts encaissés.
Grâce aux images, j’ai pu montrer la cascade d’erreurs sur les buts encaissés. Quand il y a une erreur individuelle, le collectif peut compenser. Mais là... difficile de corriger quatre erreurs individuelles.
À froid, j’ai partagé avec les joueurs ma frustration. Nous ne détestons pas suffisamment la défaite. En la haïssant, tu as moins de chances de perdre qu’en l’acceptant. Je leur ai dit ce matin qu’ils n’aimaient pas assez le bonheur. Nous n’avons pas tous le même degré de frustration face à une défaite. De mon point de vue, c’est révélateur d’un manque d’ambition de mon groupe.
Sur le premier but encaissé sur corner, les Monégasques font mine de le jouer à deux. Forcément, deux joueurs toulousains se dirigent vers eux, vers le point de corner. Un des deux joueurs n’avait pas pour mission d’aller au point de corner et devait rester dans la surface de réparation pour couper la trajectoire. Il a laissé la zone qu’il devait couvrir, libre. Première erreur.
Parce qu’il nous manquait un joueur dans la surface, Yago était surpris et donc en retard dans son marquage. Deuxième erreur.
Notre gardien hésite à sortir. Troisième erreur.
Le joueur toulousain qui défend au deuxième poteau défend à l’extérieur du but alors qu’il aurait dû défendre à l’intérieur du but. Quatrième erreur.
Le joueur monégasque a pu tranquillement placer sa tête victorieuse.
Comment rester positif face à une telle succession d’erreurs ?
Calmement, avec mes mots, je leur ai dit qu’ils devaient appliquer mes consignes ou alors aller dire au Président qu’ils ne voulaient plus respecter mes directives. La meilleure manière de masquer ses erreurs individuelles et collectives serait de continuer à perdre et donc de demander un changement de coach.
J’ai également prévu de rencontrer, dans la semaine, en tête-à-tête, un de mes joueurs qui souhaiterait jouer en Angleterre. Je l’ai tancé publiquement, devant le groupe des joueurs. Il n’est pas suffisamment concentré sur le présent puisqu’il pense à son avenir. Les tâches défensives ne sont pas suffisamment nobles pour lui. Il les néglige. J’ai volontairement soufflé le chaud. Alors que c’est un titulaire indiscutable, je lui ai conseillé de revenir sur terre sinon il assisterait au prochain match du banc de touche.
De tout temps, les joueurs pensent d’abord à eux-mêmes. À mon époque, je ne pensais qu’à ma gueule quand je jouais. Le raisonnement du joueur est simple. Un, il faut que je me prépare. Deux, il faut que je joue. Trois, il faut que je fasse un bon match. Toute la complexité de mon job en tant que coach, c’est de faire comprendre que le collectif fait ressortir chaque individualité. Johan Cruyff rappelait que faire jouer onze numéros un n’a jamais fait une équipe numéro un. Une bonne saison rejaillira sur chacun d’entre eux et leur permettra de jouer à l’avenir dans des clubs plus huppés que le Téfécé. »
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	Une défaite est une somme d’erreurs. Résistez à la tentation de n’en trouver qu’une. Attachez-vous à toutes les lister.

	Analysez vos erreurs à chaud et partagez-les, à froid, avec votre équipe.











DEUXIÈME JOURNÉE
TOULOUSE FOOTBALL CLUB / MONTPELLIER HÉRAULT SC
 « Jouer au foot, c’est très simple, mais jouer un football simple est la chose la plus difficile qui soit. »
JOHAN CRUYFF





VENDREDI 11 AOÛT : VEILLE DE MATCH
C’est un Pascal Dupraz serein que je retrouve la veille du match. Il vient de terminer son premier repas avec ses joueurs et s’apprête à entamer son « vrai dîner ». Si Pascal dîne avec ses joueurs les veilles de match afin de vérifier le contenu de leur assiette, il s’agit également de créer davantage de lien entre les joueurs en les réunissant.
La sérénité de Pascal est un choix de posture par défaut mais elle s’appuie sur des éléments concrets et positifs.
Aucun joueur n’est arrivé en retard à l’entraînement.
Une « explication de texte » entre le joueur souhaitant jouer en Angleterre et Pascal a rassuré l’entraîneur sur l’implication de son joueur.
Issa Diop, pilier de la charnière centrale, récupère plus rapidement de sa blessure au genou et sera présent pour le prochain match.
Les joueurs ont travaillé avec sérieux et dans la bonne humeur. Avec le support de vidéos, tous ont reconnu que les deux buts encaissés sur coups de pieds arrêtés contre Monaco étaient évitables. Preuve de leur maturité grandissante, ils ont suggéré à leur entraîneur de défendre différemment sur ces phases de jeu arrêté en proposant des solutions autres que celles préconisées par Pascal.
Deux mots résument la semaine écoulée : grinta et confiance.
La grinta, mot espagnol souvent employé dans le domaine sportif, illustre une détermination, une rage de vaincre hors norme. Le joueur de tennis Rafael Nadal, avec ses quinze victoires en grand chelem dont dix à Roland-Garros, en est l’illustration parfaite.
En début de semaine, Pascal a reproché à ses joueurs de ne pas suffisamment haïr la défaite. Comment aborde-t-il concrètement le sujet à l’entraînement ?
« Tout au long de la semaine, j’ai établi un classement individuel pour chaque opposition, chaque match d’entraînement, chaque petit jeu. Une victoire rapporte trois points, un match nul un point et un match perdu zéro point. Il y a des joueurs qui gagnent tout le temps et d’autres qui perdent trop souvent alors que les associations entre joueurs sont différentes et changent à chaque exercice. Avec le recul, les joueurs de devoirs sont ceux qui réussissent le mieux, pas forcément les attaquants, à l’exception d’Andy Delort qui déteste perdre. Pendant ces séquences, j’asticote par la voix mes joueurs. C’est important de repousser ses limites à l’entraînement. Chaque matin, j’affiche les résultats individuels sur un mur du vestiaire, sans commentaires. Plus tu détestes la défaite, plus tu réduis la probabilité de perdre des matchs. C’est un état d’esprit qui doit tourner à l’obsession. Je veux combattre deux idées antinomiques : il est incompatible de dire qu’on a bien joué et perdu. »

La confiance. Ce mot, à la fois familier et mystérieux, fait partie de notre quotidien.
Familier, dans le sens où tout manager qui se respecte reconnaît l’importance de la confiance dans le fonctionnement de l’organisation. Mais mystérieux, dans la mesure où peu d’entreprises ont conscience des moyens qui permettent de la construire ou de la regagner.
Dans l’étymologie latine, le verbe confier (du latin confidere : cum, « avec » et fidere « la foi ») signifie qu’on remet quelque chose de précieux à quelqu’un, en s’abandonnant ainsi à sa bienveillance et à sa bonne foi.
La confiance ne se décrète pas. Qui aurait confiance en Kaa, le serpent du Livre de la Jungle de Rudyard Kipling susurrant à l’oreille de Mowgli : « crois en moi ; aie confiance … » ? Malheureusement, dans notre quotidien, nous croisons trop souvent des descendants de Kaa.
Dans cette logique, Pascal et son staff ont décidé d’organiser une fois par mois une rencontre qui n’aura rien à voir avec le foot.
« Nous allons commencer par un barbecue chez un des joueurs qui a une grande maison. Les épouses et les enfants seront conviés. Nous avons également pensé à une journée avec l’antenne toulousaine du GIGN (troupes d’élite de la gendarmerie). Nous allons aussi mettre en place au stade durant les matchs, une crèche pour les enfants des joueurs. Cela permettra aux femmes des joueurs ayant des enfants en bas âge de regarder jouer leur mari. La cellule familiale est hyperimportante pour le joueur. Tout ce qui contribue au bien-être du joueur favorise une performance de haut niveau. »

QUELS SONT LES POINTS FORTS ET LES POINTS FAIBLES DU MONTPELLIER HÉRAULT SC ? 
« C’est une équipe qui a gagné son premier match. C’est le derby de l’Occitanie et comme tout derby, il sera vraisemblablement engagé. Montpellier est une équipe de notre niveau et je m’attends à un match indécis. Nous allons beaucoup jouer sur les côtés et tenter des renversements de jeu. En étudiant le premier match de Montpellier, nous nous sommes aperçus que leurs joueurs tardent à se replacer sur les côtés. Nous allons essayer de profiter de cela. »


COMMENT PASCAL VOIT-IL SON ÉQUIPE ?
« Il me semble que nous avons bien préparé ce match. J’attends de mes joueurs de l’enthousiasme, de la fraîcheur et du rythme. Nous n’allons pas jouer en 4-4-2 mais plutôt en 4-5-1. Toivonen (international suédois de 31 ans comptant cinquante sélections) va rentrer. Ce n’est pas un attaquant de pointe. Il joue davantage en soutien des attaquants. J’ai annoncé en début de semaine que je ferai des changements sans annoncer lesquels. C’est une façon de mobiliser le groupe et de concerner les vingt-cinq joueurs. Je change ma paire de milieu de terrain. Cahuzac et Bodiger joueront. Le premier est un joueur d’expérience avec plus de trois cent trente matchs en Ligue 1.
Le jour du match, nous nous retrouvons à 10 h 00 au centre d’entraînement pour un réveil musculaire d’une vingtaine de minutes. Les enfants sont encore en vacances et nous allons regarder les plateaux débutants. Je trouve bien que les joueurs professionnels rencontrent les tout-petits. Une fois encore, nous passons du temps ensemble.
Toute la semaine, j’ai imaginé un match enlevé, avec beaucoup de course et d’énergie déployée.
Avec mes adjoints, nous avons identifié que nos attaquants ne communiquaient pas suffisamment entre eux. Nous avons travaillé les automatismes pour que les joueurs offensifs se trouvent les yeux fermés et expriment leurs préférences (ballon tendu au premier poteau ou centre en retrait au point de penalty). »
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	Score :
	TFC
	1-0
	Montpellier Hérault FC

	Buteurs :
	Jimmy Durmaz (43’)
	
	

	Classement :
	TFC 9e
	Montpellier Hérault FC 11e
	













DIMANCHE 13 AOÛT : LENDEMAIN DE MATCH
Victoire du Toulouse Football Club 1-0. But de Jimmy Durmaz sur penalty à la 43e minute. Le Téfécé occupe la dixième place au classement.
Les joueurs savourent cette première victoire. Une vidéo Instagram1 prise et diffusée par le buteur Jimmy Durmaz ne laisse aucun doute sur le plaisir partagé au terme d’un match engagé.
QUEL BILAN PASCAL TIRE-T-IL DE CE MATCH ?
« Je suis content de commencer par une victoire pour notre premier match à domicile. Je suis également satisfait de notre aptitude à bien défendre collectivement, à récupérer le ballon haut et à priver de ballons pendant une heure l’équipe adverse.
Ce qui n’a pas fonctionné, et je l’ai déjà évoqué, concerne les phases de transition. Lorsque nous récupérons le ballon, nous avons du mal à faire de bonnes premières passes. Je n’ai pas assez de joueurs capables de casser des lignes, des joueurs susceptibles de mettre leurs coéquipiers dans le bon sens en déséquilibrant l’adversaire sur une passe. On peine dans la mise en place de notre jeu, dans la conservation du ballon. Mon système de jeu en 4-2-3-1 a bien fonctionné. Nous avons fait reculer Montpellier. Le bât blesse dans la zone de vérité (surface de réparation). Les joueurs n’osent pas suffisamment demander le ballon. Je pense (je n’en suis pas sûr) que le manque d’expérience et le manque de talent offensif nous pénalisent.
Ce n’est pas faire injure à mes joueurs mais mon équipe est moins performante offensivement que l’année dernière. Depuis ma prise de fonction, j’ai perdu Ben Yedder et Braithwaite qui marquaient vingt-cinq buts par saison ainsi que Trejo, notre meneur de jeu argentin.
Nous avons gagné face à une équipe qui boxe dans la même catégorie que nous. Il y a deux championnats en un. Le nôtre avec des équipes telles que Montpellier, Caen, Nantes et les promus. Nous devons gagner nos matchs face à ces équipes. Le second championnat réunit des équipes qui nous sont intrinsèquement supérieures. Je suis très content de coacher le Téfécé et je ne voudrais pas entraîner d’autres joueurs mais je ne fais pas le même métier que l’entraîneur d’une équipe prestigieuse. À Toulouse, nous sommes sans cesse dans la post-formation, avec pour objectif de faire progresser les joueurs, de les éveiller tactiquement. Lorsqu’ils ont atteint la phase de maturité, nos meilleurs éléments partent dans de grands clubs tels Serge Aurier au PSG ou Moussa Sissoko à Tottenham.
Je n’ai jamais coaché une équipe de joueurs stars. Mais il me semble que le rôle d’un entraîneur coachant de grands joueurs est différent du mien. Les Cavani, Thiago Silva ou Verrati, tu leur donnes le maillot, tu te débrouilles pour qu’ils s’entendent bien et tu les laisses jouer. Si j’étais entraîneur du PSG, qu’est-ce que je pourrais apprendre sur le jeu et la tactique à Neymar ? »








DE L’IMPORTANCE DU NON-VERBAL
Pascal voue une admiration incroyable aux entraîneurs à sang froid capables de regarder un match et de prendre des notes en même temps. Motiver ses joueurs, témoigner de la proximité, de l’empathie s’incarne debout, le plus près possible de l’aire de jeu.
« Être debout, c’est faire corps avec mon équipe. Les mots que je prononce du banc de touche sont inaudibles pour les joueurs. Le jeu va trop vite. Le bruit des supporters couvre ma voix. Le joueur n’a pas le temps de se concentrer sur mes paroles. En revanche, les joueurs sont sensibles à mon attitude corporelle. Je n’hésite pas à applaudir, à forcer le trait. Parce que je souhaite les motiver en étant positif, il m’arrive d’applaudir une belle passe voire même une passe insignifiante. J’ai été joueur et j’étais sensible au soutien de mon entraîneur. Je suis sûr que mes joueurs doivent se dire : chouette, le vieux est content. En fin de compte, j’entraîne comme j’aurais voulu que mon entraîneur soit avec moi quand j’étais joueur. »







LE POUVOIR DE L’IMAGE : PASCAL ET MÉLENCHON, MÊME COMBAT
Dans le cadre de la dernière campagne présidentielle française, il ne vous a pas échappé qu’un des candidats maîtrisait les nouveaux codes de la communication digitale.
Le 5 février 2017, Jean-Luc Mélenchon réussit le défi d’être en meeting à la fois à Lyon et à Paris. En chair et en os devant douze mille personnes à Lyon, il apparaît sous forme d’hologramme au même moment près de Paris, où six mille sympathisants se sont déplacés pour apercevoir la silhouette en 3D du candidat.
Face à l’infobésité (terme québécois), dire les choses un fois ne suffit plus. Il faut utiliser le poids de l’image pour répéter à l’infini ses messages ; la pédagogie comme le management d’ailleurs, étant l’art de la répétition. Pascal l’a bien compris dans le cadre des conférences de presse d’avant ou d’après-match.
« Je ne suis pas certain que les joueurs soient toujours attentifs dans le cadre de mes causeries d’avant ou d’après-match. Si c’était le cas, ils ne reproduiraient pas les erreurs commises. J’utilise les conférences de presse pour m’adresser d’abord à eux. Je suis sûr qu’ils peuvent se repasser ce que je dis. Lorsque Yannick Cahuzac va entendre de ma part “nous avons fait un bon match contre Montpellier sauf le carton jaune”, il sait que je m’adresse à lui. Je veux qu’il travaille là-dessus. Prendre un carton jaune pour contestation est évitable pour un joueur de son expérience. J’ai également prévu de lui en parler en tête-à-tête en début de semaine. Dans le cadre des conférences de presse, j’adresse également un double message aux arbitres. Tout d’abord, je reconnais que ce carton jaune est une erreur, que les joueurs doivent davantage respecter les arbitres. Ensuite, faute avouée est à demi pardonnée. Ma déclaration incitera peut-être à l’avenir les arbitres à faire preuve de mansuétude à l’égard de ce joueur qui traîne une mauvaise réputation (quatorze cartons rouges depuis le début de sa carrière professionnelle). »

Pascal utilise donc l’image pour influencer ses joueurs et les arbitres. Il ne s’agit pas de manipulation.
En effet, il existe une grande différence entre influence et manipulation et cette nuance n’est pas toujours bien appréhendée par les managers.
Sans le vouloir consciemment, nous nous influençons les uns les autres. Nous sommes des « animaux sociaux » qui communiquons à notre insu. Notre langage corporel émet des messages (cf. ci-dessus). Quand vous influencez, vous jouez franc-jeu. Lorsque Pascal tance en conférence de presse Yannick Cahuzac sur son carton jaune, il lui met ouvertement la pression. Son intention et son message sont clairs : « Maîtrise-toi pour les prochains matchs et montre l’exemple en tant que joueur d’expérience à l’ensemble du groupe. » L’influence consiste à convaincre l’autre en lui précisant nos intentions.
À la différence de l’influence, la manipulation intervient de manière cachée. Elle consiste à amener quelqu’un à entreprendre une action sans lui indiquer clairement nos intentions. Dans ce cas, ce n’est pas le bien de l’autre qui est visé, mais la satisfaction d’objectifs personnels aux dépens de l’autre. Je manipule pour servir mes intérêts et non ceux de l’autre.
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	Peu importe ce que vous dites, votre corps parle pour vous.

	Ne confondez pas influence et manipulation. L’influence, c’est convaincre l’autre en lui indiquant nos intentions. La manipulation, c’est convaincre l’autre en lui cachant nos intentions.






1.  À retrouver avec le lien : https://www.lesviolets.com/actu/le-joie-du-vestiaire-toulousain-en-video,41763.html






TROISIÈME JOURNÉE
PARIS SAINT-GERMAIN / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« Pourquoi ne pourrait-on pas battre un club plus riche ? Je n’ai jamais vu un sac de billets marquer un but. »
JOHAN CRUYFF





DIMANCHE 20 AOÛT : JOUR DE MATCH
Une rencontre face au Paris Saint-Germain est pour tout footballeur et entraîneur professionnel à la fois un rêve et un cauchemar.
Qui ne rêverait pas de jouer contre une équipe ayant remporté en quatre ans pas moins de quinze titres (Championnat, Coupe de France et de la Ligue, Trophée des champions) ?
Qui ne craindrait pas de « prendre une valise » contre un club qui, a priori, est plus fort que tous les autres (mis en part l’AS Monaco qui lui a ravi le titre de champion de France en 2017) ?
Deux éléments de contexte rendent ce match extrêmement attractif.
Tout d’abord, l’équipe du PSG réussit plutôt bien au coach Pascal Dupraz. Durant la saison 2016-2017, l’équipe parisienne n’a marqué aucun but contre le Téfécé. Elle avait perdu le match aller 2-0 à Toulouse et, au retour, n’avait pu faire mieux que match nul 0-0. Du temps de l’aventure Évian Thonon Gaillard, Pascal avait battu à plusieurs reprises le club de la capitale. Il n’est pas impossible que les joueurs parisiens aient de la mémoire et souhaitent laver l’affront de la saison passée. L’équipe du PSG 2017-2018 est la même que celle de la saison précédente, à une exception de taille.
Neymar Junior, capitaine de l’équipe du Brésil et joueur phare du FC Barcelone, sportif de classe mondiale, vient de rejoindre le PSG. Le 4 août, les dirigeants parisiens ont signé un chèque de 222 millions d’euros (record mondial inégalé à ce jour) pour s’attacher, pour les cinq prochaines années, les services de ce joueur hors normes.
Plus de 10 000 maillots floqués « Neymar Jr » sont vendus le jour de l’annonce de son transfert, représentant la coquette somme d’un million d’euros.
Le Brésilien joue son premier match à domicile contre Toulouse. L’engouement populaire est extraordinaire. Pour la première fois depuis la création du PSG, un match de championnat en plein mois d’août se joue à guichets fermés devant 48 000 supporters.
Arrivée sur Paris vers midi (le match ayant lieu à 21 heures), la délégation toulousaine séjourne dans un hôtel situé à une encablure du Parc des Princes.
Dans quel état d’esprit Pascal aborde-t-il ce match de gala ?
Je le retrouve serein, ne dérogeant pas à ses principes managériaux. La bienveillance et l’optimisme dictent sa conduite.
« C’est une belle tranche de vie. Grâce à Neymar, nous allons jouer à guichets fermés. Ce n’est qu’un match parmi d’autres. Le seul risque que nous courons est de surprendre la France du football. Tout le monde nous donne perdants. »

QUELS SONT LES POINTS FORTS ET LES POINTS FAIBLES DU PSG ?
« Tout d’abord, c’est un vrai bonheur de se mesurer à une des meilleures équipes d’Europe. On fait ce métier pour vivre des moments comme celui-là. Le PSG est plus fort que l’année dernière. J’ai regardé leur dernier match (victoire 3-0 à Guingamp). Neymar a touché 128 ballons. C’est un chiffre énorme qui montre l’impact de ce joueur. Sommes-nous capables d’être davantage que les sparring-partners du PSG ? Ce qui est sûr, c’est qu’ils sont plus forts que nous, plus riches que nous, mais il y a l’incertitude du sport. Ce match n’est pas différent de ce qu’on vit pendant trente-huit journées. Il y a trois points en jeu ; ni plus, ni moins. Pour se maintenir, il faut atteindre la barre des quarante points. Plus vite on y arrive, mieux on se porte.
Le contexte du match me semble être un point faible pour le PSG. Tout le monde attend une grande fête. Paris n’a pas encore joué qu’il a déjà gagné. Pour désarçonner les Parisiens, il faut les surprendre là où on ne nous attend pas. Bien sûr que nous allons défendre, mais pas uniquement. Par exemple sur le premier corner en leur faveur, ils vont attaquer à neuf, ne laissant qu’un joueur en sécurité derrière. Je vais demander à mes joueurs de rester à trois devant. C’est du poker. Peut-être qu’on prendra un but, ou qu’on marquera sur contre-attaque. »


COMMENT PASCAL VOIT-IL SON ÉQUIPE ?
« Dans un match comme celui-ci, cela ne suffit pas d’être motivé, il faudra être inspiré. J’attends de mes joueurs leur meilleur football, celui qu’ils ne soupçonnent même pas. En haussant notre niveau de jeu dans ce type de match, nous réduisons les chances de nous “gaufrer” face à des équipes de notre calibre. L’excellence de notre jeu contre le PSG nous permettra de gagner face aux équipes de notre standing. Je ne veux pas de joueurs timorés. J’ai dit à mes défenseurs : “si vous pensez que vous allez être applaudis ce soir, vous vous trompez. Comme vous serez sifflés, emplâtrez Neymar. Opposez-lui un défi physique. Ne courez pas à côté de lui. Mettez-lui la pression. Vous lui ferez honneur… mais vous serez sifflés car Neymar est intouchable.”
La clé du match sera de ne pas être craintif face à la kyrielle de stars du PSG, Neymar en tête. On ne peut pas laisser notre latéral droit tout seul face à lui. Nous serons deux ou trois pour tenter de le contrer. Pour limiter son influence, il faudra empêcher ceux (Verrati, Thiago Motta) qui lui font des passes de lui transmettre le ballon.
Ce soir, nous jouerons en 4-2-3-1 comme contre Montpellier, mais les joueurs sont plus importants que le système de jeu. Toivonen, Durmaz et Gradel (fraîchement arrivé de Bournmouth), parce qu’ils sont expérimentés, internationaux dans leur pays et ont donc l’habitude des grands matchs. J’ai besoin de gars costauds. Nous n’aurons pas la possession du ballon. Par rapport au match précédent, j’effectue deux changements au milieu de terrain : Alexis Blin et Wergiton Somalia démarreront le match. Ces deux joueurs, endurants comme des marathoniens, sont capables de courir à haute intensité pendant 94 minutes.
Je ne ferai pas jouer Cahuzac, en dépit de son expérience. Je ne suis pas persuadé qu’il ait récupéré du précédent match. Cela va être un match à forte intensité. Je n’ai pas besoin de me mettre l’arbitre à dos avant de commencer. À la première faute, il va prendre un carton jaune. Pour être sûr qu’il finisse le match, le plus simple c’est qu’il ne le commence pas.
Les Parisiens ont une dent contre nous car ils n’ont pas réussi à nous battre la saison dernière. On a une chance sur deux de gagner contre Paris. Nous sommes les seuls le 20 août au soir capables de gagner contre cette équipe. »

[image: image] L’importance de la causerie d’avant-match
Bien manager son équipe s’incarne dans une somme d’actes quotidiens : briefing avec les adjoints, rituels individuels et collectifs avec les joueurs, entraînements, préparation athlétique et diététique, et causeries ; plus précisément celle d’avant-match.
Cet acte managérial, moment de vérité, est un des points forts du coach toulousain. Nous les connaissons tous, ces instants où nous n’avons pas le droit de nous « louper ». Tous les pilotes d’avions savent que 90 % des incidents graves interviennent au décollage et à l’atterrissage.
« Le management, c’est un tout, et la causerie en est un des éléments clés. On n’a pas de données quantifiables mais mon discours d’avant-match contre Angers, où l’équipe sauve sa peau en Ligue 1 en mai 2016, a un impact sur le résultat final. Je ne suis pas sûr qu’on puisse gagner un match grâce à une bonne causerie mais je pense qu’on peut le perdre en tenant des propos cassants, méprisants ou alarmistes. »

La causerie réunit à 18 h 30, dans un salon sans charme, les dix-neuf joueurs, les cinq adjoints et… moi ; Pascal m’autorisant à y assister. Quelques minutes avant l’arrivée des joueurs, il a écrit sur la seconde page d’un paperboard, la composition du onze de départ. Puis a rabattu la première page vierge pour cacher à son groupe le nom des onze titulaires. Jusqu’au dernier moment, il garde ses joueurs sous pression : ils découvriront la liste des onze titulaires durant la causerie.
Pascal, chemise blanche impeccable, jean bleu nuit et tennis blanches aux pieds, est face à ses joueurs, silencieux. Que le match soit retransmis à la télévision (c’est le cas ce soir) ou pas, vous ne verrez jamais l’entraîneur haut-savoyard vêtu d’un survêtement. Tous les joueurs sont arrivés quelques minutes avant 18 h 30. Ils savent que leur coach est un obsessionnel compulsif de la ponctualité et ne tolère pas un retard, même de quelques secondes. Le coach toulousain couvre l’assistance d’un regard circulaire. Il vérifie que toutes ses troupes sont bien présentes. Le silence est total pendant quelques secondes qui me paraissent interminables.
La causerie démarre. Elle tient en une introduction et trois points, et dure vingt-deux minutes.
Introduction
« Il y a des matchs où, eu égard à ma maigre expérience, il ne sert à rien de parler tant les joueurs sont concentrés, motivés avec une réelle volonté d’exister. Durant la semaine d’entraînement, j’ai apprécié l’implication de chacun, la force collective que vous avez dégagée. Je sais que vous allez faire preuve de courage et de cran ce soir. Toutes ces qualités-là, j’aimerais vous les voir observer tout le temps, le reste de la saison. Ce qui compte dans le match de ce soir, c’est que vous soyez capables de reproduire ce que vous allez faire tout au long du championnat. »

Sur la forme, le démarrage du speech de Pascal est sobre. Serein, souriant peu, il s’exprime d’une voix posée et rassurante.
Sur le fond, Pascal commence par un feedback positif :
« J’ai apprécié l’implication de chacun, la force collective que vous avez dégagée. »

Il nous rappelle que capter l’attention de nos collaborateurs passe par un propos positif. Chaque fois que nous commençons une intervention par un feedback d’amélioration type « c’est bien mais… », nous perdons l’écoute de notre auditoire. Aucun d’entre nous n’a envie d’être agressé par un discours négatif dès le début d’un speech de son boss.
Ensuite, Pascal anticipe un contenu de match de qualité qui servira de référence pour la suite de la saison. Il projette le présent proche (match du PSG) vers un futur à moyen terme (la saison 2017-2018).

Premier point : « Le collectif prime sur l’individu »
« Il y a plusieurs garçons qui vont être déçus de ne pas apparaître sur la feuille de match. Cette frustration, je la partage, néanmoins j’en fais fi. Si dès lors que je donne la composition de l’équipe vous sombrez et broyez du noir, vous êtes un ennemi du groupe. Vous considérez que le foot est un sport individuel. Vous n’avez donc rien à faire ici. Soit vous faites semblant, soit vous restez positif. Ce soir, parce que vous allez faire des efforts intenses, j’opérerai des changements plus tôt. Trois d’entre vous amèneront leur pierre à l’édifice. »

En off, Pascal m’indiquait qu’un des moments les plus pénibles pour un entraîneur est de choisir les onze joueurs titulaires pour les matchs de gala. Empêcher des joueurs de faire leur travail est un acte managérial contre nature.
Parce que le footballeur est par essence individualiste, Pascal insiste sur la prédominance du collectif. Il entraîne une équipe et ne supporte ni les états d’âme, ni le manque d’implication sur le terrain. C’est d’ailleurs ce qui justifiera le coup de sang de l’entraîneur toulousain à la fin du match.

Deuxième point : « Ce que j’attends de vous »
« Notre objectif ce soir ? Faire un résultat.
À la fin du match de Monaco, j’ai vu des joueurs satisfaits. J’ai entendu des “bien joué les gars”. Sur ce match, je considère que nous avons joué comme des enfants. Cette rencontre, nous ne devions pas la perdre. Perdre n’est pas compatible avec l’expression “bien joué les gars”. Je ne m’habituerai jamais à perdre, sinon je prépare déjà la prochaine défaite. Vous pouvez faire un résultat ce soir contre Paris. La barre est haute, et alors ? En vous fixant un objectif ambitieux, vous vous témoignez du respect. Si vous ne faites pas d’efforts collectivement, attaquants compris, on ne pourra pas exister. »

Pascal dévoile la composition de l’équipe. Aucun joueur ne bronche. Puis très vite, il enchaîne sur ce qu’il attend de ses joueurs.
« Les attaquants, Ola (Toivonen) et Jimmy (Durmaz), je veux que vous soyez alignés l’un par rapport à l’autre 90 % du match. C’est une constante. Charge à vous de prendre, à tour de rôle, la pointe la plus basse du milieu de terrain parisien.
J’attends de tous de gagner des duels. Je prends un exemple. Issa (Diop), l’année dernière, ta deuxième partie de saison, tu étais méconnaissable parce que tu étais blessé, mais aussi parce que tu n’étais plus dans ce qui fait ta force : l’intensité et l’impact dans les duels. Je t’attends dans les duels. Je t’attends dans les duels, je t’attends dans le domaine qui fait ta force, je t’attends… Je ne veux voir aucun attaquant du PSG oublié dans notre surface de réparation.
Si vous voulez faire un résultat, il va falloir dépasser votre fonction. Je m’explique. Quand on trouvera Ola dans le sens profond en fixation, si vous faites l’économie de courses à deux, à trois, à quatre, vous aurez tout faux. On doit attaquer à cinq et défendre à cinq, à condition de revenir à 250 km/heure pour défendre. Si on ne réalise pas cela, nous ne mettrons pas en difficulté le Paris Saint-Germain. Il faudra s’encourager, se parler et accepter de perdre quelquefois des ballons faciles. Il faudra avoir confiance en soi avant d’avoir confiance dans son collègue. Pensez-vous que le PSG est en train de claquer des dents, de trembler de peur en pensant à Toulouse ? Pour les joueurs parisiens, ce match est une fête. Neymar joue son premier match à domicile. Une cérémonie est même prévue pour remercier Blaise Matuidi, en partance pour la Juventus de Turin pour ses 295 matchs joués au PSG. À vous de déjouer ce scénario prévu à l’avance. »

Une fois de plus, Pascal insiste sur l’importance de la confiance. Dans son discours, il valorise les leaders de son groupe. Les deux attaquants suédois (Toivonen et Durmaz) sont des joueurs confirmés avec près de cent sélections nationales à eux deux. Diop est un jeune défenseur central de vingt ans, habitué aux sélections en équipe de France jeunes et espoirs depuis l’âge de seize ans. Ce roc en défense central contribua la saison précédente à faire de Toulouse la quatrième défense de Ligue 1.
Pascal espère une (trop ?) grande confiance des Parisiens, qui pourraient démarrer le match au petit trot, sûrs de leur supériorité.

Troisième point : « Que risquez-vous ? »
« Dans la saison, sur les trente-huit matchs, Paris fera des matchs nuls et en perdra quelques-uns. Très peu, je vous l’accorde. Ce qui tombe bien, c’est que vous avez déjà un certain savoir-faire. L’année dernière, Paris a perdu cinq points sur six contre vous. Vous voulez que je vous l’écrive ? Que je vous le remémore ? L’équipe parisienne que nous allons affronter est la même que celle de l’année dernière à l’exception de Neymar. Ce soir, on ne risque rien du tout. Le seul risque que vous encourez, c’est que demain les médias disent : Paris Saint-Germain a perdu. Je vous rassure les gars. Ce ne sera pas Toulouse qui gagnera ; il nous faudra plusieurs années avant d’y arriver. Je ne ferai pas un procès au journal L’Équipe si celui-ci titre demain : “Paris Saint-Germain a perdu ou Paris Saint-Germain s’est égaré.” Si on marque un but, la presse écrira : “Aréola (gardien de but du PSG) a pris un but” et ne citera même pas le nom du buteur toulousain. Paris a tellement de certitudes que, sur leur premier corner, ils sont capables de ne défendre qu’avec un seul joueur même si vous restez à trois devant. Si vous êtes animés de l’état d’esprit qui est le vôtre, je suis certain que vous pouvez vous retrouver en situation de contre-attaque à trois contre un.
Je ne vous souhaite pas un excellent match. Je vous souhaite un bon résultat. »

Une fois encore, Pascal positive la situation. Sur le papier, les Parisiens sont supérieurs aux Toulousains. L’écart de budget entre les deux clubs se situe sur une échelle de 1 à 15. Pascal lève la pression d’enjeu en rappelant à ses joueurs qu’ils ont déjà battu les Parisiens, que le seul risque encouru serait de déjouer les pronostics, en gagnant.
Pascal exhorte donc ses joueurs à choisir leur attitude. Face à une situation délicate, vous pouvez choisir de regarder le verre devant vous, à moitié plein ou à moitié vide.
Ce choix d’adopter une attitude positive est un des éléments clés d’un management performant. Il nous amène au concept de la Fish! Philosophy, né en 1986 à Seattle, et plus précisément à Pike Place, le marché de gros aux poissons.


[image: image] La Fish! Philosophy
En 1986, John Yokoyama pense qu’il vient de commettre une énorme erreur en reprenant l’entreprise familiale, une poissonnerie située à Pike Place, marché de gros de Seattle. L’entreprise va mal et manque de trésorerie.
Est-il utile de préciser que vendre du poisson n’est pas l’activité la plus glamour du monde ? Se lever vers 3 h 00 du matin, travailler 60 heures par semaine les mains dans la glace, sentir le poisson 24 heures sur 24 même après avoir pris trois douches et deux bains, et tout cela pour un salaire à des années-lumière de celui d’un trader de New York.
John réunit ses quinze employés : « Nous ne pouvons plus continuer à travailler comme avant, soit on coule, soit on nage plus vite. »
Ralentir pour mieux repartir
Alors que dans les situations difficiles, la tentation est d’agir le plus rapidement possible, John décide de faire le contraire, à savoir de ralentir pour réfléchir.
Dans le cadre d’ateliers de créativité, lors des heures creuses, il demande à ses employés de lancer des idées sur le thème du meilleur avenir possible pour le « Pike Place Fish Market ». Lors de l’un de ces échanges, un des poissonniers suggère : « Et si nous devenions mondialement célèbres ? » Étonnement général : « Mondialement célèbres, cela veut dire quoi concrètement ? Qui va s’intéresser à une poissonnerie de quinze personnes à Seattle ? Comment devenir célèbre alors que nous n’avons que quelques mois de trésorerie devant nous ? » Au fur et à mesure des discussions, le propos se fait plus précis : « Soyons uniques en étant les poissonniers les plus sympas de la terre ! Ayons un impact positif sur chaque personne et laissons un souvenir impérissable à tous nos clients. »
Au fil des séances, l’équipe finit par se donner comme ambition de devenir « The World Famous Pike Place Fish Market » ! Rien de moins ! Devenir célèbre passera par la qualité de la relation que les quinze équipiers instaureront avec leurs clients. L’idée principale étant de changer de posture et de métier : « Il ne s’agit plus de vendre du poisson mais de délivrer un service extraordinaire, de faire vivre un moment unique à toutes les personnes qui entreront en contact avec nous. »
Des chaînes de télévision locales et nationales entendirent parler de cette poissonnerie peu commune. Le réalisateur Spike Lee également. John décide de raconter et d’expliquer, dans un ouvrage intitulé The Fish! Philosophy, les quatre grands principes qui guident son action depuis 1986. Cet ouvrage, épuisé en France, s’est vendu à plus de cinq millions d’exemplaires dans le monde. De très nombreuses entreprises américaines, européennes et même françaises ont décidé de suivre les quatre principes d’actions du World Famous Pike Place Fish Market.

Quatre principes applicables universellement
L’aventure des poissonniers de Pike Place inspire en effet de nombreuses entreprises à travers le monde. Les quatre principes qui animent les poissonniers ont été modélisés et sont, ou ont été, largement déployés dans de nombreuses entreprises.
Ils sont simples et applicables quel que soit le contexte.
	Choisir son attitude.

	Être présent.

	Illuminer la journée des autres.

	Jouer.


Arrêtons-nous sur le premier : choisir son attitude.
Notre relation au monde relève de notre propre responsabilité. C’est nous qui choisissons notre façon de réagir à ce qui nous arrive. Or, justement, nous « réagissons » souvent au lieu de réfléchir calmement, et avec assertivité, aux options qui s’offrent à nous. Nous pouvons voir les choses avec des lunettes roses ou des lunettes noires : si nous nous focalisons sur le pire, nous ne manquerons pas de le trouver, tandis que si nous choisissons de voir et d’exploiter les opportunités nous développerons notre optimisme… et nos chances de succès ! Notre bonne humeur et la disponibilité d’esprit ne dépendent pas seulement des circonstances : nous pouvons choisir d’être heureux et de voir les choses du bon côté. Lorsque notre comportement ne correspond pas à nos souhaits, nous pouvons choisir de le modifier.
Bien entendu, l’entreprise de John est aujourd’hui extrêmement rentable et vend des centaines de tonnes de poissons à des clients sur tout le territoire américain. Elle est reconnue pour la fraîcheur de ses poissons et la fiabilité de ses expéditions. Les équipes sont stables et le turnover est proche de zéro.
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	Score :
	PSG
	6-2
	TFC

	Buteurs :
	Neymar Jr (31’)
	
	Max-Alain Gradel (18’)

	
	Adrien Rabiot (35’)
	
	Thiago Silva (78’)

	
	Edison Cavani (75’)
	
	

	
	Layvin Kurzawa (84’)
	
	

	
	Javier Pastore (82’)
	
	

	
	Neymar Jr (90’)
	
	

	Classement :
	PSG 1er
	
	TFC 16e















LUNDI 21 AOÛT : LENDEMAIN DE MATCH
Défaite du Toulouse Football Club sur le score de 6-2. Neymar a particulièrement réussi son entrée au Parc des Princes avec deux buts marqués, un penalty provoqué et deux passes décisives.
Une image valant mille mots, nous vous laissons apprécier le « festival Neymar » en vidéo1.
Le Téfécé occupe la seizième place au classement.
Je retrouve un Pascal Dupraz fatigué. Fatigué car la nuit a été courte. Rentré à la maison vers 01 h 30 du matin, il ne s’est pas endormi rapidement.
« Je n’ai pas fermé l’œil avant 5 h 00. Je suis crevé, et me sens honteux d’avoir pris une taule à Paris. Je suis un « entraîneur en bois laqué » qui ne gagne, en moyenne, qu’un match sur trois et cela ne me va pas. Il faut que j’en gagne davantage. Quelque part, c’est bon signe. La défaite me touche. Combien de fois j’ai eu envie d’arrêter ce métier. Que de souffrances même si on ne parle que modestement de sport. Je fais un super job, réunissant beaucoup de joies et quelques grosses frustrations. J’ai l’impression de faire des montagnes russes en permanence. »

QUEL BILAN PASCAL TIRE-T-IL DE CE MATCH ?
[image: image] Si loin et si proche du PSG…
« À un quart d’heure de la fin du match, le Parisien Verrati est expulsé. Nous sommes en supériorité numérique. Nous marquons à la soixante-dix-huitième minute et revenons à 3-2. Le suspense reste entier. Face à un Paris à ce niveau, je ne pense pas qu’il y ait beaucoup d’équipes en France qui tiendront la route à douze minutes de la fin. En attendant, on ne peut pas dire que nous ayons bien joué en encaissant six buts dont trois buts dans les dix dernières minutes.
On n’est pas si loin que ça du PSG mais en fin de compte, on est à des années-lumière. On contraint Paris à être dans l’indécision pendant soixante-quinze minutes mais on en prend six. »


[image: image] Un déficit de concentration
« Un match de foot, de surcroît contre Paris, c’est une concentration de tous les instants. Imagines-tu un pilote de Formule 1 conduire, en grand prix, à 300 km/heure et ne pas être concentré à chaque instant ? Non, bien évidemment, et c’est là notre point faible.
Par exemple, tu sens que les Parisiens vous jouer vite les coups de pieds arrêtés et nous, nous ne sommes pas en place. On dort. Par exemple, sur le sixième but, Neymar se balade dans notre surface, élimine quatre joueurs et bénéficie de quatre contres. Nous sommes trop polis et participons à la fête de Neymar.
Charge à moi et mes adjoints de mettre les joueurs sous pression en reproduisant des situations de jeu similaires à l’entraînement.
Est-ce à dire que nous aurions gagné le match en étant davantage concentrés ? Non, mais en progressant sur ce point, nous serons meilleurs face aux équipes à notre portée. Une fois de plus, j’ai demandé à mon équipe de vidéastes de monter, notamment, une synthèse vidéo de nos buts encaissés. »


[image: image] Soyons déraisonnables
Rappelez-vous le discours d’avant-match de Pascal. Sur le premier corner concédé, il avait demandé à ses joueurs de rester à trois devant et donc d’accepter d’être en infériorité numérique en défense. Il fallait surprendre un Paris sûr de lui. En réalité, sur le premier corner, tous les joueurs toulousains protégeaient leur but.
« Mes joueurs sont trop dans le convenable. Pour battre une équipe supérieure à la tienne, il faut être dans la déraison, dans la folie. Je trouve que nous sommes trop polis. Sur le dernier but, Neymar s’amuse dans notre surface de réparation. Je préfère qu’on le coupe en deux, quitte à faire penalty. Cette déraison, soit tu l’as en toi, soit tu acquiers de l’expérience pour oser des choses irrationnelles. Ce match contre Paris constitue une leçon pour l’avenir. Nous apprenons de nos erreurs pour éviter de les refaire contre des adversaires davantage à notre portée. »


[image: image] Le cas Neymar
Dans sa causerie d’avant-match, Pascal rappelait à ses joueurs que, la saison dernière, le PSG n’avait réussi qu’à prendre un point sur six face à Toulouse. En 2017, la composition de l’équipe parisienne n’a pas changé… À l’exception de Neymar. Les propos du coach toulousain étaient prémonitoires. La différence entre Paris 2016 et Paris 2017 s’appelle Neymar. Le joueur brésilien a illuminé de sa classe tout le match. Le lendemain du match, le quotidien L’Équipe lui attribue la note de 9 sur 10.
« Neymar est vraiment trop fort. Ce joueur est impressionnant, facile à trouver car toujours disponible et en mouvement. En permanence, il appelle, contre-appelle le ballon. Sa faculté de se déplacer est remarquable. J’ai demandé à mon équipe vidéo une synthèse sur Neymar. Je souhaite montrer et partager avec mes attaquants l’excellence du joueur brésilien. Il ne faut pas hésiter à le copier. Ce n’est pas tant la finalité qui m’intéresse (ses buts marqués) que de montrer tout ce qui se passe avant. Comment fait-il pour se débarrasser du marquage ? Comment se déplace-t-il ? À quel moment est-il face au jeu, dos au jeu ? »

[image: image]
	Positivez toujours une situation !

	Gardez à l’esprit l’importance de la confiance en vos capacités à réussir, quel que soit le défi à relever.

	Mettez en avant l’implication de chacun pour transcender le collectif.








1.  Consultable à l’adresse suivante : https://www.youtube.com/watch?v=S4_DLUGo3HM






QUATRIÈME JOURNÉE
TOULOUSE FOOTBALL CLUB / STADE RENNAIS FC
« Le football est un jeu d’erreurs. Celui qui commet le moins d’erreurs gagne la partie. »
JOHAN CRUYFF





SAMEDI 26 AOÛT : JOUR DE MATCH
Les joueurs toulousains sont déçus d’avoir pris une valise contre le PSG mais la défaite est vite évacuée. Comment pourrait-il en être autrement avec un match contre Rennes arrivant six jours plus tard ?
Le point marquant de la semaine concerne un acte managérial délicat : le recadrage.
LE RECADRAGE FAÇON PASCAL DUPRAZ
Comme prévu, en début de semaine, l’équipe des vidéastes a conçu et projeté plusieurs vidéos du match du PSG. Une d’entre elles s’attarde sur un joueur rentré en cours de match. Son attitude flegmatique et peu combative avait particulièrement agacé Pascal à la fin du match. Il n’était pas le seul. Un second joueur, non utilisé durant la rencontre, s’était permis de rigoler à la fin de la partie alors que ses coéquipiers venaient d’encaisser six buts. L’implicite dans son attitude était clair : « Si j’avais été titulaire, cela ne se serait pas passé comme cela. » Sans aucune explication de la part du coach, les deux joueurs s’entraînent avec l’équipe réserve.
« Je n’ai pas convoqué les deux joueurs qui jouent avec la réserve cet après-midi. Juste après le match, j’ai eu envie de me séparer d’un des deux (le mercato d’été se terminant le 1er septembre) mais j’ai décidé de me calmer et de ne pas mettre à exécution des décisions prises à chaud sous le coup de la colère. Si tu es rancunier, tu ne peux pas être entraîneur. Il faut prendre du recul et mes adjoints m’aident à le faire. J’ai décidé de sanctionner ces deux joueurs mais suis obligé de le masquer dans ma communication externe. Si je ne le fais pas, je passe mon temps à traiter un sujet de management avec des journalistes. Cela ne les regarde pas et me fait perdre mon temps.
Je n’ai rien dit aux deux joueurs parce que je veux qu’ils cogitent. Ils ont très bien compris le message. Je leur expliquerai s’ils viennent à moi (ce qui fut le cas pour l’un d’entre eux). Je veux qu’ils comprennent qu’ils ne sont pas au-dessus du groupe. Je n’accepte pas les comportements déviants car c’est manquer de respect au groupe. Je ne suis évalué que sur les résultats et mon “matériel” pour y parvenir, sont les joueurs. Si l’un d’entre eux ne tire pas dans le sens du groupe pour obtenir des résultats, tu t’en passes, sinon tu te crées des soucis inutiles en consacrant du temps et de l’énergie à des sujets qui ne contribuent pas aux résultats.
Ces deux joueurs en question ont des aptitudes pour devenir d’excellents footballeurs mais ne le sont pas encore. Comment devient-on un excellent joueur ? Par une capacité à se remettre en question et à se dire : “Je sais que je ne sais pas.” J’emploie souvent la formule suivante pour marquer le trait : “Plus tu connais le foot, plus tu le méconnais, plus il te surprend.” Il s’agit de rester humble face à sa connaissance.
Par exemple, notre centre de formation est reconnu pour son excellence. De très nombreux internationaux (Moussa Sissoko, Etienne Capoue…) en sont issus. Il est classé dix-neuvième du classement des centres de formation les plus rentables en Europe (source Observatoire du football du centre international d’étude du sport, mars 2015). Pour autant, notre bonne connaissance du football peut nous jouer des tours.
Kelvin Amian était loin d’être le premier joueur cité par mes collègues du centre de formation pour intégrer le groupe professionnel. Il était cité avec un potentiel intéressant mais son nom arrivait après d’autres. La première fois que je l’ai vu jouer avec notre équipe réserve, je me suis dit : “ce défenseur-là, je le prends car il va être bon.” Mes collègues de la formation et moi-même travaillons de concert mais sur des échelles de temps différentes. Nous n’avons pas les mêmes objectifs. Je travaille à court terme ; eux à long terme. Les formateurs aiment les défenseurs qui savent se projeter vers l’avant et relancer proprement. Leur angle mort, c’est de négliger l’essence même du poste. Un défenseur se nourrit du duel. Il aime défier son adversaire. La saison dernière, alors qu’il avait à peine 18 ans, je l’ai fait jouer contre Marseille. Il n’a pas été fameux mais j’ai insisté avec lui et il n’a cessé de progresser. Dans la relance, il fait preuve de beaucoup plus de discernement. Il fait de meilleurs choix durant un match et s’affole moins. Kelvin s’améliore et surperforme car il a une capacité d’écoute incroyable. Il fonctionne en “mode éponge” ; il prend de tout le monde. »


QUELS SONT LES POINTS FORTS ET LES POINTS FAIBLES DU STADE RENNAIS ?
« Rennes est une équipe supérieure à la nôtre. C’est 50 millions d’euros de budget, soit un écart de 60 % par rapport à celui du Téfécé. Je les respecte mais ne les crains pas. Ils ont recruté un joueur à 17 millions, ce qui montre que nous ne jouons pas dans la même cour. Cette équipe est équilibrée avec de bons attaquants. Le Stade Rennais est plus fort que Montpellier du fait de ses individualités. Un article rédigé par le journal L’Équipe m’a bien aidé pour motiver mes joueurs dans mes propos d’avant-match. Sur les deux paragraphes, seules trois lignes sont consacrées à Toulouse alors que nous sommes mieux classés que le Stade Rennais (dix-septième avant de jouer le match). Nous n’intéressons personne et pour piquer l’amour-propre de mes joueurs, je leur ai dit que c’était notre faute. Par voie de presse, un des joueurs rennais a déclaré : “Avant de jouer les gros (Paris, Monaco, Lyon), il faut faire le plein à Toulouse.” Non seulement on n’intéresse personne mais en plus, on ne fait peur à personne. Pour Rennes, le score est déjà acquis. Ce match est une formalité pour eux. »

[image: image] Je t’aime, moi non plus : la relation Pascal Dupraz / Christian Gourcuff
Depuis plusieurs saisons les deux entraîneurs échangent des propos aigres-doux par voie de presse.
En octobre 2016, dans le cadre d’une interview accordée à Eurosport, Pascal allume l’entraîneur du Stade Rennais.
Après avoir évoqué Pep Guardiola (entraîneur mythique du FC Barcelone), Pascal est invité à s’exprimer sur Christian Gourcuff et sa philosophie de jeu : « Il existe une grande différence entre Gourcuff et Guardiola: le second gagne des trophées. À quelle place se situe Rennes aujourd’hui ? Est-ce qu’ils jouent toujours bien ? Ils ne mettent jamais de ballons en touche ? Mon rêve, moi aussi, c’est de faire cinquante passes et qu’on ne marque des buts qu’en lucarne et de volée. C’est ça mon trip. Ce n’est pas de la communication de dire ça. Gourcuff, l’apôtre du beau jeu ? Je savais que le foot était né en Angleterre, je ne savais pas qu’il était né à Lorient (précédent club dans lequel Gourcuff a été entraîneur pendant près de vingt ans). Ce que je veux dire c’est que tous les entraîneurs en Ligue 1 sont légitimes. Chacun est dépendant de l’environnement, des effectifs à disposition. Le bon entraîneur, c’est celui qui a ses idées et qui sait s’adapter à son environnement. »
Quel est l’origine du différend ?
« Du temps d’Évian Thonon Gaillard, il nous considérait comme une équipe de bourrins, envoyant le ballon devant avec des pointus (expression moqueuse qui caractérise des joueurs maladroits capables de ne shooter dans le ballon qu’avec la pointe de leurs chaussures). Je n’avais pas apprécié. Quelques années plus tôt, en demi-finale de coupe de France, nous avions gagné avec la manière 4 à 0, preuve que les bourrins peuvent se transformer en chevaux de course. C’est un excellent tacticien qui connaît bien le foot. Il fait partie des vingt meilleurs entraîneurs de Ligue 1 et je n’apprécie guère les coachs qui justifient leurs mauvais résultats par le jeu de l’adversaire. Je déteste les formules toutes faites style “pour bien jouer, il faut être deux.” Quand je perds, c’est à cause de moi, accessoirement de mes joueurs mais cela ne peut pas être à cause de la faiblesse de l’équipe adverse. Jusqu’à preuve du contraire, mon objectif n’est pas d’aider mon adversaire à bien jouer mais de gagner des matchs. »




COMMENT PASCAL VOIT-IL SON ÉQUIPE ?
« Tout d’abord, la semaine est passée très vite. La claque de Paris a été d’autant plus vite oubliée que tout le groupe était invité mercredi chez Issiaga Sylla (latéral gauche de l’équipe) pour un barbecue. C’était la première étape de notre démarche de cohésion d’équipe. Comme je l’ai déjà indiqué, mon staff et les joueurs m’ont proposé de réaliser, une fois par mois, une rencontre en dehors de notre cadre professionnel. Nous étions près de soixante ; les épouses, petites amies, enfants des joueurs étant conviés. J’ai trouvé cela super. Enfin des footballeurs professionnels qui ne sont pas en marge de la vraie vie. On ne vit pas une vie de footballeur professionnel. Ce n’est qu’un métier, passionnant certes, mais ce n’est pas une fin en soi.
J’attends de l’enthousiasme de la part de mes joueurs. Nous allons évoluer dans un système de jeu qui s’adapte en fonction de leurs qualités. Au départ, nous jouerons en 4-4-2 mais cela dépend de la position de mon attaquant Ola Toivonen. Il navigue entre l’attaque et le milieu de terrain. Ce sont les joueurs qui font évoluer le système, pas l’inverse.
Une fois de plus, je témoigne beaucoup de confiance à mon équipe. Je n’opère qu’un changement dans l’équipe perdante contre le PSG mais ce n’est en aucun cas une sanction pour le joueur remplacé. J’ai un groupe de grande qualité et homogène. Mon équipe n’est pas composée de onze joueurs mais d’une vingtaine. Il n’y a pas d’un côté les titulaires et de l’autre les remplaçants. Aujourd’hui, pour réussir à performer, onze joueurs ne suffisent plus. Le jeu est trop rapide et trop exigeant physiquement. Une équipe comme le PSG possède deux équipes en une. Tous les postes sont doublés voir triplés. C’est pour cette raison que le terme remplaçant n’a plus de sens. On ne remplace jamais quelqu’un ; nul n’est irremplaçable. Je préfère les appeler les acteurs de fin de jeu. À la fin des films, les acteurs les plus présents sont souvent ceux qui contribuent au dénouement de l’intrigue. Ce ne sont pas des figurants. Il en est de même pour un match de foot. Par exemple, Corentin Jean est un excellent attaquant et c’est la troisième fois que je le place sur le banc. Et pourtant, je compte sur lui. C’est peut-être lui qui fera la différence. À 30 minutes de la fin, quand la défense adverse sera fatiguée, elle pliera peut-être face aux appels de balle incessants d’un joueur frais. »
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	Score :
	TFC
	3-2
	Stade Rennais FC

	Buteurs :
	Jimmy Durmaz (35’)
	
	Firmin Mubele (7’)

	
	Issa Diop (58’)
	
	Ismaila Sarr (65’)

	
	Jimmy Durmaz (71’)
	
	

	Classement :
	TFC 10e
	
	Stade Rennais FC 19e













LUNDI 28 AOÛT : LENDEMAIN DE MATCH
Victoire du Toulouse Football Club sur le score de 3-2 grâce à deux penalties transformés par son attaquant suédois, Jimmy Durmaz. Le Téfécé est dixième au classement.
Je retrouve Pascal heureux du résultat mais pas satisfait par la manière.
QUEL BILAN PASCAL TIRE-T-IL CE MATCH ?
« J’ai aimé le courage et l’esprit collectif de mon équipe. Nous avons été très vite menés au score par une erreur de notre gardien. Nous laissons le Stade Rennais revenir à 2 partout à la suite d’une nouvelle erreur de mon portier. Il n’est pas normal que nous encaissions ces deux buts. J’ai donc prévu dans la semaine un entretien tripartite entre André, l’entraîneur des gardiens, Alban Lafont et moi-même. »

[image: image] La confrérie des gardiens
Le poste de gardien est spécifique. Il s’agit du seul joueur autorisé à prendre le ballon à la main et encore pas n’importe où (seulement dans sa surface de réparation).
Ce poste nécessite des qualités athlétiques et mentales différentes du joueur du champ.
Détente verticale, souplesse, rapidité d’exécution sont des qualités indispensables pour réussir à ce poste atypique.
Le gardien de but est également le boss de la défense. Il doit faire preuve d’autorité et de charisme vis-à-vis de ses défenseurs et posséder un grain de folie. Se jeter tête baissée dans les pieds des attaquants adverses lancés à pleine vitesse nécessite une dose de courage supérieure à la moyenne.
Quelques croyances, justifiées ou non, circulent sur la spécificité du poste de gardien de but.
Selon Rolland Courbis, un bon gardien te fait gagner entre dix et douze points par saison. Une des vérités assénées dans le microcosme football affirme qu’un bon gardien contribue à hauteur de 50 % à la performance de son équipe. Ce dernier propos exaspère Pascal.
« Si un gardien vaut 50 %, que valent les dix autres joueurs de champ ? Arithmétiquement, 5 % chacun ? Ce serait manquer de respect à l’ensemble de l’équipe, de considérer cette croyance comme une vérité absolue et définitive. »

Sur ce match, Pascal considère que son gardien est fautif sur les deux buts encaissés. Le recadrage a lieu dans la semaine en présence d’André, préparateur des gardiens. La démarche de feedback respecte un certain nombre de principes clés quel que soit le contexte, que nous soyons en entreprise ou dans un vestiaire.
Un feedback réussi est constitué de deux étapes : l’émission et la réception.
Vous devez toujours commencer à émettre « des ondes positives » sous peine de « plomber » la discussion et de mettre fin à l’échange. Qui d’entre nous aurait envie de faire valoir son point de vue après s’être fait remonter les bretelles ?
Un feeback positif s’appuye sur quatre bonnes pratiques :
	Il s’exprime à la première personne et commence par Je.

	Il est positif (pas de « c’est bien mais… »).

	Il est factuel et concerne un comportement observable.

	Il précise ce qu’il apporte au reste de l’équipe.


Les règles pour un feedback d’amélioration sont également au nombre de quatre :
	Il commence toujours par la phrase : « Tu serais encore meilleur si… »

	Il concerne ce que fait la personne et non pas qui elle est. On juge les comportements pas les gens.

	Les pistes d’amélioration sont formulées de manière bienveillante et positive.

	Ce que vous exprimez aide la personne concernée à s’améliorer.


Savoir émettre est un bon début mais encore faut-il être capable de le recevoir ?
Lors d’un feedback, c’est le receveur qui décide de la façon dont il reçoit et accepte le feedback, ce qu’il va en faire, quel sens ou importance il va lui donner, et si et comment il doit faire changer les choses.
En effet, la difficulté lorsque l’on reçoit un feedback est d’arriver à faire la part des choses entre, d’une part, l’envie que l’on a de recueillir des axes de progression et, d’autre part, le besoin de se sentir aimé, apprécié et respecté. Nous devons trouver un bon équilibre entre apprécier ce qui nous « construit » et minimiser les accrocs à l’estime de soi !
Sheila Heen dans son ouvrage Thank you for your feedback relève ainsi trois types de feedback, qui nous apportent différentes informations :
	L’appréciation : permet de savoir que vous êtes apprécié et reconnu.

	Le coaching : tout ce qui vous aide à vous améliorer, c’est le « moteur pour apprendre ».

	L’évaluation : les éléments qui « évaluent », « notent » votre performance selon un modèle d’attentes et de références qu’ont d’autres personnes que vous.


Lorsqu’on reçoit un feedback, il peut être tentant de ne pas entendre le message complet ! Il faut s’entraîner à percevoir toutes ses facettes. Cela inclut les feedbacks exprimés oralement ou non, directs ou non. Il s’agit de tous les signaux que vous recevez du monde qui vous entoure. Pour faciliter l’expression de feedback et amener vos pairs ou vos collaborateurs à vous faire ces feedbacks, les conseils de Sheila Heen sont simples : plutôt que de demander par une question fermée « est-ce que tu as un feedback à me faire ? », ce qui engendre un non dans 95 % des cas, préférez ouvrir votre demande : « Y a-t-il une chose que je fais ou ne fais pas et qui pourrait être améliorée dans mon cas ? »

[image: image] L’importance de la mi-temps
Interviewé par La Dépêche, le défenseur Kelvin Amian met en évidence l’importance du speech du coach toulousain à la mi-temps : « Pascal Dupraz a su trouver les mots justes. Nous sommes revenus avec plus d’envie, moins de peur. Ce soir, on peut partir en sélection (équipe de France des moins de 19 ans) avec le sourire. »
Dès le coup de sifflet, l’entraîneur file au vestiaire. Il dispose d’un temps court (15 minutes) qui se séquence de la manière suivante.
Tout d’abord les joueurs récupèrent au calme. Le coach les laisse échanger 3 ou 4 minutes entre eux puis dit STOP. Pascal prend la parole et synthétise son intervention en 3 minutes.
Qu’a dit Pascal à ses joueurs à la mi-temps ?
« Vous êtes à 30 % de vos capacités. Stop. On en reparlera la semaine prochaine. Maintenant, il nous reste 45 minutes pour gagner ce match. »

Plutôt que de ressasser sur une mauvaise première mi-temps, il décide de zapper le sujet, de se projeter positivement et de verbaliser clairement ce qu’il attend d’eux.
« Si vous laissez Rennes développer son jeu académique, vous ne résisterez pas. Il faut les faire jouer contre nature. Notre bloc équipe doit défendre plus haut et avancer de cinq à dix mètres vers le but de notre adversaire. »

Pascal, à l’aide d’un tableau et de pions aimantés de deux couleurs différentes, utilise des outils de management visuel.
« Si on réalise cela, vous allez interrompre leurs séquences de passes. Leur équipe va reculer et vous constaterez que cette équipe est fragile. »

Les joueurs, qui ont suivi les conseils de leur entraîneur, marquent deux buts en seconde mi-temps et gagnent le match.
« Mon intervention à la mi-temps a été couronné de succès. Ce n’est pas toujours le cas. La capacité de réaction et de progression de mes joueurs est liée à la confiance que je leur témoigne. Ce n’est qu’un ressenti de ma part. J’ai une équipe moyenne avec de jeunes joueurs (seulement six d’entre eux ont joué plus de cinquante matchs en Ligue 1). Depuis le début de saison, quelques joueurs affirment leur leadership : Jullien, Diop, Cahuzac et Toivonen. Ils s’investissent et dépassent le cadre de leur fonction. Je remplace Toivonen à la 79e minute. D’habitude, il est sifflé. Ce n’a pas été le cas puisqu’il est applaudi. Le public s’est rendu compte de ses efforts. L’équipe la plus volontaire a remporté ce match. En première mi-temps, les Rennais réalisaient des séquences de quinze passes ; en seconde mi-temps, ils perdaient le ballon au bout de trois échanges. »

Le coach a félicité sobrement ses joueurs et leur a donné une demi-journée de repos supplémentaire.
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	Sans feedback de ceux qui vous entourent, vous ne pouvez pas progresser.

	Apprenez à mettre de côté votre ego. Accueillez les feedbacks d’amélioration d’un simple merci.












CINQUIÈME JOURNÉE
ESTAC TROYES / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« La qualité sans les résultats ne sert à rien. Mais les résultats sans la qualité, c’est ennuyeux. »
JOHAN CRUYFF





SAMEDI 9 SEPTEMBRE : JOUR DE MATCH
Une trêve internationale d’une semaine a permis à Pascal de souffler trois jours dans sa maison du Var. Dans cet intervalle, onze joueurs internationaux ont rejoint leurs sélections respectives. À leur retour, aucun blessé n’est à déplorer à part Max-Alain Gradel, joueur ivoirien, souffrant d’une élongation à la cuisse. Cette coupure a permis à Pascal de rencontrer quelques joueurs non sélectionnés dont Zinedine Machach.
La saison précédente, ce jeune attaquant de 21 ans avait été prêté à l’Olympique de Marseille. Après cette expérience mitigée (seulement dix matchs joués et zéro buts marqués), le joueur réintègre l’effectif toulousain.
LE CAS MACHACH : ACTE 1
L’entraîneur toulousain n’a pas digéré le peu d’implication de son attaquant pendant les 30 minutes jouées en fin de match contre le PSG deux semaines plus tôt.
Le dialogue entre le joueur et son entraîneur commence comme tel :
« Je sais que vous m’avez sanctionné parce que vous pensez que je n’ai pas couru et pourtant, j’ai fait quatre kilomètres quand je suis rentré. Je sais que vous n’êtes pas un enc… sinon vous ne m’auriez pas donné ma chance contre le PSG. Je suis toujours à fond mais il faut comprendre que ne pas jouer me met en colère. »

Pascal laisse Zinedine exprimer son ressenti, attend la fin de son monologue et prend la parole :
« Qui t’a dit que je t’avais sanctionné ? T’ai-je fustigé dans la presse ? Je t’ai enlevé du groupe car je suis fidèle à mes principes. J’ai décidé de m’appuyer sur un groupe de 25 joueurs et de faire tourner l’effectif. Si cela pour toi c’est une sanction, alors tu seras souvent sanctionné. Tu en as été victime mais contre Monaco et Montpellier, tu as bénéficié du turnover puisque tu jouais. En résumé, tu dois retenir que le collectif prime sur l’individu. »

En réalité, Pascal a bien sanctionné son joueur mais il préfère le laisser dans le flou.
« Par mon attitude, je le rends extrêmement vigilant. Je le force à s’autosurveiller en permanence. Je n’ai pas à justifier mes choix devant les joueurs. C’est un joueur en devenir qui n’est pas encore un cadre de l’équipe. C’est un énergumène. La saison dernière, il n’a pas respecté plusieurs règles fondamentales de la vie de groupe (retards répétés aux entraînements). J’ai décidé d’être directif face à un joueur rebelle. »


QUELS SONT LES POINTS FORTS ET LES POINTS FAIBLES DE L’ESTAC ?
« On est dans notre championnat. C’est une bonne équipe de Ligue 1. Nous ne ferons une bonne saison qu’en remportant des matchs contre des équipes du même calibre. Troyes est moins fort que Rennes mais mieux organisé. J’ai demandé aux joueurs d’être concentrés car ils jouent sur une pelouse inhabituelle car hybride (moitié herbe, moitié synthétique). »


COMMENT PASCAL VOIT-IL SON ÉQUIPE ?
Je retrouve un Pascal Dupraz heureux. Le mercato se clôture sur une bonne nouvelle.
[image: image] Une recrue de dernière minute
Le 4 septembre, le Téfécé enrôle le milieu de terrain Gianelli Imbula sous la forme d’un prêt sans option d’achat jusqu’à la fin de cette saison.
Très peu utilisé par Stoke City (club anglais) la saison dernière, ce joueur de 24 ans a décidé de se relancer en Ligue 1 pour rejouer régulièrement. Un temps convoité par Monaco, il a finalement atterri à Toulouse. La confiance du coach, la garantie d’avoir du temps de jeu et l’environnement apaisé l’ont convaincu de rejoindre le Téfécé. « Ce qui m’a convaincu dans le discours du coach, c’est que j’allais jouer. Je cherchais particulièrement un challenge en France pour pouvoir m’exprimer car ça fait presque une saison et demie que je ne joue pas. J’avais d’autres propositions mais j’ai fait le choix du TFC. Le fait que le club soit familial, que le vestiaire soit jeune et vive bien sont des critères qui ont compté. »
Le milieu de terrain s’est fixé un objectif prioritaire durant son passage : « Aujourd’hui, je veux juste retrouver le plaisir de jouer. Ce qu’il se passera ensuite ? on verra. Mon seul but est d’enchaîner une saison complète. » Depuis plusieurs semaines, le joueur a construit une relation de confiance avec Pascal. Il n’avait pas cette proximité avec ses précédents entraîneurs : « Il m’a parlé de mon état d’esprit, de comment je me sentais physiquement, est-ce que j’aimais encore le foot... C’est ça qui m’a le plus touché. En général, un coach va te demander comment t’utiliser, etc. C’était vraiment un discours humain. Ça fait plaisir d’entendre ce genre de choses. »
La veille de son premier match, Imbula s’est livré au bizutage rituel pour tout joueur rejoignant une nouvelle équipe : chanter a capella, debout sur une chaise, devant toute la délégation toulousaine, un morceau de musique de son choix. La bouteille d’eau minérale est censée faire office de micro dans cette expérience atypique et bon enfant. Sa prestation vocale, sur un morceau de rap du groupe La Squadra, récolte des applaudissements nourris de la part de ses coéquipiers et du staff.
L’intégration de ce nouveau joueur de talent modifie le système de jeu du Téfécé.
Comme toujours avec Pascal, les joueurs priment sur l’organisation tactique.
« Je vais jouer en 4-3-3 avec Imbula au milieu c’est-à-dire avec trois joueurs dans le cœur du jeu. J’ai décidé de le faire débuter car c’est un joueur expérimenté (100 matchs en Ligue 2 et 80 en Ligue 1) mais il n’est pas suffisamment athlétisé. Pour qu’il se sente à l’aise, j’ai renforcé le milieu de terrain avec des joueurs physiquement en forme : Somalia et Cahuzac.
Ce soir, je voudrais que mon équipe dégage de la sérénité et de la confiance. J’attends beaucoup d’implication et de sérieux. C’est le moment de montrer à nos adversaires que nous serons durs à bouger cette saison.
J’ai deux intuitions. Je pense que Delort va marquer ce soir et pressens une performance de notre défense qui réalisera une clean sheet (aucun but encaissé). J’ai insisté sur la rigueur défensive car nous avons déjà pris onze buts en quatre matchs. »
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	Score :
	ESTAC Troyes
	0-0
	 TFC

	Classement :
	ESTAC Troyes 15e
	
	TFC 9e














DIMANCHE 10 SEPTEMBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Match nul : 0-0. Le Toulouse Football Club est neuvième au classement.
QUEL BILAN PASCAL TIRE-T-IL DE CE MATCH ?
« Un point, c’est tout. Notre prestation n’est pas aboutie. On n’a pas su gagner le match mais on a su ne pas le perdre. J’ai bien aimé la solidité défensive de mon équipe. J’avais parié que nous ne prendrions pas de buts. C’est le cas. Ma seconde intuition s’est à moitié réalisée. Andy Delort a bien marqué un but mais celui qui lui fait la passe est hors-jeu de vingt centimètres.
Mes joueurs et moi-même devons progresser sur plusieurs points. Mon équipe est trop disciplinée. Nous avons manqué de force de percussion et n’avons pas su nous adapter au refus de jouer de nos adversaires. J’aimerais que mes joueurs dépassent leur fonction. Ils font ce que je leur dis de faire mais ne prennent pas assez d’initiatives. Je voudrais qu’ils harcèlent davantage le porteur de ballon adverse. Ils doivent travailler sur les temps de passe c’est-à-dire contraindre l’équipe adverse, par un pressing incessant, à perdre le ballon. Mon équipe ne doit pas s’arrêter à mes consignes. Le cadre, ils le connaissent. Il faut conserver notre solidité défensive et mettre davantage de folie et d’audace dans nos actions offensives.
Je dois m’améliorer sur mon coaching pour être davantage compris par mes joueurs. Je vais utiliser des images simples du type poing fermé quand on défend et mains ouvertes et doigts écartés quand on attaque. Il faut que j’arrive à trouver les bons mots. Je les sens trop à mon écoute. Ils veulent bien faire pour Papa, pour me faire plaisir. Les joueurs doivent se libérer par rapport à moi. Je sais que je tiens mon groupe et qu’ils me respectent. »

[image: image] Le bilan du match de la nouvelle recrue ?
Pour son premier match avec le Téfécé, Imbula a joué 66 minutes. Que pense le coach toulousain de sa prestation ?
« Il apporte une sûreté technique mais il n’a pas les armes athlétiques. Il sait conserver le ballon mais défensivement, il est inutile et offensivement pas assez utile. Il n’est pas encore dans le rythme mais il va vite s’y mettre car il est heureux d’être parmi nous. L’accumulation des matchs montrera que c’est un joueur de talent. Il deviendra notre meilleur joueur du milieu de terrain.
En conclusion, j’ai bien aimé ce match car il est annonciateur des prochaines victoires. Les joueurs emmagasinent de la confiance en ne prenant pas de buts. Il faut vite passer à autre chose et préparer le match contre Bordeaux. »

[image: image]
	Acceptez et accueillez les états d’âme personnels à condition qu’ils contribuent à la performance d’équipe. Le collectif prime sur l’individu.

	Faites plus simple. Trop d’informations appauvrit la qualité de votre message.

	Utilisez des images ou des métaphores pour vous faire comprendre.












SIXIÈME JOURNÉE
TOULOUSE FOOTBALL CLUB / GIRONDINS DE BORDEAUX
« Le succès n’est pas final, l’échec n’est pas fatal, c’est le courage de continuer qui compte. »
WINSTON CHURCHILL





VENDREDI 15 SEPTEMBRE : JOUR DE MATCH
Pascal et son équipe sont pressés d’en découdre. Le derby de la Garonne est un événement attendu par les supporters des deux équipes. Le stade devrait être rempli.
QUELS SONT LES POINTS FORTS ET LES POINTS FAIBLES DES GIRONDINS DE BORDEAUX ?
« Ce derby est un rendez-vous pour les jeunes du club qui souhaitent défendre cette hégémonie garonnaise. Bordeaux est une équipe très offensive qui joue beaucoup dans les couloirs (sur les côtés). Je suis sûr que les Bordelais voudront leur revanche. Lors de nos deux dernières confrontations à la maison, leur équipe a encaissé huit buts. Il faudra défendre le plus haut (le plus loin) possible de nos buts pour perturber la relance bordelaise. J’ai quelques idées pour mettre en difficulté l’équipe adverse. Jérémy Toulalan (36 sélections en équipe de France) ex-milieu de terrain, joue libéro et est un excellent joueur, mais manque un peu de vitesse à ce poste. Je vais mettre des attaquants rapides tels Corentin Jean et Jimmy Durmaz pour le mettre en difficulté. »


COMMENT PASCAL VOIT-IL SON ÉQUIPE ?
« Cette semaine, j’ai multiplié les entretiens individuels. J’ai senti que plusieurs de mes joueurs en avaient besoin. J’ai rencontré ce matin le milieu de terrain Alexis Blin. Il joue moins que l’année dernière mais je le trouve meilleur en ce début de saison que la saison précédente. Je l’ai rassuré en lui disant que son heure viendrait.
J’ai réuni également tous les défenseurs, soit huit joueurs (titulaires et remplaçants). Je leur ai dit que le match serait à l’image de leur comportement. J’attends d’eux qu’ils transmettent aux attaquants et aux milieux de terrain leur esprit de sacrifice. Je les place dans une situation d’autoresponsabilisation. L’ensemble de l’équipe doit s’inspirer de leurs qualités, à savoir agressivité (tout en respectant les règles) et don de soi. »

Cette réunion avec la ligne de défense est la première du genre de la saison. Manager consiste à surprendre ses joueurs et à éviter la routine en proposant des formats de rencontre inhabituels. Faisant confiance à son intuition, Pascal a voulu prendre le pouls du point fort de son équipe l’année dernière et du point faible ce début de saison. La saison précédente, la défense du Téfécé avait terminé quatrième meilleure défense du championnat. En ce début de saison, elle pointe à la dix-neuvième position. Avoir rencontré Monaco et Paris n’aide pas à présenter un bilan défensif satisfaisant.
Dans le cadre de ses entretiens, Pascal a décidé de rencontrer son avant-centre Andy Delort.
Ce joueur de 25 ans a rejoint le Toulouse Football Club en février 2017. Cet attaquant puissant (1 m 82 pour 82 kilos) est doté d’un bon jeu aérien et d’une lourde frappe de balle qu’il utilise pour prendre sa chance de loin. Delort n’est pas du style à envoyer du geste technique pour dribbler cinq défenseurs, ni à enchaîner les une-deux pour renverser une défense. Non, son truc à lui, c’est plutôt de frapper sans réfléchir, mais au bon moment et au bon endroit. Il déclare s’inspirer de ses modèles, à savoir Jean-Pierre Papin, Éric Cantona ou encore Wayne Rooney.
André Oliva, coach formateur à Sète, se souvient de l’obsession du joueur pour le but : « Le but, c’est sa vie. Donc son rôle, c’est celui du buteur. C’est un attaquant à l’ancienne, essentiellement là pour marquer. Je ne connais plus trop les statistiques, mais je dirais qu’il marquait 80 buts par saison quand il était petit. Et il jouait déjà comme maintenant : un contrôle, une frappe / un contrôle, une frappe. Il ne s’embarrasse pas d’autres complications. Il utilise sa frappe monumentale pour enchaîner les buts comme les perles. »
Là réside le problème. Andy Delort ne marque plus. Depuis le début de la saison, il n’a inscrit qu’un seul but. Le joueur manque de confiance en lui et s’agace de ce manque de réussite.
Que dire à un joueur qui doute ?
[image: image] Comment manager un joueur qui doute ?
« Andy est très tourmenté parce qu’il ne marque pas. C’est un joueur à l’écoute qui est prêt à faire des progrès. Il a besoin d’une relation affective pour se sentir bien. Je lui ai demandé de ne plus tirer les penalties (il en a raté plusieurs) non pas pour le sanctionner mais pour lui enlever le poids trop important de responsabilités. J’ai décidé d’employer des mots forts pour exprimer mon ressenti en lui assenant : “Ce sont des joueurs comme toi qui me donnent envie de venir tous les matins au stade. Parce que tu es un garçon sincère, enthousiaste et mature.”
J’ai demandé à Andy de s’intéresser à ses contenus de matchs. Ce qui compte pour lui, c’est de marquer des buts. Il veut être dans les points chauds mais il faut que la conduite de son match soit bonne pour qu’il marque des buts. Inscrire un but sera une conséquence d’une rencontre de qualité. Je lui ai redit qu’il avait toute ma confiance. Le dernier entraînement a produit quelques étincelles. Ça fait partie de la vie d’un groupe. Tous les joueurs ne peuvent pas tous s’entendre. Andy a invectivé un de ses collègues d’une manière très virulente. La bagarre n’était pas loin. J’ai décidé d’intervenir et de réunir les deux joueurs. Je leur ai dit : peu importe qui a raison car tout le monde a tort. On donne une mauvaise image (les entraînements sont ouverts aux supporters). Vous avez un souci, un problème de compréhension sur une action. Ce n’est qu’une phase de jeu, d’une partie d’un entraînement, d’une semaine d’entraînement, d’une saison de football. Ce n’est que futilités. Cela ne mérite pas que l’on s’explique comme cela. Je leur ai dit que je ne pouvais pas accepter de tels comportements. En tant que joueur, j’ai dit à Andy que j’avais fait pire que lui. J’ai compris à 29 ans que j’avais tort et ai arrêté ma carrière à 30. J’ai dit à Andy : tu as 25 ans, ne mets pas tout ce temps à comprendre et corriger tes erreurs. Une carrière file trop vite. Le foot, c’est faire preuve de beaucoup de pondération. S’emporter ne mène à rien. »

Cette anecdote (deux joueurs qui s’échauffent les oreilles pendant une séance d’entraînement) renvoie à la relation à l’autre.
Que vous soyez dirigeant, manager, collaborateur, comment réagir face à un sujet qui vous agace, vous énerve voire pire, relève de l’injustice ?
C’est assez facile d’aimer les autres quand tout va pour le mieux dans le meilleur des mondes. Cela commence à être plus difficile quand il s’agit de leur dire, et de le partager. Mais c’est encore plus difficile de dire les choses quand cela ne va pas. Nous sommes des êtres imparfaits. La vie dans nos organisations l’est également. Edgard Faure disait : « Avoir toujours raison, c’est un grand tort. »
Tout renvoie à un questionnement : voulez-vous avoir raison ou être heureux ?
Dans la vie, il faut choisir ses combats. Nous ne pouvons pas nous battre sur tous les fronts. Essayer à tout prix d’avoir raison et s’entêter à convaincre l’autre est souvent vain et douloureux.
Douloureux car cela coûte du temps et de l’énergie. Vain car le résultat est incertain. Vous bataillez deux heures, pensez avoir obtenu gain de cause et tout est à refaire le lendemain car votre interlocuteur, en discutant avec son conjoint, a changé d’avis.
Chacun d’entre nous a le choix de son attitude : aller au combat et argumenter pour convaincre l’autre ou faire preuve de discernement et choisir ses batailles. Rien ni personne ne peut vous rendre malheureux, sauf si vous le permettez.
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	Score :
	TFC
	0-1
	Girondins de Bordeaux

	Buteurs :
	
	
	Malcom (69’)

	Classement :
	TFC 13e
	
	Girondins de Bordeaux 4e














DIMANCHE 17 SEPTEMBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Défaite 1-0. But de l’attaquant bordelais Malcom. Les Girondins n’avaient plus gagné à Toulouse depuis 2009. Le Téfécé est treizième du classement.
QUEL BILAN PASCAL TIRE-T-IL DE CE MATCH ?
« J’ai mal au casque. Le match doit être plié à la mi-temps. C’est la meilleure première mi-temps de mon équipe. On doit rejoindre les vestiaires à mi-match avec un avantage de deux buts. Je n’ai rien à reprocher aux joueurs. Je suis déçu pour les supporters et blessé dans ma fierté. J’ai honte. Le fait de perdre me touche et me fatigue. Des jours comme celui-ci, je voudrais être berger et faire du fromage de chèvre. Et si le fromage est raté ; tant pis. (Temps de pause de Pascal.) Quoique… à la réflexion, est ce que cela ne serait pas grave ? Est-ce que cela ne me tiendrait pas à cœur de bien faire mon fromage ?
On peut construire sur ce match. Les Bordelais étaient en souffrance en première mi-temps. J’ai lu que le talent a fait la différence. Je ne peux pas admettre ce type de propos. Cela voudrait dire que mes joueurs n’en ont pas. Je n’ai pas envie d’adopter cette posture-là. Avec davantage de réussite et de clairvoyance devant le but, nous passions un super week-end. Je leur ai dit que ce match était d’excellente facture. En le rejouant, nous le gagnerions neuf fois sur dix. Les Bordelais cadrent deux frappes et marquent un but. C’est rageant mais ça prouve le réalisme de cette équipe.
Comme toujours, un but encaissé est une somme d’erreurs. L’arbitre oublie de siffler une faute sur Machach qui, et c’est la seconde erreur, ne suit pas son vis-à-vis qui attaque. La troisième erreur concerne Imbula qui ne marque pas d’assez prêt Malcom, attaquant bordelais, qui a tout le temps nécessaire pour ajuster sa frappe.
Certains cadres de l’équipe n’expriment pas la totalité de leur potentiel. C’est le cas d’Imbula et de Delort.
Imbula a tenu une mi-temps. Après, il a été en difficulté et a ralenti le jeu.
J’ai beaucoup hésité à sortir Andy Delort. Je l’ai fait car il cherche trop systématiquement l’exploit individuel. Tous ses partenaires sont dans un esprit collectif. Lui, pas suffisamment. Il a la possibilité de décaler Durmaz et il frappe dans les nuages.
Je suis là pour performer. Le contenu du match a été bon. Tout le monde l’oubliera. Seule la défaite restera. »


LE RAPPEL DES RÈGLES
[image: image] Pascal, Max-Alain Gradel et …Dieu
« Max-Alain m’avait affirmé qu’il arrêtait de jouer avec la sélection de Côte d’Ivoire. Il a changé d’avis et s’est blessé. Forcément, ça m’agace. Il devait revenir le lundi matin pour une IRM et est arrivé en retard le lundi après-midi. Le groupe attend ma réaction. Il sera mis à l’amende comme tout garçon ne respectant pas les règles de la collectivité. Pour des raisons personnelles, le joueur souhaitait quitter Toulouse quelques jours et différer des soins prévus avec l’équipe médicale. Le docteur m’en parle et me demande mon accord. J’ai donc décidé de lui écrire une lettre remise par l’intermédiaire du doc. Dans ce courrier, je lui ai rappelé ses propos. Il s’était engagé à ne plus jouer pour la Côte d’Ivoire. Il avait une IRM prévue lundi matin et arrive en retard alors que d’autres patients attendent plusieurs mois pour accéder à ce type de soins. Il me demande via le docteur deux jours de congés et j’accepte sa demande. Mais à partir de lundi j’entends qu’il me respecte et tienne ses engagements. Comme moi, il est très croyant. J’ai terminé ma lettre par : Si tu ne le faisais pas, Dieu, si miséricordieux, aurait du mal à le comprendre.
Dans la foulée, le joueur est venu me voir et m’a affirmé que je pouvais compter sur lui. »

Gradel n’est pas le seul joueur à mettre à l’épreuve la patience du coach toulousain.

[image: image] Machach : acte 2
« J’ai décidé de repréciser les règles de vie du groupe. Durant les mises au vert avant les matchs, lorsque nous sommes ensemble, j’ai demandé aux joueurs de ne pas utiliser leurs téléphones portables. Lors des repas en commun, tout le monde le met dans sa poche. Ce n’était pas le cas avant le match contre Bordeaux, Machach ayant son téléphone entre ses cuisses. Je l’ai remarqué et le joueur, par son attitude, ne semblait pas sûr que je l’avais démasqué. À la fin du repas, tous les joueurs quittent la table et je l’interpelle à haute voix : “Zinédine, viens me voir s’il te plaît”. Il s’exécute et je lui dis : “À partir d’aujourd’hui, tu es responsable du respect de la règle du téléphone à table. Chaque fois que tu vois un de tes copains avec un téléphone durant le repas, tu lui fais la remarque.” »

Cette démarche astucieuse s’inscrit dans une approche de type coaching Palo Alto.
Dans cette ville californienne proche de San Francisco est né un mouvement de pensée des plus originaux au cours de la seconde moitié du XXe siècle que l’on appelle communément « l’école de Palo Alto ». Elle a engendré les prémices de la thérapie familiale, des thérapies brèves et de la relation entre les individus. Il s’agit d’un courant de pensée qui s’intéresse à la façon de résoudre le problème plutôt qu’à son origine. Cette démarche pragmatique est à l’opposé de la psychanalyse.
Sans rentrer dans le détail, vous trouverez une littérature abondante sur le sujet. L’école de Palo Alto considère que la communication est liée au comportement des individus. Il n’y a pas de « non-comportement » (le silence et l’inaction sont un comportement). Par conséquent, la communication est permanente.
Appliqué au monde de l’entreprise, le coaching Palo Alto est un ensemble de techniques et de postures permettant de résoudre rapidement des problèmes de relations et de communication entre personnes.
Dans nos organisations, le quotidien d’un manager consiste à traiter, entre autres, de difficultés relationnelles, avec un de ses collaborateurs, ou au sein de son équipe. Un des points clés de l’école de Palo Alto concerne la tentative infructueuse de trouver des solutions. Trop souvent dans nos entreprises, le problème, c’est la solution. Nous tentons de résoudre des problèmes avec des solutions toutes faites et dans les relations interpersonnelles, la démarche n’est pas toujours couronnée de succès. Tenter de convaincre un adolescent que seules de bonnes notes lui permettront d’exercer le job de ses rêves ne garantit pas systématiquement un bulletin scolaire en progression. L’école de Palo Alto suggère une approche astucieuse : le « 180 degrés », c’est-à-dire tenter une solution à l’opposé de ce qui a déjà été essayé.
L’une des anecdotes les plus célèbres concerne un patient persuadé d’être Jésus-Christ. Toutes les approches classiques ayant échoué, l’hôpital fait appel à un thérapeute de Palo Alto.
Dès le premier entretien, le médecin interpelle le supposé Christ : « Alors, il paraît que vous êtes charpentier ? Cela tombe vraiment bien. Nous avons la toiture de l’hôpital à réparer. » Depuis le patient ne fréquente plus l’institution médicale et exerce la profession de charpentier. Alors qu’une thérapie classique consisterait à comprendre pourquoi le patient se prend pour Jésus ou comment le faire changer d’avis, l’approche Palo Alto cherche une solution à l’inverse de ce qui paraîtrait logique, c’est-à-dire à 180 degrés.
Pascal refuse d’appliquer la solution classique, à savoir enguirlander le joueur, le sanctionner et lui dire de ne pas recommencer. Il évite de s’imposer par son autorité et choisit un chemin original qui le surprend.
De façon plus globale, le coach toulousain souhaite des joueurs présents à leur métier, connectés à leurs collègues, non pollués par les outils digitaux.
« Imaginez que demain vous n’êtes plus footballeur mais kiné. Vous massez un mec qui est en train de téléphoner. Est-ce que vous n’auriez pas le sentiment qu’il vous prend pour quantité négligeable ? Soyez empathique. Mettez-vous à la place des autres. »

Dans le cadre de sa causerie du jour suivant le match contre Bordeaux, Pascal insiste donc sur le rappel des règles puis revient sur ce qui fait sa force : l’optimisme, le plaisir de faire un des plus beaux métiers du monde et le contenu prometteur du match contre Bordeaux. Il ne reviendra pas sur le résultat. Tous les joueurs l’ont bien en tête. Il s’agit maintenant d’emmagasiner de l’énergie positive et de penser au prochain match plutôt compliqué. Le Téfécé jouera au stade Vélodrome contre l’Olympique de Marseille.
[image: image]
	Quand un membre de votre équipe doute, partagez avec lui une vision positive de l’avenir.

	Il n’existe pas de libertés sans limites. Soyez au clair sur ce que l’on peut faire et ne pas faire dans votre organisation.

	Rappelez sans cesse les règles. Manager, c’est l’art de la répétition.












SEPTIÈME JOURNÉE
OLYMPIQUE DE MARSEILLE / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« La plus grande gloire n’est pas de ne jamais tomber, mais de se relever à chaque chute. »
NELSON MANDELA





SAMEDI 21 SEPTEMBRE : JOUR DE MATCH
Deux jours plus tôt, Pascal a eu 55 ans. Un dîner en amoureux dans un restaurant étoilé n’a pas réussi à lui faire totalement oublier le temps qui passe.
« Cela me pèse de vieillir. J’ai fait du sport toute ma vie et je m’aperçois que je peux moins faire certaines choses. J’ai toujours été hypermusclé et je deviens un peu plus gros. J’ai plus de mal à récupérer qu’avant. Jusqu’à 40 ans, j’aimais bien fêter mon anniversaire. Maintenant, cela me fait ch… parce que je me sens vieillir. Quoi qu’il en soit, j’ai dîné dans un bon restaurant avec Mireille, mon épouse. Elle est mon équilibre. Elle me tempère, arrondit les angles et ne dis jamais de mal des gens. Elle est plus tolérante que moi… (Pause.) Ce qui n’est pas bien dur. Je suis complétement intolérant. »

Pour la première fois depuis le début de nos échanges, je sens de la fatigue et de la morosité dans la voix de Pascal. Est-ce lié à son anniversaire ? Au fait de vieillir ? Non.
Un évènement inédit a assombri la semaine du coach savoyard. Un joueur du club a frappé un des entraîneurs du Téfécé. Le fautif ? Zinedine Machach.
MACHACH : ACTE 3 ET BAISSER DE RIDEAU
Zinédine Machach est convoqué avec la réserve du TFC pour un match de National 3 contre Alès. La veille, l’attaquant a joué 27 minutes lors de la défaite des Toulousains face à Bordeaux. Une entrée où il a démontré ses qualités de percussion et ses défauts récurrents (pas de replacement sur le but encaissé contre Bordeaux).
Avant la rencontre de National, Denis Zanko (entraîneur de la réserve) désigne deux joueurs comme tireurs de penalty. Machach conteste ce choix, échange des mots avec le technicien puis, énervé, refuse de jouer le match, quitte les vestiaires et rentre chez lui. Une première faute, mais presque anecdotique par rapport à la suite. Deux heures et une victoire plus tard (2-0 et avec... un penalty raté par un des tireurs désignés), Machach réapparaît entre dans le bureau de Zanko et demande à lui parler seul à seul. Depuis le vestiaire voisin, ses coéquipiers du jour entendent des cris et découvrent leur entraîneur au sol, hagard, Machach au-dessus de lui. Un joueur raconte que « Zinédine a défoncé le coach, qui a cru qu’il allait mourir ». Le joueur est immédiatement mis à pied par le club. Denis Zanko reprendra son activité d’entraîneur après trois semaines d’arrêt maladie.
Comment réagit Pascal sur ce sujet ?
Je le sens gêné par cette affaire et soucieux de passer à autre chose.
« Officiellement, je n’ai rien à dire car mon patron m’a demandé de me taire et je respecte la consigne.
Je n’ai pas envie de consacrer des pages et des pages à un fait tristement inédit. Depuis que j’entraîne, je n’ai jamais vu une chose pareille. Un joueur qui s’énerve, voire qui insulte son entraîneur, cela arrive mais lui « mettre des pains »… , je n’ai jamais vu cela.
Cette situation ne m’arrange pas. J’ai la responsabilité et l’autorité sur le groupe des joueurs professionnels. Ça fait tache pour le club et pour moi.
Cette affaire a impacté le vestiaire. Je n’en ai pas parlé dans le cadre des causeries. J’ai dit aux joueurs que le match contre Bordeaux était de qualité mais que j’avais honte ce qui s’était passé et que j’avais envie de rentrer chez moi.
J’ai juste affiché, sur un des murs du centre d’entraînement, le numéro de portable de Denis Zanko. Je sais que beaucoup de joueurs l’ont appelé. »


QUELS SONT LES POINTS FORTS ET LES POINTS FAIBLES DE L’OLYMPIQUE DE MARSEILLE ?
« Ce club est victime de la pression. Ses joueurs doivent aller de l’avant, marquer des buts et bien jouer. Parfois, cette équipe est tellement tournée vers l’offensive qu’elle en oublie de prendre des sécurités. Ils sont souvent sur le fil du rasoir derrière et se retrouvent en égalité numérique. En théorie, il doit toujours y avoir plus de défenseurs que d’attaquants adverses sinon c’est l’assurance de prendre un but.
Je vais adapter mon système de jeu à celui de Marseille. Payet (attaquant marseillais et international français) jouera milieu offensif. Il faut que nous soyons costauds dans ce secteur de jeu. Mon milieu de terrain sera renforcé et s’appuiera sur des joueurs expérimentés tels Cahuzac et Imbula. »


QU’ATTEND PASCAL DE SON ÉQUIPE ?
« Qu’elle soit complétement décomplexée. Il n’y a rien qui dit que nous allons perdre contre Marseille. Il faut prendre du plaisir à être rigoureux, réaliser un vrai match de coéquipiers. À la fin du match, j’ai envie qu’on dise de nous que nous avons une très bonne équipe. À la limite, je m’en fous du résultat. Je veux voir les vertus de solidarité et de combativité du Téfécé face à une équipe offensive, dans un environnement hostile. Nous en sommes capables au vu de notre première mi-temps contre Bordeaux. »

[image: image]
	Score :
	Olympique de Marseille
	2-0
	TFC

	Buteurs :
	Florian Thauvin (32’)
	
	

	
	Lucas Ocampos (61’)
	
	

	Classement :
	Olympique de Marseille 5e
	
	TFC 14e













LUNDI 25 SEPTEMBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Défaite 2-0. Buts de Thauvin et d’Ocampos. Le Téfécé est quatorzième au classement.
QUEL BILAN PASCAL TIRE-T-IL DE CE MATCH ?
Je retrouve un Pascal Dupraz lucide. Il n’a quasiment pas fermé l’œil de la nuit et se dit lui-même d’une humeur massacrante.
« C’est un match insipide, catastrophique, dont je ne n’ai rien à retirer. À l’avenir, nous ne pouvons pas reproduire de tels matchs au risque de passer pour des cons. C’était trop pauvre pour être vrai. Il nous faut revenir aux fondamentaux. Nous sommes la dix-neuvième défense de Ligue 1 alors que la saison dernière, nous avions terminé quatrième meilleure défense. Nous ne sommes pas suffisamment solides et devons redevenir difficiles à bouger. Les statistiques montrent que les défenseurs marseillais ont couru 10 % de plus que mes défenseurs. Toutes lignes confondues, (attaque, milieu de terrain, défense), l’équipe marseillaise a couru 15 % de plus que mon équipe.
Notre calendrier de championnat est compliqué car nous sommes la seule équipe à avoir joué cinq de ses huit matchs à l’extérieur mais ça n’explique pas la pauvreté de notre jeu. »

Lorsque j’interroge Pascal sur le talent de l’équipe marseillaise, sur le fait que cette équipe est peut-être plus forte que la sienne, sa réponse empreinte d’agacement fuse :
« Oui mais alors, cela voudrait dire que, nous les coachs, ne servons à rien. Je n’ai pas un Payet dans mon effectif. C’est dommage mais c’est comme ça. Mon objectif c’est de faire surperformer les joueurs à ma disposition, de les emmener à un niveau de jeu supérieur, de les rendre meilleurs chaque jour. »


QUE VEUT DIRE L’EXPRESSION « REVENIR AUX FONDAMENTAUX » ?
Souvent, à la suite d’une défaite, les coachs sportifs emploient cette expression passe-partout. Que cache cette formule énigmatique ? Bien faire son métier consiste à respecter quelques basiques. Trop souvent dans nos organisations, nous multiplions les indicateurs et tableaux de bord et perdons de vue l’essentiel. Bien piloter son activité doit tenir dans une main en se limitant à cinq indicateurs.
Pour une équipe de football professionnel, les fondamentaux diffèrent selon les postes. Pour un défenseur, il s’agira de gagner des duels plutôt que de se concentrer sur la qualité de sa relance. Pour un attaquant, l’important sera de cadrer ses frappes.
Et pour Pascal, que veut dire revenir aux fondamentaux ?
« Je suis responsable de cette mauvaise performance. La première chose que j’ai faite ce matin a été de me regarder dans la glace et de me poser la question suivante : “As-tu le sentiment d’avoir tout fait, tout tenté ?”. Si j’avais répondu oui à cette question, cela aurait voulu dire que j’abdiquais.
J’ai manqué d’énergie toute la semaine. Ma causerie d’avant-match n’était pas super. L’affaire Machach m’a touché. Le passé est le passé.
J’ai donc décidé de mettre en place un plan d’action en plusieurs points.
Tout d’abord, je vais rencontrer individuellement tous les titulaires, sur un format de 20 minutes.
Imbula est hors de forme. À cause de lui, nous avons joué à dix. Sur les 66 minutes passées sur le terrain, il n’a parcouru que dix-sept mètres à haute intensité (sprints) là où ses collègues au même poste atteignent cent cinquante à cent quatre-vingts mètres. J’ai demandé à Baptiste, notre préparateur physique, de le faire progresser athlétiquement. De plus, il a cinq kilos de trop. Je vais lui demander s’il a envie de revenir au premier plan. Si sa réponse est positive, ce dont je ne doute pas, je lui objecterai qu’il n’en prend pas le chemin. Il ne fait pas assez d’efforts à l’entraînement, il marche trop souvent là où il faudrait courir. J’ai parfois l’impression qu’il est fatigué avant même que la séance démarre.
Si c’était à refaire, je serai moins consensuel. De 2013 à 2015, Imbula a joué à Marseille. Ses prestations de haut niveau font que les Marseillais gardent un bon souvenir de lui. Je l’ai laissé trop longtemps sur le terrain et aurais dû le sortir à la mi-temps.
Le cas Andy Delort est différent. C’est un attaquant qui doute car, en ce moment, il ne marque pas de buts. J’ai eu une discussion intéressante avec lui.
Il me dit : “Coach, quelquefois vous faites référence à l’expérience de certains joueurs, mais vous ne me citez jamais. J’ai déjà 230 matchs chez les pros. Vous m’enlevez un peu de responsabilité et de considération en oubliant de me citer.”
Je me suis dit qu’on apprenait tous les jours. Surpris, je lui ai répondu : “Je me lève tous les matins pour des joueurs comme toi. Une relation de confiance doit s’incarner et se vivre dans des situations de ce type. Si quelque chose t’a frappé, viens me voir et on en discute.”
À la suite de cet échange, Andy s’est investi dans une séance d’entraînement comme rarement. Une fois de plus, cela montre que la sincérité et la bienveillance des échanges ont un impact sur la psychologie du joueur et ses performances.
Concernant le capitanat, j’ai pris la décision de donner le brassard à Issa Diop. Christopher Jullien manque de leadership. Il ne parle pas assez à ses coéquipiers et manque d’impact dans ses propos.
Rencontrer individuellement les joueurs ne suffit pas. J’ai prévu d’autres actions.
J’ai trouvé mes joueurs apathiques. Peut-être passent-ils trop de temps avant les matchs dans leur chambre à ne rien faire. Nous allons davantage les sortir et leur proposer des exercices.
J’ai demandé à un de mes adjoints d’arrêter de blaguer à partir du déjeuner, le jour du match. Je ne suis pas convaincu que cela contribue à la concentration des joueurs.
J’ai également décidé de retarder le départ du bus de l’hôtel vers le stade. Nous arriverons 1 heure 15 avant le début du match. Les joueurs n’auront pas le temps de se déconcentrer. Je souhaite que mes joueurs soient davantage dans l’urgence.
Lors des prochaines séances d’entraînement, les touches de balles seront limitées à deux, voire trois contrôles. L’idée est de faire circuler le ballon et de retrouver de la vitesse dans le jeu. J’ai également prévu de monter en première ligne et de diriger davantage les séances.
Enfin, j’ai demandé à Stéphane, notre vidéaste, plusieurs séquences vidéo, ligne par ligne, sur ce qu’ont fait de mal mes défenseurs, puis mes milieux de terrain et enfin mes attaquants. Dans un second temps, Stéphane réalisera le même type de montage (ligne par ligne) sur ce que les joueurs marseillais ont fait de bien. Puis on compare… L’idée est de présenter la séquence défenseur à mes défenseurs, idem pour les milieux de terrain et les attaquants et de leur dire : dans cette situation, j’attends de vous ceci et non pas cela. Vous deviez faire ça, ça et ça…
Par exemple sur le deuxième but encaissé, personne ne réagit. J’ai l’impression que nous ne voulons pas toucher les Marseillais. Leur circulation est fluide dans la surface de réparation. Ils marquent même du genou ; c’est dire la passivité de ma défense.
À l’inverse, sur un coup de pied arrêté d’un de nos attaquants, l’attitude des défenseurs phocéens n’a rien à voir avec celles de mes joueurs. Ils ceinturent mes attaquants, leur arrachent le maillot.
Bref, les images ne mentent pas en révélant les écarts entre les deux équipes. »

Cette liste d’actions concrètes renvoie à une question essentielle de la dynamique d’équipe. Comment être performant sous pression ? Comment doser, avec doigté, une pression d’enjeu qui doit transcender vos collaborateurs plutôt que de les rendre apathiques et craintifs ? Que fait Pascal Dupraz pour gérer ce point délicat ?
[image: image] Pression d’enjeu et force mentale
Tout d’abord le boss montre l’exemple.
Dès la fin du dernier entraînement, Pascal s’isole dans une bulle. Rien d’autre ne compte que les 24 heures précédant la rencontre. La veille des matchs, les joueurs dînent systématiquement ensemble. L’objectif est double : contribuer à la cohésion d’équipe mais aussi vérifier qu’ils s’alimentent correctement. Le respect des horaires : petit déjeuner à 8 h 30, réveil musculaire à 10 h 30, des adjoints solennels plutôt que décontractés, le bus partant plus tard au stade, sont autant de petits cailloux sur le chemin de la concentration.
Vous pourriez légitimement vous poser la question : Pourquoi les joueurs doivent-ils être concentrés au maximum ? Parce que la différence entre gagner ou perdre se joue sur la force mentale.
La force mentale s’incarne individuellement et collectivement.
Individuellement, il faut avoir du caractère et bien se connaître. Buckminster Fuller, célèbre architecte américain du XXe siècle, plutôt dépressif et suicidaire, se posa une question existentielle qui révolutionna sa vie : « Qu’y a t-il sur cette planète qu’il faut que je fasse et qui n’arrivera pas si je n’en prends pas la responsabilité ? » Sans cette introspection, vous ne pouvez progresser. La recherche d’un but, d’une cause oblige à se regarder soi-même, à considérer sa contribution au collectif, à accepter que le résultat ne soit que la conséquence de sa propre force mentale et de celle de son équipe.
Mais dire qu’un grand dessein conduit votre vie ne suffira pas à gérer la pression d’enjeu ni à vous transcender.
Pour composer avec la pression, sur un terrain ou chez vos clients, il faut vous y entraîner et vous préparer sous pression. Dans ses mémoires, Total Recall (publiées aux Presses de la Cité), Arnold Schwarzenegger évoque les reps (répétition) : « Il n’existe aucun raccourci. Il m’a fallu des centaines, des milliers d’heures de répétitions, pour faire une belle pose en trois quarts dos ou dire I will be back comme il faut. Quoi que vous fassiez dans la vie, c’est soit par les reps soit par la pratique que vous progresserez ». Un des mantras des All Blacks résume parfaitement cet état d’esprit : « Si vous ne progressez nulle part, vous n’irez nulle part. »
Mais pratiquer ne suffit pas, il faut aller un cran au-dessus. Il faut mettre de l’intensité. Pour sortir de votre zone de confort, vous devez améliorer vos pratiques existantes en les réalisant plus rapidement et en en apprenant de nouvelles chaque année. La démarche de progrès suit une boucle invariable.
D’abord, vous devez maîtriser les gestes techniques, puis augmenter l’intensité et enfin mettre la pression. Tout se joue sur le dosage. Une pression trop rapide, excessive et vous démotivez votre collaborateur.
Par exemple, un de vos coéquipiers doit présenter une offre à un de vos clients.
Vous devez vérifier qu’il maîtrise la base des gestes techniques type créer du lien avec son interlocuteur avant de démarrer (phase de warm up), ne pas couper la parole au client ou le regarder dans les yeux plutôt que de lire son Powerpoint.
Puis, vous demandez à votre collaborateur de répéter à blanc sa présentation, à haute voix, jusqu’à ce que le débit et le texte conviennent. C’est la phase d’intensité.
Enfin, vous lui demandez de pitcher avec des collègues qui jouent le rôle de faux clients. Vous créez une pression émotionnelle en le filmant ou en demandant à un membre du public de jouer le « bad guy ». Vous pouvez lui annoncer que la durée de sa présentation de 30 minutes est réduite à 5 minutes et étudier sa capacité à réagir et à rebondir.
En répétant plusieurs fois ce type d’exercice dans l’année, vous développez des réflexes conditionnés. Notre cerveau s’habitue ainsi à la pression et nous ne perdons pas pied face aux imprévus ou au stress.
Comme l’indique Graham Henry, entraîneur mythique des All Blacks : « La pression est un privilège. Elle signifie que vous jouez à un haut niveau. »
Dans nos organisations, il n’existe aucun programme de développement de la force mentale. Les formations sont déployées sur des formats courts. Peu se concentrent sur le développement à long terme, sur un programme d’amélioration. Quand vous préparez un marathon, vous vous entraînez trois à cinq fois par semaine. Ne devrions-nous pas appliquer la même approche pour améliorer notre capacité à nous concentrer, à développer notre force mentale ?
[image: image]
	Commencez par un autodiagnostic de votre performance. Demandez-vous si vous avez réellement fait tout ce que vous deviez faire. Si vous répondez systématiquement oui, vous êtes dans votre zone de confort. Méfiez-vous de vous-même.

	La clé de la victoire réside dans la préparation. La clé de la préparation réside dans la capacité de concentration de vos collaborateurs, à mettre de l’intensité dans leur travail et à supporter une pression régulière.












HUITIÈME JOURNÉE
EN AVANT DE GUINGAMP / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« Si celui qui commande est faible, les autres seront encore plus faibles. »
BILL SHANKLY





VENDREDI 27 SEPTEMBRE : VEILLE DE MATCH
Je retrouve Pascal en apparence détendu. Un soleil éclatant et une température estivale proche de 28 degrés donnent de l’énergie au coach savoyard. On a beau avoir grandi dans les Alpes, le soleil contribue à panser les plaies de la défaite.
Pascal est déterminé à mettre sous pression ses joueurs. La prestation marseillaise l’a énervé. Une nouvelle défaite à Guingamp pourrait classer le club parmi les équipes relégables. Une réaction est indispensable. Elle passe par un bon résultat contre le club breton.
Comme prévu, Pascal a commenté les séquences vidéo réalisées par son vidéaste Stéphane. Elles ont permis d’identifier ligne par ligne les points d’amélioration. La posture du coach se veut positive et consensuelle. Les images ne mentent pas. Il n’est pas nécessaire d’appuyer où cela fait mal dans le cadre de réunions collectives. Cela pourrait braquer les joueurs et se révéler contre-productif. Il s’agit d’apprendre de ses erreurs.
Ces trois rencontres vidéo (une pour les défenseurs, une pour les milieux de terrain et une pour les attaquants), d’une heure chacune, sont animées par Pascal.
En situation difficile, le coach reprend les rênes et délègue moins à ses adjoints. Volontairement, il affirme son leadership et, comme nous allons le voir par la suite, redéfinit le cadre. Après les séances collectives, place aux entretiens individuels.
L’IMPORTANCE DES ENTRETIENS INDIVIDUELS
Pascal consacre le même temps d’échange à tous les joueurs, qu’ils soient titulaires ou qu’ils ne jouent que très peu.
Il commence par la colonne vertébrale de l’équipe :
	Issa Diop, libéro et néo-capitaine ;

	Gianni Imbula, milieu axial ;

	Andy Delort, avant-centre.


[image: image] Issa Diop
« J’ai tenu le discours suivant à Issa.
Tu es surveillé par les plus grands clubs parce que tu es un joueur aux qualités physiques et à la puissance hors normes. Il ne faut pas que tu t’en défasses un seul instant. C’est ton fonds de commerce. Tu ne dois pas te disperser en te souciant de ta technicité. Sous prétexte de vouloir améliorer une autre facette de ton jeu (la relance par exemple), tu ne dois pas négliger ce qui fait ta force : ton impact et ton goût du combat qui usent et dégoûtent les avants adverses. Tu dois comprendre ce que les recruteurs attendent de toi. Il suffirait que tu baisses un peu d’intensité pour que tu ne sois considéré comme un joueur moyen. Par la constance dans l’effort, tu deviendras un excellent joueur.
Puis j’ai enchaîné sur sa performance contre Marseille.
Il sait, qu’un jour, il quittera le Téfécé, mais pas maintenant. Il souhaite gagner des trophées avec son club formateur. Je lui ai dit que sa performance et celle de Christopher Jullien avaient été nulles contre Marseille. Pour autant, il a toute ma confiance. Idem pour Jullien. »


[image: image] Giannelli Imbula
« Je suis dans le bénéfice du doute avec ce joueur. Je serai peut-être enchanté dans quelques temps mais pour l’instant, il faut serrer et ne rien laisser passer. En 2013, Giannelli jouait à Guingamp. Il pesait huit kilos de moins. Il doit perdre quatre à cinq kilos pour retrouver un excellent niveau de performance. Il a discuté avec Michel, notre diététicien, mais je ne sais pas s’il a suffisamment de volonté pour perdre du poids. Pour l’instant, il n’est pas athlétisé pour jouer 90 minutes à fond. Le joueur n’est pas dans le déni de la réalité et c’est une bonne chose. Il sait qu’il a été mauvais, voire nul, contre Marseille. Il n’en a pas dormi la nuit suivant le match. »


[image: image] Andy Delort
« Andy m’a dit que cela lui a fait du bien que je le recadre, que je discute avec lui. Le joueur doute car il ne marque pas. Il a besoin d’échanges et d’interactions avec moi. J’ai une affectation particulière pour Delort. Je rêve de le voir réussir à Toulouse. C’est un gentil môme. J’aime sa spontanéité. Tout ce qu’il fait vient du cœur. Lors de notre première action de cohésion d’équipe chez Silla, il avait apporté une bonne bouteille de vin rouge pour le staff. Il tenait à nous la faire goûter et à nous le servir lui-même. C’est dire la gentillesse de ce garçon. Il mérite de réussir. »



QUELS SONT LES POINTS FORTS ET LES POINTS FAIBLES DE L’EN AVANT DE GUINGAMP ?
« Guingamp allie vitesse, rigueur et impact. À domicile, cette équipe pratique un football très enthousiaste. Elle est à notre niveau et possède de bons attaquants tels Briand ou Salibur mais en fait, je me fous de l’équipe adverse.
Je préfère me concentrer sur le Téfécé. Je n’ai pas d’assurance sur le résultat mais j’espère que nous allons jouer le match, que nous ne serons pas apathiques comme contre l’OM. J’attends de mes joueurs de l’intensité, de l’insouciance, de la joie de vivre et de la rigueur. »
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	Score :
	En Avant de Guingamp
	 1-1
	TFC

	Buteurs :
	Marcus Thuram (2’)
	
	Wergiton Somalia (40’)

	Classement :
	En Avant de Guingamp 11e
	TFC 15e
	













DIMANCHE 29 SEPTEMBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Match nul 1-1. Le but toulousain a été inscrit par Somalia à la 40e minute. Le Téfécé est toujours quatorzième au classement.
LES RITUELS DU JOUR DE MATCH
Lorsque l’équipe joue à l’extérieur, les rituels du jour de match sont réglés comme du papier à musique.
Rassemblement pour toute la délégation (moins de quarante personnes) au stade à 8 h 30.
Départ en avion privé pour un trajet qui, en fonction de la destination, n’excède jamais 90 minutes.
En fin de matinée, la délégation toulousaine investit un hôtel de bon standing (type Mercure ou Novotel). Les joueurs sont deux par chambre.
Le déjeuner, en mode buffet, est élaboré sur les bases des recommandations de Michel, le diététicien. Les aliments sont pesés. Les joueurs se servent d’abord (parce que ce sont eux qui travaillent, dixit Pascal) puis c’est le tour du staff. Ils sont installés ensemble autour d’une table en U. Le staff déjeune dans la même salle, à une autre table.
La collation terminée, les joueurs retournent dans leur chambre pour se détendre ou faire une sieste, qui ne doit pas dépasser 1 heure 30.
S’en suit un réveil musculaire d’une durée variable, puis une collation sucrée (fruits, compote, yaourts) et enfin le point d’orgue de la journée : la causerie d’avant-match de Pascal et l’annonce de la composition. Ce briefing d’avant-match dure généralement 20 minutes, puis la délégation toulousaine embarque dans le bus en direction du stade.
Deux défaites d’affilée, avec un comportement apathique contre Marseille, ont convaincu Pascal de changer la tonalité de son discours d’avant-match. Il va « rentrer dans la gueule de ses joueurs » et fait le choix de ne plus être diplomate. Quand la situation l’exige, et parce qu’il connaît bien son groupe, son discours va secouer les joueurs.
Sur une saison, Pascal utilisera ce mode confrontatif quatre à cinq fois.
« J’ai volontairement piqué mes joueurs. Je leur ai dit de se bouger le c…
J’ai parlé individuellement de certains devant tout le monde. Le vice-capitaine Yago est arrivé avec une minute de retard à la causerie. J’ai demandé s’il avait l’intention de se foutre de ma gueule longtemps. J’ai officialisé le changement de capitanat. Je me suis gouré sur le choix de mon capitaine. Devant tous les joueurs, j’ai dit à Christopher Jullien qu’il n’était pas prêt à assumer ce rôle, qu’il avait besoin de se centrer sur lui avant de s’occuper des autres. Il manque encore un peu de maturité pour assurer ce rôle collectif. Je me suis rendu compte que ce joueur est bon quand je le « pourris ». Il progresse quand tu le tances. Je ne me le serais pas permis avec un joueur plus fragile.
Je me suis rapproché de plusieurs de mes joueurs en leur parlant à quelques centimètres, face contre face. Je voulais leur mettre une pression physique. Chacun à tour de rôle, je leur ai posé la question : “Quand est-ce que tu vas te bouger le c… ?”
Par cette expression volontairement vulgaire, j’entends revenir à l’essentiel : l’effort n’est pas négociable. Ne comptez pas sur les autres mais d’abord sur vous. Faites le don de vous-même au collectif. »

À la suite d’une causerie de ce type, le rôle des adjoints est essentiel. Ils scrutent les réactions des joueurs à l’échauffement. Sont-ils éteints ? Les yeux dans le vague ? Meurtris par les propos de leur coach ? Ou, à l’inverse, galvanisés et prêts à tout casser ? Si le joueur est perturbé, David Barriac et Mika Debève lui parlent et le rassurent.
Une réunion collective de ce genre n’aurait pas sa place en entreprise. Elle se solderait vraisemblablement par des plaintes pour harcèlement. La novlangue policée dans nos organisations s’accommode mal de gros mots, surtout en format collectif. Quoi qu’il en soit, trois pratiques semblent transposables :
	Dire sans détours la vérité à ses collaborateurs. Piquer l’orgueil incite davantage à l’action qu’à l’apathie. L’idée serait d’avoir un échange non pas collectivement mais en tête-à-tête.

	Quand la situation l’exige, revenir aux basiques du métier. Par exemple, dans le conseil en management, la règle numéro un tient en une phrase : la relation est première et l’expertise est seconde. Un consultant existe d’abord par sa capacité à entretenir une relation de confiance avec son client puis la pérennise par son expertise. Assurez-vous que votre équipe soit bien au clair sur les incontournables du métier et qu’elle les partage.

	Répétez les fondamentaux de votre métier à l’infini. À chaque causerie, Pascal insiste sur l’importance de défendre haut en avançant sur l’adversaire. Dans une saison, il le répètera plus de deux cents fois. Trop souvent dans nos entreprises, nous oublions de répéter les incontournables. Manager, c’est l’art de la répétition. La pédagogie également.



QUEL BILAN PASCAL TIRE-T-IL DE CE MATCH ?
« Nous avons réalisé un bon match et avons été supérieurs à Guingamp. Mes joueurs se sont bougés. Après un but encaissé dès la 2e minute sur une erreur de placement, mon équipe a fait preuve de cran. Didot, joueur guingampais, jouait au Téfécé en 2016. À la fin du match, il nous a rejoints dans nos vestiaires et m’a dit que mon équipe était une machine à broyer, dure au mal, dure à bouger. Sylla et Somalia sont des monstres athlétiques. Nous avons stoppé la spirale de la défaite et évité de perdre trois matchs consécutifs. Ma causerie a été utile mais c’est davantage le travail accumulé depuis le début de la saison qui commence à payer. Le foot est un sport collectif. Je n’ai pas de stars dans mon équipe au même titre que quinze équipes de Ligue 1. Nous obtenons nos résultats grâce au travail collectif. Mes joueurs doivent comprendre que ce sont des besogneux, ce qui ne veut pas dire qu’ils manquent de talent. Ils doivent courir les uns pour les autres, courir pour compenser une difficulté passagère d’un coéquipier. Malheureusement ou heureusement, je ne sais pas, mais des joueurs comme Neymar polluent le foot. Par leur immense talent et leur capacité permanente à l’exploit individuel, ils donnent une image faussée de ce qu’est le foot : un sport collectif, où chacun travaille les uns pour les autres. Sur les deux cent vingt joueurs de Ligue 1 qui défendent les couleurs de leur club chaque samedi soir, combien existe-t-il de joueurs capables de tutoyer le génie du brésilien sur un match ? Des dizaines. Sur un mois ? Moins de dix. Sur une saison ? Peut-être un ou deux (Cavani et Mbappé). Le trio parisien MNC, par son talent, son génie, fait oublier l’essentiel : le travail. »

« I don’t work with inspiration. Inspiration is for amateurs. I just get to work » rappelle régulièrement à ses fans Chuck Close, peintre et photographe contemporain américain.
Cet état d’esprit de « laborieux » est la seule façon de progresser et maîtriser son sujet.
Robert Greene l’explique dans Atteindre l’excellence (éditions Leduc.s, 2014) : l’intuition est un type d’intelligence hautement légitime, une forme fluide et aboutie de pensée.
[image: image] 10 000 heures pour maîtriser, 20 000 heures pour intuiter
Le temps nécessaire à l’acquisition d’une véritable maîtrise a beau dépendre du domaine envisagé et du talent de chacun, il se situe, d’après de nombreuses études, autour de 10 000 heures. Cette durée de pratique assidue pour atteindre un haut niveau s’applique à chacun d’entre nous. Le chiffre « 10 000 » a quelque chose de magique. Il signifie en fait qu’indépendamment du domaine ou de la personne, c’est le temps nécessaire pour arriver à une modification significative de notre cerveau. À ce stade, l’esprit a appris à organiser et à structurer de grandes quantités d’informations. Avec pareille accumulation de savoir tacite, il peut devenir créatif et même ludique. Ce chiffre correspond, en général, à sept à dix ans de pratique soutenue. Si nous avons appris à jouer d’un instrument de musique, nous avons noté que faire des gammes est une activité quotidienne et régulière sans laquelle nous ne pouvons ni progresser, ni prendre du plaisir. Il s’agit d’un premier palier de maîtrise. Un second apparaît au terme de 20 000 heures de pratique. Vous avez tellement capitalisé sur vos situations vécues que vous arrivez à fonctionner en mode « pilote automatique ». Vous avez l’intuition de ce que vous devez faire et quand le faire.
Par leur abnégation et leur résilience, 90 % des footballeurs professionnels de Ligue 1 ont atteint le haut niveau. Les 10 % restants côtoient le génie, font rêver et servent de modèle à tous les autres : collègues professionnels, joueurs amateurs, gamins. Tant mieux. Les rêves, même s’ils sont inaccessibles, nous donnent envie de nous surpasser, de progresser, de travailler davantage.
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	Quand la situation l’exige (quatre à cinq fois par an), piquez l’orgueil de vos collaborateurs en les provoquant.

	Privilégiez le recadrage individuel aux récriminations collectives.

	Devenez meilleur dans ce que vous faites : avec beaucoup de travail et une pincée de rêves !












NEUVIÈME JOURNÉE
TOULOUSE FOOTBALL CLUB / AMIENS SC
« À moins qu’ils soient stupides, mes attaquants ne doivent jamais courir plus de 15 mètres. »
JOHAN CRUYFF





VENDREDI 13 OCTOBRE : VEILLE DE MATCH
Notre échange commence sur un coup de gueule. Quelques jours plus tôt, à l’issue d’une victoire difficile contre la Biélorussie, l’équipe de France de football se qualifie pour la prochaine Coupe du Monde de football de juin 2018. De nombreux commentateurs sportifs ont critiqué la qualité du jeu des Bleus. L’un des plus virulents, Pierre Menès, officie sur Canal+ et tient des propos tranchés :
« L’équipe de France parmi les huit meilleures équipes du monde ? Sur ce qu’elle a montré sur les deux derniers matchs, certainement pas. Sur son potentiel réel, certainement oui. Maintenant, il faudrait qu’on ait un sélectionneur qui permette à ce potentiel de s’exprimer. Le jeu ? Inexistant. Alors il paraît qu’il n’a pas de temps pour le travailler. Il faut croire que les Espagnols et les Allemands ont plus de temps, ce qui n’est évidemment pas le cas. »
Ces propos ont le don d’agacer Pascal.
« Quand Laurent Blanc, ami de Pierre Menès, était à la tête de l’équipe de France, on entendait peu de critiques de sa part sur le jeu des Bleus. On reproche à notre sélection nationale de ne pas bien jouer. Où est-il écrit que l’important est de bien jouer ? L’essentiel était de se qualifier. Est-ce que les Italiens (quatre fois vainqueurs de la Coupe du Monde) ne seraient pas ravis d’être à notre place alors que leur équipe bataillera en barrages pour se qualifier ?1 Cette démagogie permanente, alimentée par un microcosme de journalistes, me fatigue. »

Après ce coup de gueule, Pascal évoque le match contre Amiens. Le Téfécé n’a plus gagné depuis quatre matchs. Le groupe toulousain, entraîneur en tête, a-t-il la pression ?
« Je trouve les joueurs très sereins et positifs. De mon côté, tous les jours, je me lève en me répétant : “Pascal, vis le moment présent, vis le moment présent, arrête d’être dans la perspective.” J’ai tellement soif d’obtenir des résultats. Il faut que je me défasse de cela. C’est une forme d’ego mal placé. L’essentiel renvoie au projet sportif, à notre manière d’aborder les matchs (de la joie, de l’insouciance, de la rigueur). Les résultats ne seront que la conséquence d’une attitude positive. »

En complément des séances classiques de soins et d’entraînement, le coach savoyard a rencontré individuellement plusieurs joueurs, et s’est entretenu avec son duo de défenseurs centraux Issa Diop et Christopher Jullien.
« Après les avoir rencontrés séparément, je les ai vus ensemble. J’ai confirmé à Christopher que je lui enlevais le brassard de capitaine, et que ce n’était pas une sanction. Je souhaite qu’il se concentre sur ses performances plutôt que de s’occuper de celles du collectif. Des recruteurs de clubs anglais le supervisent depuis plusieurs mois. C’est un excellent joueur mais j’ai partagé avec lui un petit bémol : sa nonchalance. Je lui ai souvent reproché par le passé d’arriver juste à temps aux causeries alors qu’il était censé montré l’exemple en tant que capitaine. À la suite de cet échange, son comportement s’est amélioré. Cela montre, une fois de plus, que mon rôle est de répéter encore et encore. D’aucuns pourraient penser que c’est fatiguant de rabâcher sans cesse. Voilà longtemps que j’ai compris que ça fait partie de mon job. Franchement, ce qui me fatiguerait, et c’est certainement de l’ego mal placé, serait de n’avoir rien à dire à mes joueurs. S’asseoir sur le banc, regarder mon équipe jouer à la perfection, comme je le souhaiterais, quelle tristesse. Quelle serait mon utilité avec une équipe parfaite ? Je m’emmerderais. Dieu merci, j’en suis loin. (Rires.)
Issa récupère donc le capitanat. Si au cours de la saison, je souhaite récompenser un autre joueur méritant ou si cette responsabilité lui pompe trop d’énergie, je n’hésiterai pas à changer temporairement de capitaine.
J’ai redit à ce duo qu’ils sont le baromètre de l’équipe. Quand ils sont performants, l’équipe l’est également. Je les ai volontiers rassurés. »

Depuis son arrivée au mercato d’été, Pascal surveille comme le lait sur le feu un des joueurs les plus talentueux de son effectif : Gianelli Imbula. Il est toujours à court physiquement.
« Il a bien travaillé toute la semaine et a retrouvé le sourire. La veille d’un match, nous nous entraînons peu. Mes adjoints ont organisé une opposition 7 contre 7 sur un format de 20 minutes. Il a été nul et a raté tout ce qu’il a voulu faire. J’ai senti que sa fierté était un peu écornée. Je suis content qu’il réagisse de la sorte. J’ai prévu de m’en servir demain lors de ma causerie d’avant-match et de lui dire : “hier c’était hier. J’espère que tu as mis les bonnes chaussures parce qu’hier, visiblement, ce n’était pas le cas.”
Je sais qu’il a perdu le goût de l’effort, qu’il progressera par paliers, qu’il retombera dans ses travers et qu’il rebondira… J’ai prévu de ne pas le lâcher de la saison. Mon challenge avec lui ? Serai-je capable de lui faire admettre qu’il doit se faire mal physiquement ? »

QUELS SONT LES POINTS FORTS ET LES POINTS FAIBLES DU SC AMIENS ?
« Le match va être dur. Cette équipe ne lâchera rien. Elle est rigoureuse et viendra pour défendre.
Elle est dirigée par un bon entraîneur : Christophe Pélissier, Haut-garonnais et ex-entraîneur de Luzenac. Je le connais un peu car nous faisions partie de la même promotion pour la préparation de notre diplôme d’entraîneur. Nous avons quelques points communs. Il a beaucoup entraîné dans le foot amateur et a connu quelques réussites avant de passer chez les pros. Il sait faire progresser ses joueurs car l’ossature de son équipe est composée de sept à huit joueurs issus du National (troisième division).
Je pense qu’on a plus de talents qu’eux. Si nous jouons à notre niveau, nous gagnerons. Le score sera serré. Je ressens des ondes positives avant cette rencontre (silence) mais c’est peut-être une forme d’auto persuasion. (Rires.) »
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	Score :
	TFC
	1-0
	Amiens FC

	Buteurs :
	Andy Delort (40’)
	
	

	Classement :
	TFC 13e
	Amiens FC 15e
	













DIMANCHE 15 OCTOBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Victoire 1-0 du Toulouse Football Club. Le but toulousain a été inscrit par Andy Delort à la 40e minute. Le Téfécé est treizième au classement.
« Mission accomplie. Nous avons renoué avec la victoire sans prendre de but. Mon équipe a été solide, solidaire et je pense qu’elle en a encore sous le pied. À la mi-temps, je me suis rendu compte que nous étions dominés au milieu de terrain. J’ai rectifié en sortant un attaquant, Toivonen, et en rajoutant un joueur au milieu. À partir de ce moment-là, nous leur avons confisqué le ballon. Le Président Sadran m’a félicité. L’un comme l’autre, nous considérons que seule la victoire est belle. »

LES SATISFACTIONS DELORT, DIOP ET IMBULA
La mission de Pascal, comme tout manager en entreprise, consiste à faire progresser ses joueurs. Depuis plusieurs journées, il porte une attention toute particulière à la colonne vertébrale de son équipe : Delort, Diop et Imbula.
« En causerie, j’avais dit au groupe qu’Andy méritait de marquer. Il faisait le travail pour ; ce n’était qu’une question de temps. Il est venu célébrer son but avec moi. C’était sympa. Il a été bon, comme lors du match précédent. Il est costaud, tient solidement sur ses jambes, défend bien et s’est créé des occasions de buts.
J’ai également apprécié le leadership de mon capitaine, Issa Diop. Quelques minutes avant le début du match, sa prise de parole a secoué positivement ses coéquipiers. Il leur a asséné : “Ce match-là, on n’a pas le droit de le perdre. On doit gagner tous les duels.” Son charisme est d’autant plus important que sa voix porte. Il n’a que 20 ans, mais est respecté par ses coéquipiers. »

[image: image] Imbula 
« Il a été très bon. Sa condition physique devient acceptable. Il casse les lignes balle au pied. C’est le joueur qui touche le plus de ballons dans mon équipe. J’attends de lui qu’il soit le dépositaire du jeu. J’ai apprécié son attitude à la fin du match. En effet, Il était d’autant plus ravi de la victoire qu’il culpabilisait de ne pas avoir mis l’équipe à l’abri, en cadrant davantage ses frappes au but. »



LE SMS DU DIMANCHE MATIN
L’humeur d’un coach dépend du résultat. Un mauvais résultat, un jeu inexistant empêchent Pascal de trouver le sommeil avant 3 h 00 du matin.
À l’inverse, une victoire permet de démarrer sereinement la journée de repos dominical et, une fois n’est pas coutume, de surprendre ses joueurs.
« Pour la première fois de la saison, ce matin, j’ai adressé un sms à chacun de mes joueurs ayant participé au match. J’ai commencé par mon capitaine parce que j’étais fier de sa performance et de sa manière de conduire l’équipe. Tous m’ont répondu. Quelques réponses étaient courtes : “merci coach”, d’autres plus détaillées : “c’est un plaisir de travailler avec vous, coach”. J’ai écrit à Christopher Jullien que je l’aimais comme mon fils ; ce qui explique pourquoi je suis toujours derrière lui, qu’il doit progresser pour n’avoir aucun regret à la fin de sa carrière. Il m’a remercié en me répondant : “merci de m’aider à résoudre ce problème de nonchalance. Je sais que c’est pour mon bien. À votre contact, je sais que je progresse.”
Si je ne suis pas dur avec lui, il stagne. Bien entendu, je ne suis pas sur le terrain à sa place mais, par mes piques incessantes, sur ses sautes d’attention et de concentration, je le force à devenir un peu meilleur chaque jour. »

À Alexis Blin, Pascal écrit : « Je suis content que tu sois revenu à ton meilleur niveau. Tu es encore jeune (21 ans) et deviendras un top joueur. Aie confiance et conscience de tes énormes possibilités. »
L’attitude du coach haut-savoyard est riche d’enseignements.
Un bon manager sait surprendre.
Commencer un entraînement par des tours de terrain ou démarrer une réunion à 9 h 00 par un reporting Excel en police de caractère taille 10 n’amuse personne. Tout métier possède son lot de routines plus ou moins agréables. Par des changements d’habitudes, par la surprise, nous redonnons de l’envie et du plaisir à ceux qui nous entourent.
[image: image]
	Surprenez vos collaborateurs en les remerciant et en les félicitant.

	Comme le rappelait le coach toulousain, son équipe ne gagne pas tous ses matchs comme le Paris Saint-Germain ; loin s’en faut. Raison de plus pour apprécier les lendemains de victoire. Pensez à célébrer les victoires.

	Ce n’est pas parce que nos collaborateurs sont payés pour bien faire leur job que nous devons oublier de les complimenter. Une croyance tenace affirme qu’en félicitant les gens, ils s’endorment sur leurs lauriers. À ce dogme, je préfère ce vieux proverbe auvergnat : « il faut bien être avare pour ne jamais dire merci. »

	Deux conditions sont à respecter pour une surprise réussie :
– Qu’elle ne devienne pas une habitude, sinon on retombe dans la routine.
– Qu’elle soit sincère, sinon vous obtiendrez en retour méfiance et suspicion.







1.  Les Italiens ont d’ailleurs été éliminés en barrages par la Suède le 13 novembre 2017.






DIXIÈME JOURNÉE
ANGERS SCO / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« Une vieille ride ne s’efface jamais. »
THOMAS FULLER





VENDREDI 20 OCTOBRE : VEILLE DE MATCH
Pascal n’est pas un homme raisonnable. Plus précisément, la raison et l’émotion régissent, tour à tour, son quotidien. Tout en paradoxe, il reconnaît les vertus du travail (se définissant comme besogneux), de l’humilité et de la discrétion, mais peut laisser ses émotions le transformer en bateleur agressif et rancunier.
En mai 2016, le Téfécé sauve sa place en Ligue 1 grâce à une remontada achevée par une victoire 3-2 sur la pelouse d’Angers. Une rencontre contre Angers ne devrait lui rappeler que de bons souvenirs. Ce n’est pas le cas.
« En mai 2016, avant ce match décisif, j’avais déclaré qu’il était plus facile de gagner à Angers que de reprendre dix points en neuf matchs. Je ne le disais pas pour me moquer de mes adversaires. J’étais dans mon « trip » de maintien. Mon propos était de rappeler que tout se jouait sur ce match à gagner. Notre sort ne dépendait que de nous. Ces déclarations n’avaient pas été appréciées par Stéphane Moulin, leur entraîneur.
Je n’ai pas digéré l’attitude des Angevins durant ce match. Ils l’ont joué comme une finale de Coupe du Monde alors que cette rencontre ne représentait aucun enjeu pour eux. Dès le début, ils nous ont mis des semelles, des coups. À chacun de leurs deux buts marqués, ils nous ont chambrés. Que tu sois à fond pour gagner un match, cela me paraît normal, mais de là à surjouer leur plaisir de marquer dans un match sans enjeu pour eux, ce n’est pas correct. À la fin de la rencontre, j’ai refusé de serrer la main de mon collègue. Je rêverais de rejouer cette partie en inversant les rôles, où Angers jouerait sa survie en Ligue 1.
Chaque fois que je joue contre Angers, je me souviens de mai 2016. Cela me donne une motivation supplémentaire pour les battre. Je ne suis pas rancunier envers mes joueurs, en revanche je peux l’être envers un collègue entraîneur.
Bien entendu, je motiverai mon équipe en partageant avec eux cette histoire, dans le cadre d’une de mes causeries d’avant-match. Je leur rappellerai qu’Angers était l’équipe qui voulait nous faire descendre. »

QUELS SONT LES POINTS FORTS ET LES POINTS FAIBLES DU SCO D’ANGERS ?
« C’est une équipe de notre niveau, qui fait partie de notre championnat. Leur coach fait du bon travail. Ce club réalise souvent des recrutements intelligents, notamment en dénichant de bons joueurs de Ligue 2 avec du potentiel. La presse met en avant leur bon début de championnat alors qu’ils n’ont qu’un point de plus que nous. Ils n’ont perdu qu’un match mais n’en ont gagné aucun à la maison.
Depuis le début de la semaine, j’ai demandé à mes joueurs de prévoir les bonnes chaussures pour cette rencontre. Ce sera un match d’hommes. J’ai composé une équipe extrêmement physique, une machine à broyer. Un jeune joueur, Ibrahim Sangaré, sera au marquage individuel de leur meneur de jeu, Thomas Mangani.
Je pense que la somme de nos individualités est supérieure à celle d’Angers. Ma causerie sera moins virulente que celle du match contre Guingamp. J’ai décidé d’insister sur la beauté du match, son intensité, ses rebondissements, sur l’aspect dramatique d’une rencontre vraisemblablement indécise. »


LA SEMAINE DE DELORT, DIOP ET IMBULA
« Andy Delort est un affectif qui a besoin d’amour. Son but contre Amiens lui a fait le plus grand bien. J’ai décidé d’être extrêmement positif avec lui. Je dirai au groupe le plaisir que nous avons à le prendre dans nos bras quand il marque, le plaisir d’imaginer que cela se reproduira à son prochain but. Je lui rappellerai que les buts qu’il marque sont souvent décisifs car ils nous donnent la victoire.
Diop n’a pas fait une super semaine d’entraînement car il a mal au pied. Quoi qu’il en soit, il est très investi de son rôle et de sa mission de capitaine. Je lui ai redit de vive voix ce que je lui avais dit par sms après la victoire contre Amiens. Je suis très fier de sa posture et de son leadership. Même amoindri physiquement, il reste exemplaire et inspirant pour ses camarades de jeu.
Imbula a envie de travailler. Il a rencontré le diététicien et, dorénavant, pèse ses aliments. Ses contenus de matchs sont bien meilleurs. Il a conscience de ses progrès athlétiques mais a constamment besoin de piqûres de rappel. Je serai tout le temps derrière lui. J’ai remarqué que ce n’était pas un joueur du dernier entraînement. Il pense que s’économiser la veille du match contribuera à une meilleure performance. Il est très avare d’efforts. Je ne vais pas me braquer avec cela et je m’adapte… (soupirs, pause) mais je vais lui mettre une bonne compresse lors de la causerie... »
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	Score :
	Angers SCO
	 0-1
	TFC

	Buteurs :
	
	
	Issa Diop (38’)

	Classement :
	Angers SCO 12e
	
	TFC 10e













DIMANCHE 22 OCTOBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Victoire 1-0 du Toulouse Football Club. Le but toulousain a été inscrit par Issa Diop à la 38e minute. Le Téfécé est dixième au classement.
Je retrouve un coach apaisé. Les réveils de lendemain de victoire, de surcroît à l’extérieur, sont des moments trop rares pour ne pas les apprécier. La saison précédente, les Toulousains n’ont gagné que quatre de leurs matchs à l’extérieur.
« Notre match est inabouti sur le contenu mais pas dans le résultat. Nous avons eu de la chance. Nous marquons sur notre seule vraie occasion et perdons le fil du match en seconde mi-temps.
Nous avons fait front avec beaucoup de vaillance et de détermination. Quand tu refuses d’abdiquer, tu es souvent aidé par le destin. La maladresse de l’adversaire, son excès de précipitation nous a aidés à l’emporter.
Nous avons rectifié notre début de saison poussif. Nous sommes dans les dix premiers et donc en ligne avec mon objectif. »

LE MATCH D’IMBULA
« Sa première mi-temps a été bonne. C’est un joueur de grand talent avec une bonne lecture du jeu et une grande qualité de passe. Par la suite, il a disparu de la circulation, comme l’équipe toute entière. Ce qui démontre une fois de plus, l’importance de son rôle. Je dois parvenir à le responsabiliser davantage et le mettre sous pression en permanence. Je suis convaincu qu’il a besoin d’un tuteur gendarme. C’est un joueur énergivore qui nécessite une surveillance constante de ma part. »


L’IMPORTANCE DE LA SALLE DE MASSAGE
Dans les entreprises, la machine à café ou l’espace cafétéria sont des lieux de convivialité où des discussions informelles créent davantage de proximité. On y aborde des sujets légers souvent déconnectés du quotidien professionnel.
Dans un club de football, le centre d’entraînement intègre cet espace de convivialité. Il ne s’agit pas du coin café mais de la salle de massage.
Pascal adore aborder avec ses joueurs des sujets personnels (la famille), des débats de sociétés ou politiques, parler de leur manière de s’habiller, etc.
Bref, il s’agit de créer du lien et de la proximité. La démarche est d’autant plus facile les lendemains de victoire.
« Je n’aime pas prendre la parole le lendemain d’un match. Mes joueurs sont fatigués, moi également. Nous nous sommes couchés la veille à 3 h 00 du matin. Je n’ai pas envie de parler et je ne suis pas sûr que les joueurs soient réceptifs. »
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	Acceptez de consacrer du temps informel à vos collaborateurs. Vous contribuez à créer du lien et renforcer la confiance au sein de votre équipe.











ONZIÈME JOURNÉE
TOULOUSE FOOTBALL CLUB / AS SAINT-ÉTIENNE
« Le ballon doit courir le plus possible, pas les joueurs. »
JOHAN CRUYFF





DIMANCHE 29 OCTOBRE : JOUR DE MATCH
Une fois n’est pas coutume, Pascal partage une vision positive de l’avenir avec ses joueurs.
Avec son talent de communicant, il commence sa causerie d’avant-match par une question. Trop souvent dans nos entreprises, par souci d’être sûr d’être compris et entendu, nous nous focalisons sur ce que nous disons, ce que nous émettons à destination de notre auditoire.
S’il est vrai que vous avez la responsabilité de ce que vous dites, vous avez aussi celle de l’écoute de votre auditoire : est-ce que votre public reçoit ce que vous émettez ? Pour en être certain, rien de tel que de poser une question qui le fait réfléchir et capte son attention.
Voici donc pourquoi Pascal commence sa causerie d’avant-match par une question.
« Est-ce que vous n’êtes pas heureux d’arriver au centre d’entraînement le lendemain du match contre Angers ? Est-ce que démarrer la semaine de travail par une victoire ne vous met pas du baume au cœur ? Et si, en fin de compte, vous décidiez de revivre ces mêmes sensations positives, parce que vous allez gagner contre Saint-Étienne ?
On a déjà terrassé des équipes à domicile 4 à 0 quatre ou cinq fois depuis que je vous entraîne. Vous battez Saint-Étienne sur ce score et devenez septième au classement. »

En off, Pascal se dit que quelquefois il en fait trop, mais c’est un choix de sa part :
« Je veux que chacun d’entre vous rentre sur le terrain défait des doutes qui pourraient l’habiter. Je voudrais que les joueurs aient en permanence en tête que leurs collègues, les remplaçants, leur entraîneur seront au top ; qu’en fin de compte, ils n’auront qu’à se soucier de leur propre performance. Il n’y aucune raison de penser que nous n’allons pas vers une nouvelle victoire. Je leur ai prouvé par les images vidéo que Saint-Étienne est une équipe coupée en deux.
Il y a beaucoup d’espace entre les quatre milieux de terrain et les défenseurs. Avec des passes rapides en profondeur, on peut éliminer plusieurs joueurs. J’ai remarqué également que les défenseurs stéphanois n’étaient pas d’une grande solidarité les uns par rapport aux autres. Ils ne travaillent pas ensemble. Si une action se développe sur le côté gauche, le défenseur axial droit ne va pas se rapprocher de son collègue défenseur axial gauche pour lui donner un coup de main. Ils ne vont pas se synchroniser pour fermer les espaces. »

Quand j’interroge Pascal sur le point fort des Verts, la réponse tombe comme une évidence : « Leur gardien. Stéphane Ruffier. » Ce solide gaillard d’1,88 m pour 90 kilos, international français, a joué 345 matchs en Ligue 1. « Il en impose physiquement. Il remplit toute sa cage. Par sa prestance et son sens du commandement, il rassure ses défenseurs. »
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	Score :
	TFC
	0-0
	AS Saint-Étienne

	Classement :
	TFC 10e
	
	AS Saint-Étienne 6e












LUNDI 30 OCTOBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Match nul 0-0. Le Téfécé est dixième au classement.
L’exigence, la volonté de progresser et l’obsession de la victoire. Ce triptyque pourrait revenir en boucle sur chacune des pages de ce livre. Il résume en quelques mots la posture de Pascal Dupraz.
Exigence car le Haut-Savoyard ne gagne qu’un match sur trois depuis qu’il entraîne et refuse de se satisfaire de cette statistique.
Volonté de progresser car son effectif composé de jeunes joueurs possède une marge de progression importante et a la capacité physique, mentale et intellectuelle pour devenir meilleur chaque jour.
Gagner car, à la fin de la saison, les résultats priment sur toute autre considération. Vous perdez vos matchs, vous descendez en Ligue 2. Seule la victoire compte. Vince Lombardi, coach mythique des Packers de Greenbay, répétait à l’envi à ses joueurs : « Si l’important n’est pas de gagner, pourquoi compte-t-on les points ? »
Ce match nul ne satisfait pas Pascal, qui déclare au quotidien L’Équipe qu’il a décidé de faire la gueule toute la semaine.
« Mes joueurs n’ont pas besoin d’être consolés par les dirigeants et le Président. Le Téfécé doit franchir un palier. Nous ne pouvons pas nous satisfaire de faire match nul contre Saint-Étienne. J’adorerais que mon Président partage avec le groupe, avec moi, l’envie d’être en rogne après un match nul. Nous manquons d’ambition et manquons de moyens pour viser plus haut. »

LA SUPERSTITION COMME MOTEUR PERSONNEL
La superstition fait partie du quotidien de Pascal depuis son enfance.
« Dans les vergers haut-savoyards, ma mère avait le don de trouver les trèfles à quatre feuilles. Ensuite, elle les faisait sécher dans les bouquins. Mon père était chanceux au jeu mais ne jouait quasiment jamais. C’est peut-être pour cela qu’il gagnait. (Rires.) J’en ai gardé quelque chose. J’ai en permanence un jeton de casino dans une poche et une pince à billets dans l’autre. Mon grand-père était maquignon et gardait en permanence dans sa veste les billets soigneusement accrochés au pince-billets, fruit de ses transactions dans les foires locales à bestiaux. Je considère ces deux objets comme des porte-bonheur et les ai toujours avec moi les jours de matchs. Si, par malheur, je les oublie, je demande à mon épouse Mireille de me les apporter.
L’hiver, je porte des bonnets pendant les matchs. J’en ai plusieurs. Je n’en remets jamais un avec lequel j’ai perdu une rencontre. Si nous sommes treize à table, je me débrouillerai pour trouver un quatorzième convive. Je n’ai aucun problème avec le vendredi 13 car c’est la date de naissance de ma sœur. Deux fois par an, je tente ma chance au casino et joue les jours de naissance de ceux et celles que j’aime.
Je ne quitte jamais mon bureau du centre d’entraînement sans avoir parlé à mes parents. J’ai leurs photos dans cette petite pièce exiguë. Je ne leur demande rien. Je ne les sollicite pas pour gagner des matchs mais je les remercie pour l’éducation que j’ai reçue. Je partage également avec eux des sujets plus personnels, dont on ne parlera pas ici. Là où ils sont, je ne sais pas s’ils regardent Canal+ ou BeIN Sports mais je termine toujours cette conversation intérieure par : “Bon match”.
La semaine dernière, j’ai fait une demande pour qu’un représentant du club assiste aux tirages au sort des Coupes (Coupe de France et de Coupe de la Ligue). Je crois à la bienveillance et au respect de la compétition. La respecter consiste à assister au tirage au sort. Tous les clubs qualifiés sont conviés à cet évènement. Le Téfécé n’y va jamais. On considère que c’est du temps perdu.
Comment le tirage au sort pourrait-il nous être clément alors que nous n’y assistons pas ? J’ai donc demandé au Président l’autorisation d’envoyer un membre du club d’assister à ce moment clé.
J’ai adressé cette requête par mail. Pas de réponse. J’ai donc relancé et partagé avec le Président l’observation suivante. Ce n’est pas par hasard si le club n’a plus joué depuis soixante ans une finale de Coupe (pour mémoire, durant ces quatre années passées en Ligue 1, Pascal avait emmené son club en finale de Coupe de France en 2013 contre Bordeaux ; match perdu 3-2 dans les dernières secondes de la partie). Il doit y avoir des explications au-delà d’arguments rationnels qui justifient l’absence en finale de coupe du club depuis une si longue période. Cherchons donc l’irrationnel pour comprendre et tenter d’expliquer. Je suis un exemple parfait d’irrationnalité. C’était totalement déraisonnable de croire, en mars 2016, que le Téfécé pouvait se maintenir en Ligue 1 avec dix points de retard sur le premier non-relégable. Comment expliquer le maintien alors que nous étions condamnés, que vous n’avions aucune chance ? Je rêve de pouvoir dire à mon Président à la fin de la saison : “comment expliquez-vous que nous sommes en finale de Coupe de France alors que cela n’était pas arrivé au club depuis 1957 ?” J’ai demandé à Olivier Sadran non pas de partager mes croyances, mais de les respecter, et cela ne lui pose aucun problème.
Il m’a un peu houspillé en se moquant de ma superstition. Il a raison mais je l’assume. Je suis même allé plus loin. J’ai demandé à choisir la bonne personne, qui, par ses ondes positives et par sa présence, nous garantira un bon tirage. Je donnerai à ce représentant de confiance la mission de me ramener un match contre Tours (équipe de Ligue 2) ou au minimum une rencontre à domicile. J’ai choisi l’ancien directeur sportif. Quand il reviendra avec le bon tirage, je lui dirai bravo et m’en servirai auprès des joueurs. Nous avons un bon tirage, à vous messieurs de faire le job. » (L’objectif a été atteint car Toulouse jouera à domicile contre Bordeaux.)

Derrière ces anecdotes se cachent deux leçons essentielles de leadership :
	Savoir manager son boss.

	Utiliser la superstition comme facteur de cohésion d’équipe.


[image: image] Savoir manager son boss
Ce sont ceux qui demandent une fois de plus que les autres qui obtiennent ce qu’ils veulent. Nous pourrions partager avec vous des centaines d’anecdotes de choses impossibles, inédites voire interdites dans les entreprises qui se réalisent alors que la procédure ou l’excès de process ne le prévoit pas. Si vous ne demandez pas, vous n’aurez rien. Si vous demandez une fois, vous obtiendrez peut-être gain de cause. Si vous insistez, vous améliorez vos chances d’obtenir ce que vous souhaitez. N’attendez pas que votre boss vous propose une prime parce que vous avez excellé dans votre travail. Depuis des décennies, cela ne marche plus comme cela dans nos organisations. Réclamez une fois de plus que les autres.
Il n’est pas nécessaire d’être d’accord sur tout avec son supérieur hiérarchique. Quand vous montez au créneau, à vous de choisir vos combats. Tout renvoie à votre posture et à un questionnement. Voulez-vous avoir raison ou être heureux ? Cette question plutôt anodine mérite que nous nous la posions avant de présenter un dossier à notre hiérarchie.
Nous sommes des êtres imparfaits. La vie dans nos organisations l’est également. Manager son boss consiste à choisir ses combats. Bref, vous serez davantage heureux si vous ne cherchez pas à avoir systématiquement raison. Le Président Sadran n’est pas et ne sera jamais superstitieux. Pascal cherche-t-il à le rallier à sa cause ? Non. Il vise son objectif sans vouloir convaincre son boss de l’importance de l’irrationnel.

[image: image] Utiliser la superstition comme facteur de cohésion d’équipe 
Dans son ouvrage, Les Secrets des All Blacks (éditions Thierry Souccar), James Kerr raconte son immersion pendant plusieurs semaines au sein de cette mythique équipe de rugby. Son livre révèle les quinze leçons de leadership des joueurs à la tunique noire.
La leçon numéro treize s’intitule « Rituel ».
En 2005, les All Blacks étaient à deux doigts de laisser tomber leur fameux haka. L’équipe comprenait de moins en moins de joueurs d’origine maorie et de plus en plus de Fidjiens, Samoans, Européens… Ce fameux cri de ralliement ne faisait plus sens pour la majorité d’entre eux. Les joueurs de l’équipe disaient : « On nous propulse des caméras de télévision en plein visage… nous n’avons qu’une envie, celle d’en finir et de jouer. »
Le coach des All Blacks fit appel à Derek Lardelli, artiste-tatoueur et consultant en culture maorie.
Il anima avec les joueurs de longs échanges sur la culture passée et actuelle des All Blacks.
Lors des séances de groupe, les All Blacks apprennent avec lui à être vulnérables. Ils échangent sur la vie, l’amour, l’univers. Selon lui : « Il faut encourager les gens à parler ouvertement de la vie quotidienne, des petites luttes de tous les jours. Parler ouvertement de votre entourage, de l’impact de toute cette lumière sur vous et vos proches, des incidences, etc. Si nous pouvons amener les gens à surmonter cette culture du silence, nous allons créer un environnement où les joueurs se sentent soutenus, plus libres de pouvoir être eux-mêmes. Les seules cultures que je veux voir disparaître sont celles du secret et de l’individualisme. Nous voulons vraiment pouvoir promouvoir l’idée que si nous partageons quelque chose, avons confiance en nous, faisons les choses ensemble, nous allons réaliser de grandes choses. Des choses qui nous dépassent.
Par ces séances d’échange, les All Blacks ont développé quelque chose qui les représente, quelque chose qui leur est attribué. Ils ont resserré les liens de la diversité multiculturelle néo-zélandaise car ont désormais une représentation visuelle de ce qu’est un All Black. »
À la suite de ces riches échanges, l’équipe, avec l’aide de Derek Lardelli, créa un nouveau haka : le Kapa o Pango, dont les paroles sont :
Laissez-nous nous unir avec notre terre !
Laissez-nous !
C’est notre terre qui gronde
La nôtre, la nôtre oui !
Nous sommes les All Blacks !
Oui, nous le sommes, le sommes, oui !
Il est temps !
C’est mon moment !
Notre règne,
Notre suprématie triomphera
Et nous atteindrons le sommet !
La fougère argentée !
Nous sommes les All Blacks !
La fougère argentée !
Nous sommes les All Blacks !
Ce nouveau chant permet aux joueurs de se connecter à quelque chose de plus grand qu’eux, quelque chose qui les dépasse. Ils s’approprient la métaphore et connectent leur propre histoire à celle de l’équipe. Selon le talonneur Anton Oliver : « une grande part de l’héritage All Blacks passe par les rituels ».
Que retenir de ce détour néo-zélandais ?
Le rituel haka (les All Blacks en partagent des dizaines) rend la croyance tangible et réelle. Quelle que soit sa forme (individuelle, collective, spontanée ou pas), il fait appel à un langage non verbal qui donne corps à l’expérience. S’appuyant sur des métaphores, des signes, des histoires, il offre une incarnation concrète d’un récit fondateur grâce à la répétition. Un rituel raconte notre histoire, implique votre équipe et crée un héritage. Il est essentiel pour forger un ciment émotionnel et transformer l’intangible en concret. Le rituel agit comme un processus psychologique qui nous offre une autre façon d’être, une manière de jouer davantage collectif. Et c’est bien là l’essentiel. Ritualiser n’est qu’un moyen pour atteindre le graal : faire un peu mieux, un peu plus chaque jour.
Et vous dans votre entreprise, dans votre équipe, quels sont les rituels qui forgent votre collectif, qui vous rendent meilleurs qu’hier, en attendant de devenir encore meilleurs demain ?
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	Apprenez à manager à votre boss en respectant deux principes :
– N’hésitez pas à réclamer plus souvent que vos collègues. Ceux qui obtiennent gain de cause demandent une fois de plus que les autres.
– Ne cherchez pas à avoir systématiquement raison. Avoir toujours raison, c’est un grand tort, répétait à l’envi Edgard Faure.

	Utilisez la superstition et les rituels pour souder votre équipe.












DOUZIÈME JOURNÉE
FC NANTES / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« Il y a deux jours importants dans votre vie : celui de votre naissance et celui où vous découvrez pourquoi vous êtes là. »
MARK TWAIN





VENDREDI 3 NOVEMBRE : VEILLE DE MATCH
Pascal Dupraz est un personnage multifacette. Tantôt râleur, bougon, exigeant, drôle, excessif. Deux constantes jalonnent sa vie : sa générosité et son souci des autres.
Pendant vingt ans, il s’est occupé d’accueillir des réfugiés dans le cadre des Nations-Unies, à Genève.
Régulièrement, de nombreux amis haut-savoyards assistent aux matchs du Toulouse Football Club et lui remettent, après match, des produits locaux type reblochon, chevrotin, tomme de Savoie, beaufort…
Tout aussi régulièrement, Pascal offre ces produits aux dirigeants, à son Président qu’il sait épicurien.
UNE DEMANDE PARTICULIÈRE
Quelques jours avant le match, Pascal reçoit un appel plutôt singulier.
« Une mère de famille m’appelle sur mon portable et me dit : “Nous allons célébrer les 18 ans de mon fils dans quelques jours. Son meilleur souvenir, c’est la remontada du Téfécé en 2016. Il est fan de vous. Quelques mois plus tôt, il a obtenu le bac avec mention Très bien. Je vais vous demander un service. Il ne sait pas que nous lui organisons un anniversaire-surprise. Le plus beau cadeau qu’on pourrait lui faire serait que vous soyez présent. Mon mari ne voulait pas que je vous appelle. J’ai osé et je me suis dit que vous alliez accepter. Vos interventions dans les médias montrent que vous aimez votre métier et vos joueurs.”
J’ai senti beaucoup de douceur chez cette maman. La gentillesse appelant la gentillesse, j’ai décidé d’y aller. Je ne me suis même pas posé la question tellement c’était évident. C’est un signe. J’ai juste demandé à mon épouse Mireille si elle souhaitait m’accompagner. J’ai interrogé la maman sur le cadeau à lui apporter. Elle m’a répondu que ma seule présence suffisait. Sa famille a prévu de lui projeter un film-résumé de sa vie intégrant le sauvetage du club fin 2016. Rien que pour des moments comme celui-ci, je suis content d’être sur Terre. Je suis dans ma mission. Le foot, c’est faire du bien aux gens et c’est partager cette passion.
Bien entendu, cela a été un moment particulier. À la fin de la vidéo rétrospective type générique Lord Bret Sinclair et Dany Wilde d’Amicalement vôtre, j’ai rejoint les convives. Le jeune homme était pétrifié de surprise et très ému. Il a réussi tout juste à retenir ses larmes. Je n’ai pas suivi les conseils de la maman et ai apporté plusieurs cadeaux. Son joueur préféré est Andy Delort. J’ai donc pris deux maillots de mon attaquant accompagné d’un court message vidéo de félicitations. »


L’ÉQUIPE DE NANTES
Une fois n’est pas coutume, l’équipe adverse ne passionne pas plus que cela Pascal.
« Je préfère que nous nous surveillions nous-mêmes plutôt que de nous intéresser à notre adversaire. Nantes est une équipe avec beaucoup d’impact physique, aimant jouer en contre. Si nous ne répondons pas au défi physique, nous nous ferons bouger. »
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	Score :
	FC Nantes
	 2-1
	TFC

	Buteurs :
	Adrien Thomasson (16’)
	
	Alexis Blin (60’)

	
	Emiliano Sala (67’)
	
	

	Classement :
	FC Nantes 5e
	TFC 12e
	













DIMANCHE 5 NOVEMBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Le Football Club de Nantes bat le Téfécé sur le score de 2 à 1.
Le but Toulousain a été marqué par Alexis Blin à la 60e minute. Il s’agit du premier but en Ligue 1 du talentueux milieu de terrain. Le Téfécé pointe à la douzième place du classement de Ligue 1.
Un lendemain de défaite n’est jamais faste pour Pascal.
« Je suis grinche (du verbe intransitif grincher). J’avais prévu d’assister à des courses de trotteurs. J’ai hésité et je me suis ravisé. Je n’ai pas la pêche. Mon job influence mon moral. À la suite d’une défaite, je n’ai pas envie de parler, de sortir ou de m’amuser. Je me force mais c’est dur. Fatalement, quand je perds, je fais mal mon boulot. Si on se met au niveau athlétique de Nantes, on peut rivaliser mais notre première mi-temps a été nulle et nous avons eu de la chance de n’être menés qu’1 à 0. J’avais l’impression de voir évoluer une équipe U17 (joueurs de moins de 17 ans) contre une équipe de seniors. Nous avons joué à six en première mi-temps. Sanogo, Delort, Sylla et Gradel n’étaient pas dans leur match. J’ai hurlé à la mi-temps. On peut me dire ce qu’on veut mais je n’y arrive pas avec cette équipe. Il me manque quelque chose. Nous nous faisons bousculer athlétiquement alors que les garçons sont superpréparés. Cela me saoule. (Durant cet échange, Pascal a employé neuf fois cette dernière phrase.) Je n’ai pas envie d’être dur avec eux mais je vais reprendre mon costume de père Fouettard. À la mi-temps, j’ai été obligé d’hurler. C’est à se demander s’ils n’aiment que les coups. Notre seconde mi-temps est bien meilleure, nous égalisons et dans les minutes qui suivent, mes défenseurs font une toile (= une grosse erreur) et nous perdons le match.
Je ne suis pas satisfait d’Andy Delort. Je vais utiliser la vidéo comme support pédagogique pour qu’il comprenne ce que j’attends de lui. J’ai demandé à notre vidéaste, Stéphane, de réaliser un montage permettant de comparer les courses de mon avant-centre et celles de Sala, avant-centre nantais (buteur et passeur ce soir). Sala est moins bon que lui mais il déménage. Il court et harcèle en permanence l’adversaire. Andy veut participer au jeu et décroche. Il ne touche pas le ballon car il est introuvable. Il est introuvable parce qu’il ne réalise pas de courses profondes vers le but adverse. J’ai besoin de lui devant, pas au milieu du terrain. CQFD.
Pour faire simple, cette équipe manque de caractère. »

LE CARACTÈRE, SECRET DES ÉQUIPES PERFORMANTES ?
Ethos signifie « caractère » en grec. Il désigne les croyances, les principes d’actions, la culture et les codes d’une organisation. Tout tourne autour de la façon dont nous agissons en respectant des règles parfois écrites mais très souvent tacites. Si la culture d’une entreprise était consignée dans un manuel, cela serait tellement plus simple. Il s’agirait de s’y référer et d’appliquer la consigne adéquate. Cela ne marche pas comme cela. La différence entre la théorie et la pratique, c’est qu’en théorie, il n’y a pas de différence…
Graham Henry, sélectionneur des All Blacks pendant huit ans (2004-2012) présente le meilleur bilan d’un entraîneur de l’histoire du rugby moderne avec 85 % de victoires. Dans son ouvrage Les Secrets des All Blacks, il affirme que : « Ce qui fait la différence, ce n’est pas le talent. Pour gagner des matchs, il faut du talent. Pour réitérer l’exploit, il faut du caractère ». Chez les All Blacks, il s’incarne sur deux points précis :
– Discipline personnelle. Si votre vie personnelle est empreinte de discipline personnelle, vous êtes davantage rigoureux sur le terrain, quel que soit votre terrain de jeu. Si vous voulez que vos coéquipiers forment un groupe soudé, c’est indispensable. Cela ne vous fera pas gagner tous les matchs mais sur le long terme, cela renforcera la cohésion d’équipe.
– Humilité. Il s’agit de se poser une seule question : comment s’améliorer ? Quand vous faites partie de la meilleure équipe de rugby du monde, vous pouvez considérer que vous êtes au top. Il faut une sacrée dose de leadership personnel pour accepter l’idée que progresser est un chemin sans fin. Comme le rappelle Dan Pink dans La vérité sur ce qui nous motive (éditions Leduc.s), l’excellence est une asymptote que vous tangentez sans jamais l’atteindre.
Des questions telles que : qu’est ce qui pourrait se produire si… ? ou : dans cette situation que feriez vous… ? ou encore : que pourriez-vous… ? nécessitent une posture empreinte d’une grande humilité pour celui qui les pose (coach ou manager) et ceux qui y répondent (joueurs ou collaborateurs).
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	Donnez de votre temps pour rendre les gens heureux. Même si vous n’êtes pas un personnage public comme Pascal Dupraz, que pourriez-vous faire pour illuminer la journée de ceux que vous côtoyez ?

	Développez le caractère de votre équipe en montrant l’exemple. Faites preuve de discipline personnelle et d’humilité. Votre équipe progressera davantage par un questionnement judicieux que par un management directif.











TREIZIÈME JOURNÉE
TOULOUSE FOOTBALL CLUB / FC METZ
« Si tu as le ballon, tu dois rendre le terrain le plus grand possible. Et si tu n’as pas le ballon, il faut le réduire au maximum. »
JOHAN CRUYFF





SAMEDI 18 NOVEMBRE : JOUR DE MATCH
Le FC Metz est dernier du championnat. Son début de saison est catastrophique puisque les Lorrains ont perdu onze matchs sur douze. Le 22 octobre, les dirigeants ont remercié l’entraîneur Philippe Hinschberger. Son successeur, Frédéric Hantz, est un vieux briscard des bancs de touche de Ligue 1.
Ancien entraîneur de plusieurs clubs de Ligue 1, dont le SC Bastia et Montpellier, il est libre depuis janvier 2017 à la suite de son licenciement de Montpellier. Metz est son sixième banc dans l’élite. Son objectif est clair : maintenir le club en Ligue 1.
QUE RESSENT PASCAL À L’APPROCHE DE CE MATCH ?
« Mes joueurs ne doivent pas tomber dans la facilité. Contre Nantes, j’ai trouvé que nous manquions de complicité. Certains d’entre eux sont focalisés sur leurs statistiques individuelles. Grâce à la technologie, tout est disséqué, analysé et quantifié. Le foot est le sport collectif le plus individuel que je connaisse.
Une fois encore, je suis agacé par le comportement de plusieurs de mes joueurs.
Par exemple, Stéphane et son équipe de vidéastes mettent à disposition, sur les tablettes et smartphones des joueurs, des synthèses vidéo de leurs adversaires directs. À peine la moitié d’entre eux les visionne. J’ai donc décidé de revenir à ses séances collectives. Au moins je serai certain qu’ils les regardent au lieu de se balader en ville et de glandouiller.
Nous rencontrons une équipe “morte de faim”, qui joue sa peau pour se maintenir en Ligue 1. Ils n’ont rien à perdre. Il n’y a pas énormément de différence de niveau entre les deux équipes. Elle est dernière et ne mérite pas cette place. J’appréciais le précédent entraîneur, excellent formateur, très bon pédagogue. Cela ne suffit pas pour réussir dans ce métier. Il s’est fait virer au bout de onze matchs. Sans résultats, tu es mort. »
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	Score :
	TFC
	0-0
	FC Metz

	Classement :
	TFC 10e
	
	FC Metz 20e













LUNDI 20 NOVEMBRE : SURLENDEMAIN DE MATCH
Match nul 0-0. Le Téfécé occupe la dixième place au classement.
Je retrouve un Pascal à la fois déçu et atterré.
Déçu par le résultat.
Accablé par le comportement d’un de ses joueurs : Gianelli Imbula.
L’ANALYSE DU MATCH
« Nous avons six occasions franches et n’en convertissons aucune. Notre jeu offensif est pauvre et individualiste. Les passes mettent trop de temps à arriver. Il y a trop de contrôles intempestifs. Je ne sais pas si les joueurs ne savent pas ou ne veulent pas transmettre le ballon plus rapidement. Ont-ils plaisir à jouer ensemble ?
La seule bonne nouvelle concerne notre défense. Nous avons retrouvé notre solidité. Depuis la cinquième journée, elle se classe deuxième meilleure défense du championnat. Un des joueurs messins a été expulsé à la 37e minute et pourtant nous aurions pu perdre le match en fin de partie. »


LE COMPORTEMENT D’IMBULA
« Depuis que je suis à Toulouse, je vis mon premier sentiment de découragement. Mon métier, plus ça va moins j’ai envie de le faire. Bon, ce n’a pas duré longtemps. Je me suis repris et me dis que je ne dois pas baisser mon niveau d’exigence. Quels sont les faits ? Ce week-end, je remplace Imbula à l’heure de jeu. Le score est de 0-0. Il sort en marchant et nous fait perdre du temps. Il salue à peine son remplaçant, file tout droit aux vestiaires, ne nous rejoint pas sur le banc. À la fin du match, personne dans le vestiaire. Le joueur a disparu et est probablement rentré chez lui. Cette attitude bafoue notre sport collectif. Depuis deux ans, tout le monde tourne le dos à ce joueur. J’ai insisté pour qu’il nous rejoigne en début de saison et il fait la gueule parce que je le remplace. On ne peut pas gagner des matchs avec si peu d’humilité.
À la fin du match, j’ai dit à ses collègues que j’étais très matinal, et que lundi matin, dès 7 h 30, j’attendrais Imbula dans mon bureau.
Il était présent et nous nous sommes dit les choses.
Il me reprochait, durant la semaine écoulée, de l’avoir traité de has been. Je lui ai demandé s’il comprenait la langue française. Je lui ai rappelé mes propos qui étaient : “tu n’en as pas marre que tout le monde te prenne pour un has been ?” Quand je dis cela, cela veut peut-être dire qu’il n’en est pas un… Que peut-être je pense le contraire.
Il a justifié son attitude en m’expliquant qu’il n’était pas satisfait de sa performance. Je n’y crois pas.
J’ai enchaîné en lui rappelant que c’était le plus gros salaire du club et qu’il ch… à la gueule de tout le monde. Qu’à sa place, je partirais. Si je le garde dans le groupe, c’est que je suis fou. Maintenant, j’ai la main et je vais décider de la sanction. Bien entendu, il ne jouera pas le prochain match mais je me pose la question de ne plus l’utiliser jusqu’à la fin de la saison. Il s’est excusé vis-à-vis de ses collègues. L’aurait-il fait sans que je lui demande ? Je n’en sais rien. Cela remet en cause mon approche du métier et ma motivation. »

[image: image]
	Sachez faire la différence entre l’erreur et la faute. Par son comportement, Imbula fait faute. Il est donc sanctionné sans état d’âme par son entraîneur. A contrario, l’erreur ne doit pas être pénalisée. Quand un joueur rate un contrôle, le coach l’aide à parfaire son geste à l’entraînement.

	L’erreur est technique. Elle s’accompagne d’un acte pédagogique.

	La faute est comportementale. Elle est sanctionnée.











QUATORZIÈME JOURNÉE
DIJON FCO / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« Qu’est-ce que la vitesse ? Les sportifs confondent souvent la vitesse d’action et la vitesse d’analyse. Si je commence ma course avant mon adversaire, c’est parce que j’ai compris ce qui se passait avant lui. »
JOHAN CRUYFF





SAMEDI 25 NOVEMBRE : JOUR DE MATCH
IMBULA SANCTIONNÉ
Je retrouve un Pascal Dupraz serein. Comme prévu, il a sanctionné Imbula. La décision n’était pas facile à prendre. Difficile de se priver d’un élément de valeur pour un match important. Ce joueur, plus gros salaire du club, aux portes de l’équipe de France quelques années plus tôt, ne jouera pas contre Dijon. Comment l’entraîneur a-t-il présenté cette mauvaise nouvelle au joueur ?
« Je ne lui ai pas annoncé. Comme à chaque fois, j’ai noté le groupe sur le tableau situé à l’entrée du centre. Le groupe a été affiché, c’est tout. Les préparateurs physiques prennent le relais. Imbula s’entraîne aujourd’hui et demain. Je me sens serein car en accord avec mes principes de vie, mes valeurs et mon management. Pour la suite à donner, j’hésite. Une partie de moi me dit de ne plus le faire jouer de la saison. D’un autre côté, je dois savoir pardonner. Je crois en ce joueur. J’ai fait des pieds et des mains pour qu’il nous rejoigne. Je me suis fixé le challenge de l’aider à redevenir le superbe joueur qu’il était. Plus mon équipe engrangera des points, plus j’aurai envie de le remettre rapidement dans le groupe ; j’imagine le groupe lui dire : “nous gagnons sans toi mais avons quand même besoin de toi et de ton talent. Avec toi, on peut aller plus loin si tu comprends les concepts du collectif. Nous sommes contents de te reprendre.”
Comme par hasard, il s’est entraîné comme jamais. Il s’agit de la meilleure semaine qu’il n’ait jamais réalisée depuis son arrivée à Toulouse. Forcément, cela m’inspire d’autant plus de regrets de ne pas le faire jouer. Je n’ai aucun doute sur son talent mais sur sa volonté de faire les efforts. »


L’ADVERSAIRE DU JOUR
Dijon est une équipe qui ne réussit pas particulièrement au Téfécé. La saison dernière, l’équipe de Pascal avait perdu à l’extérieur et fait match nul à domicile.
[image: image] Que pense-t-il de cette équipe ?
« Le coach est sérieux. Le club également. Il s’installe tranquillement en Ligue 1, Dijon a rejoint l’élite en 2016. C’est une équipe de notre niveau. Comme toutes les équipes qui découvrent le plus haut niveau, elles luttent pour ne pas redescendre, ne banalisent pas les matchs et ne lâchent rien. J’ai connu cela avec l’ETG. Si nous avons réussi à nous maintenir quatre ans, c’est parce que nous jouions chaque rencontre à fond. Ce club recrute intelligemment, essentiellement en Ligue 2. La concentration fera la différence. À la moindre erreur, tu es sanctionné. Par rapport à notre match contre Nantes, il faut que nous soyons davantage présents dans les duels. Sur cette rencontre, nous avons été massacrés dans un domaine où nous excellons habituellement. Si nous nous faisons hachés menus une seconde fois de suite, cela s’apparenterait à une faute professionnelle.
Lors de mon discours d’avant-match, je serai extrêmement positif. Le match contre Nantes est un accident. Métaphoriquement, mes joueurs sont tous des chefs étoilés qui connaissent la liste des ingrédients pour réaliser un match réussi. Certains tels l’intensité, l’impact dans les duels et le changement de rythme ont été oubliés lors de nos dernières rencontres.
Cette semaine à l’entraînement, nous avons travaillé les phases offensives. Le sujet était : comment se projeter plus rapidement vers l’avant pour marquer ? L’exercice des passes négatives aide à progresser sur le sujet. Au bout d’une ou deux passes négatives, c’est-à-dire en retrait, dirigées vers son but, le joueur perd le ballon et doit le rendre au gardien adverse. À l’inverse, les passes sont considérées comme positives lorsqu’elles sont dirigées vers le but adverse. Le porteur du ballon doit étendre son champ de vision, tenter de toucher ses attaquants sans passer par ses milieux de terrain pour casser les lignes. J’ai également demandé que nous jouions davantage au sol, et que mes attaquants réalisent des courses profondes. En discutant avec ma ligne offensive, je me suis rendu compte que je n’étais pas clair. Mes joueurs avaient compris qu’une course profonde était forcément longue. Ce n’est pas le cas. Une course profonde va vers le but adverse et peut s’exercer sur un ou deux mètres. Une course courte ouvre des options de jeu à l’ensemble de l’équipe, parce qu’elle étire le bloc adverse. Si les lignes de l’équipe adverse sont moins resserrées, nous avons davantage de chance de marquer un but. »

[image: image]
	Score :
	Dijon FCO
	3-1
	TFC

	Buteurs :
	Changhoon Kwon (42’)
	
	Andy Delort (71’)

	
	Xeka (57’)
	
	

	
	Wesley Said (64’)
	
	

	Classement :
	Dijon FCO 12e
	
	TFC 14e














DIMANCHE 26 NOVEMBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Dijon bat Toulouse sur le score de 3 à 1. Au bout d’une heure de jeu, l’équipe de Pascal Dupraz était menée 3 à 0. Max Alain Gradel a manqué un penalty à la 4e minute. Andy Delort a réduit le score à la 71e minute.
Toulouse perd quatre places au classement et se retrouve quatorzième.
L’ANALYSE DU MATCH
« C’est un non-match. La négation du foot. À quoi servent nos séances d’entraînement au regard de ce que nous produisons en championnat ? Je me demande si les joueurs ne me lâchent pas, s’ils ne font pas exprès de perdre. La dernière séance d’entraînement avait été excellente, tous étaient à l’écoute de mes consignes. Les statistiques athlétiques sont bonnes. Les joueurs se bougent mais courent dans le vide. Cette équipe n’a pas envie de jouer ensemble. Je le sens. Je n’en suis pas sûr à 100 %. J’ai demandé à mes adjoints de vérifier si un ou deux joueurs ne plombaient pas l’ambiance au sein du groupe.
Juste avant la rencontre, j’ai été froissé par l’attitude de mes adjoints David et Stéphane. Alors que je motivais les joueurs, par un discours musclé, du coin de l’œil, je les ai surpris à rigoler ensemble. Tout doucement, sans que les joueurs l’entendent, je leur ai dit : “cela ne vous dérange pas que l’on prépare un match ?” Mon côté superstitieux a repris le dessus. En rentrant sur le terrain, je me suis dit, on va prendre une fessée ce soir. Et ça été le cas.
À la fin du match, je suis resté plus de 20 minutes prostré, assis sur le banc de touche. J’ai rejoint le vestiaire, silencieux. Je n’ai parlé à personne. Ce matin, je suis arrivé le premier au centre d’entraînement et me suis enfermé dans mon bureau. Je me suis enfermé dans un mutisme complet.
Hier soir, j’ai pris un coup sur la patate. Grave… J’ai plus de mal à m’en relever que d’habitude.
Mon équipe manque de caractère, de leaders, de vie et de franchise. Les joueurs se voient plus forts qu’ils ne le sont réellement.
Il n’y a pas de révolte même si j’ai bien aimé, à la mi-temps, l’attitude de Diop, mon capitaine. Il a harangué l’équipe : “Fait ch… j’en ai marre. On va pas finir seizième. On va le gagner ce match.”
En attendant, s’il suffisait de crier pour gagner les matchs, cela se saurait. Je suis surtout déçu par l’attitudes des anciens (Toivonen, Gradel, Imbula).
Il faut oublier ce match au plus vite. Nous n’avons rien à en retirer. La prochaine rencontre a lieu dans trois jours, à domicile, contre Nice. Il faut que je me calme et redevienne positif. Après tout, on ne m’a demandé de gagner tous les matchs. Je n’ai pas abandonné l’idée de finir dans les dix premiers. Si ce n’est pas le cas, je n’en mourrai pas. »


L’USURE MENTALE DE PASCAL
Après chaque défaite, Pascal est en mode tempête. Son moral est directement lié aux résultats de l’équipe qui n’a gagné que quatre matchs sur quatorze. C’est un ratio beaucoup trop faible à ses yeux.
« Un jour, il va falloir que je quitte ce métier. Cela me fera voir autre chose. Je me sentirai mieux. Au bout du compte, je me sens prisonnier. Je suis un drogué du foot. J’ai pas les c… de le quitter. Je devrai le faire car je suis trop souvent malheureux. Les gens connaissent des moments de bonheur alors que moi, je ne vis que des instants d’émotions fortes. Je ne sais pas ce que c’est le bonheur. Ce n’est pas mon métier qui m’épanouis. En moyenne, je perds deux matchs sur trois. Toutes les trois semaines, j’ai quinze jours où j’ai la tête dans le sac. Mes ennuis de santé en sont la conséquence directe. Après chaque défaite, je broie du noir. Un peu moins qu’hier et un peu plus que demain.
Mes adjoints ont perçu mon usure et deux d’entre eux m’ont adressé des messages.
J’ai reçu de Baptiste, notre préparateur physique, le sms suivant : “Je voulais te témoigner ma grande confiance. Des jours meilleurs sont à venir. Bon dimanche.”
David m’a écrit : “Garde la pêche. Tu es le point de repère pour les joueurs. Je sais que tu aimerais plus de ce groupe mais il a des limites. Je sais que je te casse les pieds. Les joueurs attendent de toi optimisme et détermination. Ils ne sont pas capables de se gérer eux-mêmes. Dis-nous, à moi ou au staff, si tu attends d’’autres choses de notre part.”
En 2016, on se sauve face à Angers ; j’ai une part de responsabilités. Quand l’équipe joue mal, également. Je n’y arrive pas. Ce que je leur propose est basé sur la rigueur et ils sont tout sauf rigoureux. Quand Siméone, entraîneur de l’Athlético de Madrid, fixe un cadre strict et contraignant, tous ses joueurs le suivent. La régularité dans la performance caractérise les top joueurs. J’ai de bons joueurs. La question est donc : comment les faire progresser ? »

[image: image]
	Quand le doute vous gagne, que votre énergie vous fait défaut, ressourcez-vous auprès de ceux qui ont confiance en vous. Des sms d’encouragements n’ont jamais fait de mal à personne.











QUINZIÈME JOURNÉE
TOULOUSE FOOTBALL CLUB / OGC NICE
« C’est bien d’avoir du soutien. Mais au bout du compte ce sont vos deux jambes à vous qui doivent vous faire avancer. »
AUNG SAN SUU KYI





MERCREDI 29 NOVEMBRE : JOUR DE MATCH
La saison a débuté le 22 juin. Je sens un peu de lassitude et de fatigue dans la voix de Pascal. Son ton calme et posé ne masque pas totalement son agacement. La défaite contre Dijon a été vécue comme une trahison. Les joueurs n’ont pas joué ensemble et semblaient apathiques sur les buts encaissés. Que pense-t-il de son adversaire du jour ?
« Nice est un concurrent direct. Deux petits points nous séparent. Ils sont dix-huitièmes et ne mérite pas leur classement. Nous sommes un club moyen de Ligue 1. Notre classement final dépendra de nos productions face aux quinze équipes de notre niveau (Dijon, Nantes, Metz et Nice, etc.). Face à Monaco ou à Paris, il est logique de perdre.
Notre objectif : progresser dans le jeu produit. Les bons résultats n’en seront que la conséquence.
Je ne suis pas inquiet de la situation. Je me sens plutôt responsable. Nous ne jouons pas assez ensemble. Mon collectif m’inquiète. »

[image: image]
	Score :
	TFC
	1-2
	OGC Nice

	Buteurs :
	Andy Delort (3’)
	
	Mario Balotelli (80’)

	
	
	
	Bassem Srarfi (90’)

	Classement :
	TFC 15e
	
	OGC Nice 14e












JEUDI 30 NOVEMBRE : LENDEMAIN DE MATCH
L’OGC Nice bat Toulouse 2 à 1. Le but toulousain a été marqué par Andy Delort dès la 3e minute. À la 40e minute, le capitaine niçois est exclu pour un tacle appuyé.
La malédiction des penalties continue pour Toulouse. En début de seconde mi-temps, Jimmy Durmaz manque le penalty du 2 à 0. Les Toulousains mènent jusqu’à sept minutes de la fin du match et encaissent deux buts coup sur coup. Le Téfécé est quinzième au classement.
L’ANALYSE DU MATCH
Était-ce une prémonition ? Avant le match, Andy Delort évoquait « un état d’esprit de losers ». Au terme de la rencontre, son analyse ne change pas : « C’est très compliqué, on gérait très bien le match et d’un coup, y a le tonnerre qui nous frappe en pleine tête. Quand tu as joué je ne sais pas combien de temps à 11 contre 10, que tu as je ne sais pas combien d’occasions pour le tuer et que derrière tu perds 2-1, bien sûr que tu as un mental de loser. À nous de retrouver une victoire pour repartir. »
L’analyse du match par Pascal ne diffère pas de celle de son attaquant.
« Ce n’est pas un hold-up. On s’est fait hara-kiri. Peut-être que dans notre camp nous avons des traîtres et le premier des traîtres, c’est le coach. Le seul responsable de cet échec, c’est le coach. Sa responsabilité c’est de fixer un cadre et depuis quelque temps, ce cadre n’est pas respecté. Certains arrivent en retard au petit-déjeuner, aux causeries. Comme tu le sais, j’en ai renvoyé un en équipe réserve. Je suis leur leader et n’arrive pas à être entendu et compris sur des choses simples. Je n’arrive pas à faire jouer mon équipe. Je suis un traître. Je fais de mauvaises compositions d’équipe. Je suis un traître. Je fais de mauvais changements. Je suis un traître. Bien entendu, je force le trait. Je montre juste que j’assume ces erreurs et que je les dépasse pour aller de l’avant. Tout le monde sait que je n’ai pas l’entière responsabilité car je ne joue pas. Je ne suis pas à la place de Durmaz qui ne prend pas d’élan pour tirer son penalty, qui, pour l’occasion, invente une nouvelle façon de les tirer.
Nice était au bord du précipice et nous n’avons pas su en profiter. On est frileux, on manque de caractère et de cran. Il faut mériter de rester en Ligue 1 et sur nos temps de passage on mérite tout juste d’y être. Il n’y pas de hasard. »


LES INSULTES
Ce n’est pas la première fois, ni la dernière qu’un entraîneur se fait huer et insulter par une partie du public mais Pascal a décidé de monter au créneau.
« Par le passé, j’avais entendu deux ou trois fois “Dupraz dehors, Dupraz démission”. Me faire traiter d’incapable, de connard, OK. Mais je ne supporte pas qu’on insulte ma mère. J’aimerais qu’on la laisse tranquille là où elle se trouve. C’est une question d’éducation. D’aucuns diront que je devrais changer de métier. Pourquoi devrait-on admettre que se faire insulter fait partie du métier d’entraîneur ? Je ne démissionnerai pas face à la bêtise. Je déteste et continuerai à détester de me faire insulter. »


LA GESTION D’UN PARADOXE
De manière simpliste, on pourrait résumer le management de Pascal à « une poigne de fer dans un gant de velours ». Il aime sincèrement ses joueurs mais en ne respectant pas les consignes du coach, ces derniers subissent régulièrement ses foudres. Le gant de velours est alors remplacé par un gant de crin.
« Ce qui fait ma force renvoie à l’amour que je porte à mes joueurs. Ils sont jeunes et le plus âgé d’entre eux a l’âge de mon fils aîné ; c’est dire ! – Régulièrement, dans ses causeries, Pascal interpelle ses joueurs en commençant par “Les enfants, etc.”
Notre équipe doute et présente des signes de fragilité mentale (penalties ratés, buts encaissés en fin de match). Je dois la rassurer, continuer à déployer un management positif mais dois-je pour autant baisser mon niveau d’exigence ? Quand les basiques ne sont pas respectés, dois-je laisser filer et continuer à positiver et à les rassurer ? Ou au contraire, dois-je maintenir mon niveau d’exigence coûte que coûte ? C’est difficile de trouver le bon équilibre. Les défaites successives plombent l’ambiance. Voir la vie en rose en gagnant moins d’un match sur trois est un exercice d’automotivation demandant une grande discipline personnelle.
Je suis préoccupé et me sens responsable de la situation mais je ne veux pas le montrer. Donc, depuis ce matin, j’ai décidé de porter le masque de l’enthousiasme. J’ai rejoint le centre d’entraînement souriant et décontracté. Je n’ai pas pris la parole mais j’ai échangé avec plusieurs joueurs. Je leur ai rappelé qu’ils étaient tous d’excellents joueurs. J’en ai profité pour souhaiter son anniversaire à Max-Alain Gradel. Je ne reviendrai pas sur ce match perdu. Je serai extrêmement positif toute la semaine, valoriserai tous les gestes techniques réussis. J’ai de bons joueurs. Nous sommes en crise. Toute crise a un début et une fin. On parle de sortie de crise. À nous d’y mettre un terme. Pour le prochain match, j’ai décidé d’intégrer Imbula dans le groupe. La punition est terminée. À lui de jouer et de montrer son talent. »

[image: image]
	Après une série de défaites ou de mauvaises nouvelles, portez systématiquement le masque de l’enthousiasme. Vous devez rassurer votre équipe par une attitude positive. Si vous n’y croyez pas, pourquoi voudriez-vous que vos collaborateurs vous suivent ?











SEIZIÈME JOURNÉE
LOSC / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« Qui se retourne trop souvent sur son passé ne mérite pas d’envisager un avenir. »
OSCAR WILDE ; LES APHORISMES (1854-1900) 





SAMEDI 2 DÉCEMBRE : JOUR DE MATCH
La température a brusquement chuté en région parisienne. Un vent violent et une pluie fine m’accompagnent sur le trajet entre la capitale et Lille. Pascal m’a autorisé à intégrer le groupe. J’assisterai en tribune officielle au match contre Lille.
Cadeau supplémentaire : je bénéficie d’une accréditation, sésame permettant d’accéder au vestiaire avant et après le match. Je serai donc au cœur des débats et pourrai vivre au plus près d’une équipe de Ligue 1.
Comme de coutume, dès que la météo devient incertaine, les conducteurs parisiens sont frappés de léthargie. Je mets 30 minutes de trop pour quitter Paris. Je serai en retard au déjeuner de 13 h 00. Pascal est un maniaque de la ponctualité avec ses joueurs. Quelques minutes de retard à une causerie ou à un déjeuner et c’est la certitude de prendre une « soufflante » et un risque avéré de démarrer sur le banc de touche ou en tribune.
Heureusement, je n’ai aucune chance de jouer et ne subirai pas les foudres de l’entraîneur savoyard.
La délégation toulousaine termine son repas et m’accueille avec simplicité comme si nous nous étions quittés la veille.
Le rituel est toujours le même. Deux tables sont disposées dans une salle à manger privative très souvent fonctionnelle et sans charme. D’un côté, les dix-huit joueurs terminent leurs fruits, compotes de pomme ou fromage blanc. De l’autre, une table ronde réunit Pascal, ses deux adjoints David et Mikka, le préparateur des gardiens André, Baptiste le préparateur physique, Stéphane le vidéaste, les deux kinés, le doc et Aurélien, l’intendant qui facilite le quotidien de tout le monde (moi compris).
L’ambiance est conviviale, les conversations vont bon train, régulièrement interrompues par les exploits des joueurs du FC Barcelone, dont le match contre le Celta Vigo est projeté sur un écran géant d’au moins cinq mètres carrés.
Vers 14 h 00, les joueurs se lèvent comme un seul homme et quittent la table pour se reposer dans leur chambre. À 17 h 00, une collation sucrée avec thé ou café leur sera servie, suivie à 18 h 10 précises par la causerie d’avant-match.
Trois heures à attendre, cela peut paraître long mais pas avec Pascal et son staff. De quoi parle un staff d’équipe de Ligue 1, un jour de match ? De foot bien évidemment. David, fidèle parmi les fidèles, et André agrémentent la conversation de nombreuses anecdotes.
J’apprends notamment que David utilise des principes de management visuel issus du lean management. À chaque entrée en jeu d’un remplaçant toulousain, il associe un code couleur. Rouge si le score s’aggrave à la suite de ce changement, orange s’il reste inchangé et vert s’il s’améliore.
À la longue, des tendances nettes apparaissent. Certains joueurs sont plutôt « chat noir », d’autres porte-bonheur.
Cette histoire fait ricaner le coach toulousain. « Comme si j’avais besoin de tes codes couleur pour savoir si un remplacement est judicieux », lance-t-il à David.
Cette joute verbale n’est qu’un jeu entre deux pros qui se connaissent par cœur.
Derrière la bonhommie de façade, la situation est préoccupante. L’équipe n’a plus gagné un match depuis le 20 octobre et manque de confiance en elle. Sur les deux derniers matchs, elle a raté à chaque fois un penalty. Le Haut-Savoyard fait preuve d’un calme olympien mais est moins enjoué qu’à son habitude. Pascal me dit en catimini qu’il n’a pas trop envie de parler. Et je ne suis pas plus surpris que cela.
Et pourtant, nous échangerons plus de deux heures, sur tous les sujets. Sur son beau-père gravement malade, sur les insultes prononcées à l’encontre de sa défunte mère lors du match précédent, sur ses futures conférences sur le thème du management, sur la prochaine Coupe du Monde où il officiera en tant que consultant pour TF1.
Nous évoquons également le match contre le LOSC. Quelques jours plus tôt, l’équipe lilloise s’est séparée de son coach argentin, Marcelo Bielsa, surnommé El Loco (« le fou » en espagnol). Virer un entraîneur sous contrat au bout de cinq mois coûte cher. La presse évoque une indemnité de départ proche de 9,5 millions d’euros.
J’évacue rapidement le sujet du coach lillois viré et interroge Pascal sur la valeur du LOSC.
« Il s’agit d’une excellente équipe qui ne devrait pas se trouver en position de relégable. De nombreux joueurs sud-américains offensifs lui donnent beaucoup de relief. »

LA CAUSERIE D’AVANT-MATCH
Les joueurs ont compris le message. Aucun d’entre eux n’est en retard. Le dernier d’entre eux s’est assis 5 minutes avant l’heure fatidique fixée à 18 h 10. Andy Delort, en bon camarade, récupère au fond de la salle plusieurs bouteilles d’eau minérale qu’il distribue à ses coéquipiers.
L’intervention de Pascal durera 15 minutes. Avec l’aide d’un paperboard, il démarre sa causerie sur la composition de l’équipe lilloise.
« Leur équipe a fière allure mais n’a pas les résultats escomptés. Elle joue habituellement en 4-1-4-1.
Notre objectif est de réaliser un très bon match de football. J’ai décidé de changer notre composition d’équipe car nous jouons notre troisième match en une semaine. Sept d’entre vous ne sont pas dans l’équipe qui débute. Si vous considérez que c’est un crime de lèse-majesté, on est morts d’entrée. Notre bonne saison est en marche, même si elle prend un peu de retard. Nous nous en sortirons grâce au collectif. Pas un garçon ici ne vaut plus ou moins qu’un autre.
L’équipe qui démarre est donc la suivante ». (Il laisse une trentaine de secondes aux joueurs pour lire la composition de l’équipe rédigée sur une feuille de paper puis s’adresse directement à un de ses joueurs.)
« Sylla, je voudrais que tu retrouves le sourire et qu’on le retrouve avec toi. Nous devons montrer une vraie solidité défensive. Dans notre moitié de terrain, notre bloc-équipe ne doit pas laisser d’espace car vous harcelez à deux, à trois le porteur de ballon lillois. Chacun doit s’y mettre ; il n’y a pas un garçon qui défend plus que l’autre. Ayez le geste juste. S’il faut envoyer le ballon dans le troisième étage des tribunes, faites-le. N’offrez pas les buts. Soyons forts et sûrs de notre force. (Puis le ton monte.) Sur le banc, j’ai du « matos » qui nous confirmera l’excellent résultat de ce soir. J’ai besoin de ceux qui sont sur le banc de touche pour parachever la performance de vos collègues. Je veux voir de la joie, de la camaraderie, de la débauche d’énergie. Vous avez ma confiance, vous avez confiance en vous et en vos partenaires. Vous n’avez pas à douter.
Pourquoi ? Pour une simple bonne raison. (Il tourne une nouvelle feuille de paper ou sont indiqués deux nombres : 69 et 12.) On n’est pas en train de tourner un film porno, on est bien d’accord ? (Rires et sourires de plusieurs joueurs.) 69, vous en faites ce que vous voulez. Je ne trouve pas que ce soit un chiffre super-dégueulasse. 69 correspond aux nombres de points en jeu jusqu’à la fin de la saison. Rien ne nous empêche d’en prendre un maximum. Non ?
Douze, c’est le nombre de points que l’on peut encore engranger d’ici la trêve, fin décembre. Rien ne nous empêche d’en prendre le plus possible. Je voudrais que l’on retrouve notre pragmatisme, notre froideur, avec des joueurs sûrs de leur force, n’ayant peur de personne. Sûrs de vous et de vos partenaires. Pas un seul d’entre vous ne doit douter de ses capacités. Sylla, je ne suis pas content de ta rentrée contre Nice ; 72 heures après, j’ai oublié et tu joues à nouveau. Est-ce qu’on peut avoir cette honnêteté intellectuelle les uns envers les autres ? Vous n’allez pas trembler, il reste 69 points en jeu. De quoi aurions-nous peur ? Vous faites une erreur ? Dix de vos copains la compenseront. Félicitez-vous quand un d’entre vous réalise un bon geste. Vous êtes de bons joueurs. Nous allons assumer tous ensemble ce soir. Faites-vous plaisir dans la rigueur. C’est important à votre âge. Faites-vous plaisir dans la rigueur. (Temps de pause de plusieurs secondes.) Bon match. »

Tous les joueurs se lèvent comme un seul homme, récupèrent leur sac individuel et rejoignent le bus.

LA PRÉPARATION D’AVANT-MATCH
Le trajet jusqu’au stade Pierre-Mauroy ne dure que quelques minutes. À 18 h 40, chacun a pris place dans le vestiaire. Je m’installe dans la salle de massage attenante et observe. L’ambiance est silencieuse. Trois joueurs écoutent de la musique sur leurs smartphones. Finis les échauffement et étirements dans leur coin, les joueurs font confiance à l’équipe médicale. À tour de rôle, la quasi-totalité passe entre les mains expertes des deux kinés. Parallèlement, Mikka, entraîneur adjoint, échange, Ipad en main, avec quelques joueurs. Il s’agit de peaufiner le placement dans la zone du terrain dont ils sont responsables.
À 19 h 20, l’ensemble des joueurs suit le préparateur physique, Baptiste, pour un échauffement de 20 minutes. J’accompagne les joueurs sur le terrain. Je redoutais une température polaire. Il n’en est rien. Le stade lillois est la seule enceinte de Ligue 1 avec un toit mobile qui permet de jouer quelles que soient les conditions météorologiques. Il fait – 2 °C à l’extérieur du stade. Le toit est donc fermé.
À 19 h 47, les joueurs terminent leur échauffement. Ils ont 5 minutes pour enfiler leur maillot, ajuster leurs protège-tibias et s’encourager avant que la sonnerie retentisse. Volontairement, Pascal reste silencieux. À ma grande surprise, à part Alexis Blin, talentueux milieu de terrain, personne ne prend la parole, ni ne réalise un acte de leadership motivant le groupe. Tous s’encouragent d’une poignée de mains et s’adressent un « bon match ».
À 19 h 53, une sonnerie stridente retentit. C’est l’heure.
Le match débute à 20 h 00 précises.
La première mi-temps est équilibrée, les deux équipes se neutralisant. Retour aux vestiaires pour 15 minutes. Volontairement, pendant les cinq premières minutes de pause, Pascal laisse ses joueurs récupérer de leurs efforts. Puis, à l’aide d’un tableau magnétique et de vingt-deux pions de deux couleurs différentes, il corrige le placement individuel de plusieurs de ses joueurs. En résumé, plusieurs d’entre eux sont positionnés trop bas, pas assez dans le camp adverse. Je ne suis qu’à moitié surpris lorsqu’il commence deux de ses phrases par : « Les enfants, il faudrait que… » Le plus âgé des joueurs, Yannick Cahuzac, « joueur vétéran de 32 ans » a le même âge que le fils aîné de Pascal.
Je ne vois pas passer les 15 minutes de pause. La sonnerie retentit déjà. Les joueurs repartent au combat.
À la 62e minute, Toulouse ouvre le score. But refusé pour un hors-jeu de quelques centimètres. Sur l’action suivante, Lille marque et mène 1 à 0.
Les Toulousains font le forcing et obtiennent un penalty à la dernière minute du temps réglementaire. Lors des deux précédents matchs, le Téfécé a manqué un penalty. L’attaquant Andy Delort s’élance. Son tir est arrêté par le gardien adverse.
Fin de match. Toulouse perd son troisième match en une semaine en ratant trois penalties de suite. Comme le titre le quotidien La Dépêche : « La descente aux enfers continue ». Les Toulousains sont dix-huitièmes et relégables pour la première fois de la saison.
Le retour aux vestiaires s’effectue dans un silence pesant. Personne n’a envie de parler. Andy Delort s’approche de Pascal et lui dit : « Ce penalty raté, ça me fait ch… pour vous coach. » Certains (les joueurs formés au club) semblent plus marqués que d’autres. Deux joueurs s’invectivent sur le penalty raté. Pascal rebondit sur leur court échange en s’adressant collectivement au groupe :
« Enfin des joueurs qui réagissent, des joueurs qui se parlent. »

Il rebondit sur un fait de match défavorable en le transformant en feedback positif. Puis il enchaîne :
« Il reste 66 points à prendre d’ici la fin du championnat. Notre saison ne se joue pas ce soir. Nous sommes en crise. La question n’est pas de savoir si nous allons en sortir mais quand. Nous finirons dans les dix premiers et irons en finale d’une des deux coupes nationales. Les tempêtes ont pour conséquence de renforcer les racines des arbres. J’ai confiance en vous car vous êtes d’excellents joueurs. »

Pascal en profite pour remonter le moral d’un de ses adjoints qui fait la gueule. Pascal intervient pour qu’il change d’attitude : « Pas toi David, on reste debout. » Par cette remarque formulée à haute et intelligible voix, il adresse un double message à ses joueurs. Tout d’abord faites votre boulot, messieurs les joueurs, car vous démoralisez le staff. Ensuite, Pascal, en le remobilisant, montre qu’il refuse de céder au pessimisme ambiant.
Globalement, je suis surpris par sa maîtrise, son calme et son attitude résolument positive.
À tour de rôle, les joueurs se douchent, puis reviennent en silence dans le vestiaire.
Dernier étonnement, positif celui-là, dans une soirée plutôt tristounette. Une odeur de pizzas se répand dans le vestiaire. Je ne savais pas que nous étions si proches des cuisines du stade. Je comprends rapidement mon erreur. Une vingtaine de pizzas circulent dans le vestiaire toulousain. Le diététicien Michel Martino autorise un « repas plaisir » avec un fort apport en glucides après un match de championnat quel que soit le résultat. Dieu merci, en cas de défaite, les joueurs ne sont pas soumis à un régime brocolis et pain sec.
Quelques-uns ingurgitent rapidement une dernière part de pizza. Leur bus les conduit à l’aérodrome où un avion privé les attend pour un retour vers Toulouse.
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	Score :
	LOSC
	1-0
	TFC

	Buteurs :
	Nicoals Pepe (63’)
	
	

	Classement :
	LOSC 17e
	TFC 18e
	













LUNDI 4 DÉCEMBRE : LENDEMAIN DE MATCH
La défaite 1-0 place Toulouse à la dix-huitième place avec 16 points. Angers est avant-dernier, dix-neuvième avec 14 points. Metz ferme la marche avec 4 points.
Je retrouve Pascal dans son bureau du centre d’entraînement. Il vient de retarder l’entraînement de 30 minutes pour échanger avec ses adjoints.
« Chaque fois qu’un joueur frappe à la porte, je lui réponds : “on est occupés, merci.” Le joueur s’étonne : “mais Coach, on a entraînement à 10 h 00.” Je réplique : “ce n’est pas grave. Ce n’est qu’une demi-heure de retard.” J’ai organisé très tôt une réunion avec mes adjoints en partageant avec eux un passage du livre que tu m’as offert (Les Secrets des All Blacks : 15 secrets de leadership). La première leçon s’intitule « Caractère ». Au terme d’un match gagné 42 à 7 contre le Pays de Galles et d’un débriefing sans concessions sur les points faibles de son équipe, le capitaine Richie McCaw, 91 test-matchs à son actif, avec un de ses coéquipiers, s’emparent chacun d’un balai et se mettent à nettoyer le vestiaire. Alors que tous les gamins néo-zélandais rêvent de devenir un All Black, ces derniers font le ménage. Pourquoi le font-ils ? Parce que personne ne prend soin des All Blacks. Les All Blacks prennent soin d’eux-mêmes. Aucune tâche n’est trop humble si elle est nécessaire.
Est-ce qu’on imagine dans le foot les joueurs faire preuve d’une telle humilité ?
J’ai beaucoup aimé l’initiative de Baptiste, notre préparateur physique.
Depuis ce matin, il a affiché la citation d’un ancien Président des Etats-Unis, Franklin Roosevelt : “Les gagnants trouvent des solutions, les perdants des excuses.”
Dans une situation de crise, j’ai besoin d’aller droit au but avec mes adjoints. Rechercher le consensus permanent me fait perdre du temps et me fatigue.
Par exemple, le but que nous encaissons est de la responsabilité de notre gardien. Il se fait lober sur sa ligne. Je sais qu’il existe une confrérie des gardiens et qu’André (préparateur des gardiens) est proche d’Alban Laffont, notre gardien titulaire. Quand je partage ce point de vue avec mon adjoint, je sais que cela le froisse. Je ne peux plus tolérer ce type de réaction. On est là pour être performant, pas pour minimiser les erreurs répétées des joueurs.
Quand mon adjoint David demande aux joueurs d’essayer de jouer plus vite, cela ne me va pas. Il faut jouer plus vite. Un point c’est tout. Essayer, c’est s’autoriser à rater.
Quand Stéphane, mon adjoint vidéaste démarre une synthèse vidéo à destination des joueurs par : « La vidéo dure 6’30 et elle est un peu longue », elle pourrait être plus courte mais l’erreur n’est pas là. Il n’a pas à s’excuser de la supposée longueur de son montage. Ces extraits vidéos aident les joueurs à améliorer leur performance. »

La semaine s’annonce décisive. Quel message Pascal va-t-il faire passer à ses joueurs ?
« Seul le collectif nous sauvera. Cette victoire sur le sort rejaillira sur chacun d’entre nous. Je suis résolument optimiste même si nous avons un match couperet contre Caen samedi. Il faudra le gagner de n’importe quelle manière. La seule thérapie, c’est la victoire. »

Puis il enchaîne et change de terrain :
« Mon beau-père de 87 ans est en fin de vie. Il est atteint d’une leucémie depuis six ans et est hospitalisé à Toulouse. Je passe le voir avec mon épouse Mireille dès que je peux. J’ai perdu à Lille. Je me fais descendre en flammes par les journalistes qui respectent un invariant de leur métier : “On lèche, on lynche et on lâche.” Je vais peut-être me faire virer dans les prochains mois. Et alors ? Est-ce que cela mérite de s’autoflageller comme je le fais après chaque match perdu et de me dire que je suis nul ? Non. La mort que j’ai approchée à plusieurs reprises me fait relativiser l’importance de mon job. Tu ne peux pas savoir comme j’en ai marre. J’ai envie de tordre le cou de la quasi-totalité de mes joueurs mais je suis en bonne santé et je fais le métier de mes rêves. Je ne peux pas me plaindre ou alors autant changer de métier, non ? Si j’étais gravement malade comme mon beau-père, je pourrais être réellement déprimé. »
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	Quand votre quotidien professionnel est morose, relativisez ! Nous ne sommes que de passage sur terre. Georges Bernard Shaw disait que : « Personne sur son lit de mort n’a jamais regretté de ne pas avoir assez travaillé. »

	À l’heure du digital, entraînez-vous à pitcher sur des formats de plus en plus courts. Une vidéo Youtube ne dépasse pas 3 minutes. Un brief d’équipe ne doit excéder la durée d’un TED Talk soit 15 minutes. Au-delà d’une heure, une conférence n’intéresse plus personne. Le public vous zappe et surfe son son smartphone.










DIX-SEPTIÈME JOURNÉE
TOULOUSE FOOTBALL CLUB / SM CAEN
« Quand on vit et que tout va bien, on ne se rend pas compte de ce que l’on peut perdre. »
JOHNNY HALLIDAY





SAMEDI 9 DÉCEMBRE : JOUR DE MATCH
UNE SALE SEMAINE
Peut-il exister une semaine plus déprimante que celle qui vient de s’écouler ?
Tout d’abord, l’équipe vient d’enchaîner trois défaites consécutives. Les médias ne se gênent pas pour s’interroger sur les qualités d’entraîneur de Pascal et évoquent son éventuel remplacement. Comment réagit-il face à cette pression ?
« Je mène une vie de moine, en ce moment. Je rentre chez moi, je ne parle à personne, je ne réponds pas à mes textos. Je me terre, je me cache, je ne lis pas la presse, je n’écoute rien. Je fais le dos rond, j’ai la tête dans le sac, hermétique à ce qui se dit. Dans une situation de ce type, on reconnaît ses vrais amis… des autres. Le nombre de personnes bien intentionnées qui veulent me donner des conseils, voire des leçons. Mon agent me dit que j’aurais dû faire cela ou ceci. Cela me saoule.
On s’est mis dans la m… comme des grands. Nous ne devons que compter sur nous-mêmes pour en sortir. »

Des rumeurs affirment qu’Olivier Sadran, Président du club, envisage de changer d’entraîneur. Qu’en pense-t-il ?
« C’est son droit le plus entier. Quand une équipe ne marque pas de points, se pose inéluctablement la question du remplacement de son coach. C’est la vie du foot et je répète que je n’ai pas de souci avec ça. Maintenant, le président est tellement droit, il y a une telle franchise entre nous que je ne le vois pas appeler d’autres techniciens avant de me signifier que c’est terminé pour moi… De la même manière, en fin de saison dernière, j’ai été sollicité ; alors j’ai pris mon téléphone de suite pour informer Olivier que je restais. J’ai un contrat, et la parole donnée compte à mes yeux. »

Ensuite, Johnny Halliday est mort d’un cancer du poumon.
En conférence de presse, Pascal, mélancolique et grave à la fois, rappelle que « Johnny était l’idole de mes parents. Nous avons l’occasion de faire taire les critiques face à Caen et redresser une situation fâcheuse. En plus, on va entendre une chanson de Johnny, juste avant le coup d’envoi, ce qui ne gâchera en rien mon plaisir. »
Enfin, et c’est le plus important, son beau-père est décédé ce matin après six ans de leucémie.
« C’était un homme courageux, droit et extrêmement travailleur. Maçon de profession, il a élevé quatre enfants ; en a perdu un. Il s’est sacrifié toute sa vie pour eux ; refusait de partir en vacances, de prendre du bon temps. J’avais réussi à le rapatrier à Toulouse et depuis dix jours, il était très bien. Les médecins appellent cela le rebond. Puis, les quatre derniers jours, son état de santé s’est brutalement dégradé. Mireille, mon épouse, ne vit pas cela comme une injustice. Il était âgé (87 ans) et c’est donc dans l’ordre des choses, mais elle me dit : “C’était quand même mon père.” Je lui ai répondu : “Enlève le quand même de ta phrase.” Un parent, qu’il meurt à 40 ans ou à 87, reste un proche. La tristesse est toujours aussi forte et perceptible.
Comme je l’ai évoqué hier en conférence de presse, je vis également un rebond. L’art de mon métier consiste à sortir de cet état de crise. Quand l’équipe sera dixième et en finale d’une des deux Coupes, je constaterai que nous avons bien travaillé.
Je me suis également marré quand un des journalistes de RMC m’a posé la question : “comment fais-tu pour que les joueurs soient toujours impliqués ?” Je lui ai rétorqué : “Écoute, Wilfried, pose-moi ta vraie question : les joueurs m’ont-ils lâché ? C’est bien ça ?” Il me répond oui. J’enchaîne et lui demande s’il a déjà été cocu. Sans réponse de sa part, je continue. Bien évidemment, tu ne le sais pas car généralement, tu es le dernier informé. Pose donc la question aux joueurs.
Je ne pense pas que les joueurs me lâchent. Il y a peut-être un peu de déperdition de la part de ceux qui ne jouent pas régulièrement. »


L’IMPORTANCE DU FEEDBACK
« La semaine d’avant-match a été riche en échanges entre les joueurs et le staff.
J’ai demandé à mes adjoints d’aller à la pêche aux infos. Il y a peut- être des choses qui ne leur conviennent pas. Ce qui était le cas.
Dans le cadre des réunions vidéo avec les joueurs, Stéphane, notre vidéaste en chef, m’a fait remonter des demandes de leur part. Leurs retours concernent le secteur offensif. Mes consignes ne sont pas suffisamment précises. Ils souhaitent des outils, des combinaisons claires à exécuter. J’ai donc reprécisé ce que j’attendais d’eux. Je veux d’abord un jeu direct (ce qui ne veut pas dire balancer des ballons devant), tourné résolument vers l’avant. Je schématise mais au coup d’envoi contre Caen, je veux toute l’équipe dans le milieu de terrain des Normands. Les défenseurs caennais marquent individuellement les attaquants. En mettant du mouvement, grâce à des courses en profondeur, en permutant souvent, nous les perturberons.
Durant la semaine d’entraînement, j’ai été directif et ai proposé des exercices délicats. Par exemple, j’ai demandé à plusieurs jeunes défenseurs du centre de formation de jouer le rôle de sparring-partners face à mes attaquants. Volontairement, j’ai mis mes joueurs offensifs en stress dans des oppositions attaque/défense ou les défenseurs étaient en surnombre. Les joueurs n’ont pas aimé ces exercices. Je dois en tenir compte à l’avenir en leur proposant des formats où ils retrouveront le plaisir de jouer.
En fin de compte, cette situation délicate me rend davantage clairvoyant. On se dit les choses explicitement. Ce que je vis me fait acquérir de l’expérience et améliore mon discernement.
Je suis persuadé qu’un déclic va se produire ce soir, signe annonciateur de futurs bons résultats. »


AVEC LE GIGN SUR LE TOIT DU STADE…
Chaque mois, Pascal et son staff organisent une journée de cohésion d’équipe. La précédente avait réuni les joueurs autour d’un circuit de karting.
Changement de décor pour décembre. Les soldats d’élite du GIGN partent (pacifiquement) à l’assaut du Stadium de Toulouse.
Mercredi 6 décembre, huit membres de cette troupe d’élite investissent les vestiaires où sont réunis le staff de Pascal et les vingt-six joueurs professionnels. « À partir de maintenant, nous prenons les commandes du groupe », affirme avec fermeté le commandant.
« Au préalable, je demande à tous les joueurs de signer une décharge de responsabilité sans leur dire ce qu’ils vont faire. Je leur indique qu’ils participeront à quelque chose sans danger mais qui les marquera à vie. Au début, quelques joueurs sont réfractaires mais tous signent le document. Je leur ai dit que si un seul refuse de signer, nous ne faisons pas l’activité et je ne leur en voudrais pas. Ce sera juste dommage pour eux.
Il y a trois épreuves. Toutes partent du sommet du toit du Stadium, soit à quarante-cinq mètres du sol.
La première consiste à descendre en rappel, dos au vide. La seconde est plus difficile : grimper à une échelle en corde, sans aide. L’échelle n’est pas fixée et part donc dans tous les sens.
La dernière est la plus anxiogène.
Les joueurs remontent sur le toit et, harnachés, se jettent dans le vide. Sur dix mètres et une poignés de secondes, ils tombent en chute libre puis le câble auquel ils sont accrochés se tend, puis ils descendent en douceur le long d’une tyrolienne.
J’avais parié avec mes adjoints que certains se dégonfleraient. Ce n’a pas été le cas. Ils ont tous sauté. Plusieurs joueurs m’ont dit que c’était l’une des meilleures sensations qu’ils avaient vécues.
J’ai beaucoup aimé l’attitude de mes joueurs car ils se sont encouragés en permanence. Max-Alain Gradel a voulu sauter assis. Ses coéquipiers l’ont challengé. Il s’est mis débout d’un coup et a sauté. Il ne voulait pas perdre la face vis-à-vis de ses coéquipiers. Son leadership en tant que joueur confirmé était en jeu. Mon capitaine, Issa Diop, a mis un quart d’heure avant de sauter mais il l’a fait.
Le GIGN m’a fait un retour très positif sur mon groupe. Tout d’abord, ils les ont trouvés polis, à l’écoute et respectueux des consignes. Ensuite, plusieurs d’entre eux avaient une vraie peur du vide et ont réalisé un réel acte de leadership personnel. Bref, ils se sont régalés avec nous.
Ce soir à 19 h 51, juste avant de démarrer le match, quand les joueurs sortiront du vestiaire, les huit membres du GIGN seront dans le couloir, pour leur serrer la main.
Cette “expérience GIGN” renforce mes convictions. Dans les situations difficiles, les leaders se révèlent. Mon job est de faire grandir les leaders émergents de mon équipe, que d’autres émergent et créent un effet d’entraînement. Les leaders d’aujourd’hui engendrent les leaders de demain. »


LA CAUSERIE D’AVANT-MATCH
« Dans le cadre de ma causerie, je sais ce que je dirai aux joueurs :
Nous devons passer par les côtés. Max, Jimmy, vous êtes des ailiers, je veux que vous jouiez en profondeur et non pas au milieu de terrain, à tenter de récupérer le ballon. Le défenseur adverse doit vous craindre dans son dos. Vous devez réaliser des appels et des contre-appels. Chaque fois que vous êtes sur le côté, vous devez centrer en première intention.
Max, je veux que tu centres du pied gauche. Dans ce cas de figure, les défenseurs courent vers leur but. Si tu reviens sur ton pied droit, les défenseurs normands sont face au jeu et nos attaquants ont le but adverse dans leur dos.
Enfin, vous, les défenseurs latéraux, devez vous dédoubler c’est-à-dire monter davantage dans le camp adverse en situation offensive. Ayez du plaisir tout en étant rigoureux. Je ne veux pas voir un mec qui a la trouille. Soyez libérés. Si vous craignez de perdre un match, rassurez-vous ; vous en perdrez d’autres. Si vous avez peur que je me fasse virer, vous avez tort. Ne vous en faites pas. Je serais déçu de partir d’ici, de quitter un groupe tel que le vôtre, mais je trouverai de quoi m’occuper. Jouez-le pour vous, ce match. Le soutien du staff est indéfectible.
Ce soir, j’espère que nous allons gagner et, au terme du match, nous ne ferons pas de tour d’honneur. Nous nous mettrons dans le rond central et saluerons le public. Ni plus, ni moins. Les spectateurs ne méritent pas plus de considération de la part des joueurs. Lorsque nous les saluons, ils nous sifflent. Ce ne sont donc pas des supporters. »
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	Score :
	TFC
	2-0
	SM Caen

	Buteurs :
	Damien Da Silva, contre son camp (61’)
	
	

	
	Max-Alain Gradel (74’)
	
	

	Classement :
	TFC 16e
	
	
SC Caen 9e













DIMANCHE 10 DÉCEMBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Toulouse bat Caen sur le score de 2 à 0. Les buts ont été marqués à la 61e minute par Da Silva contre son camp. Max-Alain Gradel a aggravé le score à la 74e minute sur penalty mettant fin à la malédiction des penalties (trois essais ratés sur quatre). Les Toulousains ne sont plus relégables et pointent à la seizième place au classement.
En ce froid dimanche de décembre, Pascal a perdu sa voix. Bien qu’elle soit plus difficilement audible, je perçois beaucoup de sérénité et un peu de soulagement.
« Je suis content qu’on soit sortis de la spirale de la défaite. Dès le début, j’ai su que notre match serait bon. Les joueurs étaient solidaires et jaillissaient vers l’adversaire. Je leur avais demandé de passer par les ailes. Ils l’ont fait, ont respecté le plan de jeu mais surtout ont eu envie de jouer ensemble. Max-Alain Gradel a eu une attention touchante vis-à-vis de moi. Après son penalty réussi, il s’est jeté dans mes bras et m’a dit : “Celui-là, c’est pour vous coach.”
Au début de match et à la fin, les membres du GIGN étaient à nos côtés. Ils ont encouragé puis félicité les joueurs. L’un d’entre eux a pris la parole et leur a dit : “Vous pouvez être fiers de vous. Vous êtes une équipe de guerriers. Si vous continuez avec cet état d’esprit, vous réaliserez une seconde partie de championnat d’enfer. Sachez que nous avons passé, avec vous tous, un excellent moment sur le toit du stade.”
J’ai demandé à Mika de me remplacer en conférence de presse. Je souhaitais rentrer rapidement chez moi pour être aux côtés de Mireille. J’étais complétement aphone et n’avais pas envie de parler aux journalistes. Je trouve leurs critiques imméritées. Je voulais m’éviter la tentation de répondre à toutes leurs attaques. La réponse aura lieu sur le terrain. C’est frustrant car je n’y suis pas. Je suis juste au bord. (Rires.) Quand l’équipe aura redressé la barre, on dira que ce sont les joueurs qui ont fait le boulot. Mais l’entraîneur a forcément sa part. Entendons-nous bien. Ce n’est pas un problème d’ego. Je t’ai déjà dit que je suis un entraîneur en bois laqué, car je ne gagne qu’un match sur trois. Mais, le manque de nuances de certains journalistes m’exaspère. Si l’entraîneur ne sert à rien, pourquoi les joueurs ne s’auto-entraînent-ils pas ?
Tout à l’heure, j’ai reçu un texto d’Andy Delort qui disait : “On va faire de grandes choses ensemble. On croit en vous, coach.” Les joueurs savent que je suis blessé. Pour donner le meilleur de moi-même, j’ai besoin d’aimer mes joueurs. Depuis plusieurs semaines, ils savent qu’ils m’ont agacé avec leurs retards incessants. Je les ai aimés un peu moins. Ce n’est pas le fait de gagner ou perdre les matchs qui m’énerve. Bien entendu, nous n’en gagnons pas assez. L’attitude de mes joueurs m’irrite. J’attends d’eux qu’ils soient positifs, responsables et solidaires.
Un autre événement m’a exaspéré. J’ai d’ailleurs appelé aujourd’hui le Président Délégué, Jean-Francois Soucasse, pour lui en faire part. À la fin du match, un dirigeant toulousain, en répondant à une question, a qualifié notre jeu de pauvre. Le problème du foot, c’est que tu capitalises sur la bêtise. Ce n’est pas la première fois qu’il tient des propos de ce type. Ce n’est pas de la maladresse mais de la méchanceté. Je ne lui ai rien fait. Je lui ai juste maintenu son salaire, ce qui n’aurait pas été le cas si le club était descendu en Ligue 2. Je n’ai pas l’intention d’en parler au Président Sadran mais je ne veux plus le voir dans le vestiaire. Je n’admets pas ce type de comportement. Si tu as des choses désagréables à dire, tu peux t’exprimer mais dans l’intimité du vestiaire. La période que nous traversons est difficile, je peux attendre davantage de solidarité, non ? Comme disent les anglais, ce n’est pas fair.
Ce matin à 10 h 00, nous nous sommes tous retrouvés au centre d’entraînement. Je ne peux pas donner de repos aux joueurs car nous rencontrons mardi Bordeaux en Coupe de la Ligue. Nous avons reçu les nouveaux ballons pour jouer en Coupe de la Ligue. Je leur ai redit que ces ballons nous emmèneraient en finale. Je suis toujours dans ma démarche d’autosuggestion positive. Si je n’y crois pas, comment faire pour que les joueurs me suivent ? En gagnant contre Bordeaux, il nous reste que deux matchs pour atteindre la finale. Il nous faut juste éviter au tirage une équipe injouable comme le PSG.
Le contenu de la séance a été léger.
Les titulaires ont un peu couru, fait de la cryothérapie (thérapie par le froid pour traiter les entorses ou douleurs musculaires) mais n’ont pas touché le ballon. Les remplaçants ont participé à un entraînement technique avec animation offensive devant le but. Tout le monde est rentré chez lui vers 13 h 00.
Au terme de l’entraînement, j’ai félicité tous les joueurs pour leur enthousiasme.
Contre Bordeaux, je voudrais garder l’équipe inchangée mais le match de championnat, samedi prochain contre Strasbourg, est plus important que la rencontre de Coupe de la Ligue. Si j’avais eu plus de points, j’aurais mis la même équipe. Parce que je souhaite garder mon groupe soudé, je vais donner du temps de jeu à ceux qui ne jouent pas souvent. Je ne veux pas que des mecs abandonnent. J’ai un effectif très réduit. »

[image: image]
	Sortez de votre routine en organisant régulièrement des journées de cohésion d’équipe, que ce soit avec ou sans les soldats d’élite du GIGN !

	Profitez des situations difficiles pour rechercher du feedback d’amélioration auprès de vos collègues ou collaborateurs.

	L’heure n’est pas aux circonvolutions. En pleine tempête, le skipper donne des ordres clairs et non interprétables. Oubliez les propos implicites et soyez explicite dans vos directives.










DIX-HUITIÈME JOURNÉE
RC STRASBOURG ALSACE / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« Il faudrait être heureux ne serait-ce que pour montrer l’exemple. »
JACQUES PRÉVERT





SAMEDI 16 DÉCEMBRE : JOUR DE MATCH
La semaine comportait son lot de joies et de peines. Joie car, mardi, les Toulousains ont battu 2-0 les Girondins de Bordeaux en Coupe de la Ligue. Ils joueront les quarts de finales à Rennes le 10 janvier. Joie car la semaine d’entraînement a permis de récupérer du rythme infernal des dernières semaines (un match tous les trois jours) et de se parler.
Peine, et c’est le plus important, parce que jeudi, Pascal assistait aux funérailles de son beau-père.
« C’est dur pour ma femme d’abord et ensuite pour moi. Depuis la mort de mon père (septembre 2015), c’était ma référence familiale. On lui a rendu un bel hommage. Petit à petit, les choses vont rentrer dans l’ordre. Cela faisait trois mois que mon épouse était au chevet de son père. Mireille va comprendre que son père est mieux là où il est, plutôt que de souffrir sur terre. Il a été incinéré et ses cendres reposent dans le caveau familial situé dans un petit village des Bouches-du-Rhône. »

AU TÉFÉCÉ, LE PÈRE NOËL PASSE LE 19 DÉCEMBRE
« La veille de notre prochain match contre Lyon, tout le groupe dînera ensemble et chacun d’entre nous offrira et recevra deux cadeaux. Le premier sera une bêtise et le second un vrai cadeau. Chaque joueur a été tiré au sort par un de ses collègues. Personne ne sait qui est son binôme. À chaque fois, le budget doit être raisonnable. Max-Alain Gradel a pris cette initiative et je trouve cela sympa. Les joueurs m’ont demandé l’autorisation de célébrer ce bon moment au restaurant. J’ai accepté et leur ai même laissé le choix du lieu. Ce sont des garçons sérieux. À la veille d’un match important, je sais qu’ils ne mangeront pas n’importe quoi.
J’apprécie ces moments de cohésion d’équipe et, à l’avenir, nous en aurons d’autres. Baptiste, notre préparateur physique, organise pour février une nouvelle journée avec le GIGN qui sera un peu plus physique. Il y a un plaisir partagé à travailler avec ces soldats d’élite. Ils ont été surpris par la bienveillance, la qualité d’écoute et la politesse de mes joueurs, qui tranchent avec l’image véhiculée par des footballeurs pros. Ils nous ont trouvé humbles.
Le club y est pour beaucoup. Avec le Président, on est vraiment sur la même longueur d’ondes. Nous voulons des joueurs polis, qui disent merci et se comportent normalement. Les joueurs de foot pro doivent rester dans la vraie vie. Ce n’est pas parce qu’ils touchent des “saladiers” (salaires importants) que les qualités humaines les plus nobles doivent s’effacer. »


LA SEMAINE D’IMBULA ET DE DELORT
« Les deux derniers matchs d’Imbula ont été bons, voire très bons.
Giannelli est sans aucun doute un des joueurs les plus doués et le plus impactant du groupe. Sa marge de progression athlétique est énorme. Pour qu’il s’améliore physiquement, je dois le faire jouer régulièrement. J’en aurai besoin pour la seconde moitié du championnat. Il est du niveau de Ben Yedder qui marque but sur but en Espagne avec Séville. Ce joueur est atypique dans sa prise de risque. Il se projette systématiquement vers l’avant avec le ballon mais ce n’est pas suffisant. Il doit faire de même sans ballon.
Andy Delort est beaucoup plus mobile qu’en début de saison. Il est en confiance. Ses deux derniers matchs sont également de très bonne facture. Par sa générosité, il exerce une influence positive sur le groupe.
Il est sur le terrain comme il est dans son quotidien. Franc du collier, direct et généreux. C’est un plaisir de coacher ce type de joueur : tu sais qu’il est derrière toi, qu’il te suit et qu’il pousse dans ton sens. Il aurait pu être paysan montagnard savoyard…. c’est dire ! (Rires.) »


COMMENT PASCAL RECHARGE-T-IL SES BATTERIES ?
Je retrouve un Pascal Dupraz particulièrement serein et positif. Est-ce lié aux deux victoires d’affilée ?
« Non. Les bons résultats contribuent mais ce n’est pas l’essentiel. Ce sont les attitudes des joueurs qui s’incarnent dans des actes quotidiens qui me donnent la pêche. J’ai plusieurs exemples en tête.
J’ai aimé l’idée de Max-Alain avec sa soirée cadeau de Noël. J’ai remarqué que la poignée de main de Toivonen est plus sincère et ferme. J’ai été touché par l’attitude de mon staff qui nous offre un olivier à planter dans le jardin en mémoire de mon beau-père.
Mon métier ce n’est pas que de l’inspiration, des coups de gueule ou des bons mots en conférences de presse. C’est avant tout du travail. Quand les joueurs me demandent d’être plus clair sur les schémas de jeu offensif, j’en suis ravi. Je pourrais me dire : “ils ne comprennent rien et me prennent pour une bille.” Pas du tout. Je suis dépendant de mes joueurs. Ce sont eux qui jouent les matchs. J’ai plutôt intérêt à les écouter, non ? Bénéfice supplémentaire, cela me permet de renforcer mon leadership. Parce que mes directives ne sont pas assez claires, je les clarifie. Je croyais que mon groupe ne m’écoutait pas assez. En fin de compte, le problème vient de moi. Maintenant que je répète et détaille mes orientations de jeu, les joueurs auront moins d’excuses pour sous-performer. En fin de compte, c’est agréable de pouvoir se dire les choses difficiles en faisant fi de son ego.
Quand je sens mon groupe heureux de se retrouver, cela me donne la patate. C’est contagieux. Il se trouve que le cœur est l’organe le plus faible de mon corps (trois accidents cardiovasculaires en vingt-cinq ans) et pourtant c’est celui que mon métier sollicite le plus. Il me fait vivre et partager mes émotions. Je n’ai rien trouvé de mieux que des émotions collectives.
C’est vrai que ce métier est très énergivore. Mon groupe est jeune et a besoin d’un cadre de ma part et de nombreux feedbacks. J’ai affaire à des joueurs incomplètement formés. Mon devoir de pédagogue, c’est de rabâcher sans cesse sans m’énerver. Chaque fois que je m’agace, c’est contre-productif pour l’équipe. Mon rôle, c’est de transmettre mon énergie positive et mes convictions. Par exemple, à la suite du tirage au sort de la Coupe de la Ligue, j’ai dit à mes adjoints : “Ne tremblez pas. Nous gagnerons, au terme des prolongations, aux tirs aux buts.”
Dans le cadre de ma causerie, je leur transmettrai mon énergie positive mais je vais quand même un peu les tancer. Depuis que j’entraîne Toulouse, nous ne sommes pas capables d’enchaîner trois victoires de suite. Il faut rompre avec cette fâcheuse habitude. Le contexte s’y prête ce soir. Nous jouerons une équipe supportée par 25 000 spectateurs. Ils seront contre nous, ce qui renforcera notre cohésion. Faisons comme le GIGN. Nous avons une mission commando avec un objectif clair : rapporter les trois points de la victoire à la maison. »


LES SUPPORTERS TOULOUSAINS ET PASCAL : JE T’AIME, MOI NON PLUS
Depuis les insultes survenues lors du match Toulouse-Nice (1-2), le 29 novembre dernier, Pascal ne se cache pas pour dire ce qu’il pense des supporters toulousains. Une de ses déclarations a provoqué le courroux de deux groupes de supporters : les Indians Tolosa et le Capitole FC.
« Tout le monde espère aller en finale d’une Coupe de la Ligue, mes collègues ne le disent pas mais le pensent fort. Moi je vous le dis, je voudrais qu’on aille au bout. Pour m’apercevoir qu’il n’y a pas de supporters à Toulouse, parce que l’occasion venue on verra s’ils viennent à Bordeaux (lieu de la finale). Il y a combien de places à Bordeaux ? 40 000. Normalement il devrait y avoir 25 000 Toulousains. Un bon public, ça te fait gagner dix points dans une saison. Un mauvais public, lui, t’en fait perdre. Je sais que nous avons notre part de responsabilités car nous ne jouons pas assez bien, mais ils ont la leur également. Mes joueurs (parce qu’ils sont jeunes) sont peinés et perturbés par l’attitude du public. J’ai forcé le trait avec les supporters de Strasbourg. Quand leur équipe perd 4 à 2 contre le PSG, ils les soutiennent coûte que coûte. J’ai fait exprès de provoquer nos supporters. J’aurai une attitude différente à Marseille ou à Paris. Ici, Je préfère cristalliser les critiques sur ma personne plutôt que sur mes joueurs.
J’ai reçu une lettre très désagréable des Indians Tolosa, qui, dans un second temps, ont demandé à me voir. J’ai répondu au chargé de communication du club que je rencontrerai sans problème le rédacteur du courrier mais en tête-à-tête. Ce qui m’a beaucoup amusé, c’est que je n’avais pas le choix de la date du rendez-vous. C’était soit jeudi, soit vendredi. Il nous a expliqué, qu’il avait un travail, lui. Il se trouve que moi, également. (Rires.) J’espère le rencontrer bientôt. À suivre… »

[image: image]
	Score :
	RC Strasbourg Alsace
	2-1
	TFC

	Buteurs :
	Jonas Martin (25’)
	
	Max-Alain Gradel (30’)

	
	Kader Mangane (52’)
	
	

	Classement :
	RC Strasbourg Alsace 8e
	
	TFC 17e













DIMANCHE 17 DÉCEMBRE : LENDEMAIN DE MATCH
Strasbourg bat Toulouse sur le score de 2 à 1. Le but Toulousain a été marqué par Max-Alain Gradel à la 30e minute. Les Toulousains pointent à la dix-septième place au classement.
L’ANALYSE DU MATCH
« On fait exprès de perdre. Techniquement, nous ne sommes pas au point. Chaque fois que nous récupérons le ballon, nous le perdons aussitôt. L’équipe de Strasbourg n’est pas plus forte que la nôtre mais elle a une âme. Elle est portée par le public. Les Strasbourgeois ratent quelques passes ? Les quelques rares sifflets sont immédiatement couverts par des encouragements et des acclamations. Quelle chance d’avoir un tel public.
C’était vraiment immérité d’être menés à la mi-temps, on aurait dû passer devant au score sans des faits de jeu préjudiciables. Il y a penalty sur Somalia (tacle de Koné, 7’) et en revanche pas faute dans la surface de Blin sur Blayac (1-0, 25’) – qui l’avouera lui-même au coup de sifflet final. Sinon, à la reprise, on laisse Strasbourg prendre les devants au gré d’une nouvelle faute individuelle.
Christopher Jullien est en retard d’une seconde sur le deuxième but, fidèle à ses habitudes. Je le surnomme 59-59 pour illustrer le fait qu’il arrive systématiquement aux rassemblements une seconde avant l’heure fatidique. Il n’y a pas de hasard. Ce qui se passe en dehors du terrain se répète sur l’aire de jeu. Certains ne sont pas à leur métier. D’autres le sont. Ce fut le cas hier soir de Delort, Gradel et Cahuzac.
On a favorisé les desseins de notre adversaire qui, je l’avais dit aux garçons, excelle dans les contres. On s’est également trop précipités. Mais, malgré la défaite, j’ai passé un très bon moment de football. On sent que le Racing est de retour. C’est simplement un instant fabuleux ce que j’ai vécu ici ce soir. À la fin du match, exceptionnellement, j’ai pris à partie publiquement un de mes joueurs en lui assénant : “Tu devrais mettre de l’ordre dans ta vie privée. Recentre-toi sur ton job. Tu as de la chance de ne pas avoir de concurrence à ton poste parce que, crois-moi, je te ferai descendre de ton piédestal. Tu commences à me saouler.” Le joueur n’a rien dit.
Habituellement, je m’interdis ce type de comportement mais je suis fatigué. J’en ai marre. J’ai l’impression d’être nul. Je m’épuise à coacher des mecs insouciants, des gamins de classe maternelle qui ne respectent pas le cadre fixé.
Je gagne moins d’un match sur trois et en conséquence, suis triste deux cent vingt jours par an. À 55 ans, cette situation m’use et je ne suis pas le seul dans ce cas.
Mes joueurs également. Cela fait trois ans, à part une période de six mois, l’an dernier, qu’ils jouent le maintien. Notre cadre de travail (centre d’entraînement) ne relève pas du standing d’un club de Ligue 1. Il ne facilite pas la performance de l’équipe. Notre niveau d’exigence doit s’élever. Le diable est dans les détails. Par exemple, lors des journées continues au centre d’entraînement, les petits-déjeuners ne sont pas top ; les couverts ne sont pas propres.
J’ai appris il y a quelques instants que plusieurs joueurs se faisaient accompagner par un préparateur mental privé. Je ne suis pas plus surpris que cela. Au sein du club, nous n’avons pas cette compétence. Pour la récupération, c’est la même chanson. Nous n’avons pas de bains chauds ni de bains froids. Puisqu’on n’a rien à proposer, c’est logique que les mecs partent ailleurs ».


LE MERCATO D’HIVER
« J’ai une réunion dans la semaine avec le Président sur les éventuels renforts. Clairement, si nous ne recrutons pas, nous allons droit dans le mur. Nous avons besoin d’un défenseur central. Ma charnière défensive a besoin de sentir de la concurrence. Il faudrait également recruter un milieu de terrain. En retour, nous devons prêter un ou deux joueurs. Imbula devrait partir. Il n’est pas dans notre projet. D’une semaine sur l’autre, il est trop inconstant, ne fait que marcher et a perdu le goût à l’effort. Avec son départ, je changerai mon organisation de jeu et constituerai une équipe costaud en réintégrant Cahuzac comme titulaire. Je crains que le Président refuse de recruter. Il y a pourtant le feu.
La semaine dernière, j’ai reçu dans mon bureau le responsable du recrutement, Dominique Arribagé. Depuis plusieurs semaines, il critique ouvertement les performances de l’équipe en qualifiant notre jeu de pauvre. Par effet de bord, il remet en cause mon coaching. Il s’est justifié en arguant que ces propos avaient été sortis de leur contexte. (Pause.) Il ne m’a pas convaincu. Cela fait dix-neuf mois que je suis à Toulouse et nous n’avons jamais déjeuné ensemble. Nous jouons dans trois jours contre Lyon. Autant dire que nous resterons à dix-neuf points. Même si je rêve du contraire, je ne nous vois pas gagner contre Lyon. »
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	Ce n’est pas parce que le succès vous fuit que les moments festifs incontournables (type Noël ou anniversaires) ne doivent plus être célébrés. Churchill disait que le succès consiste à aller d’échecs en échecs sans perdre son enthousiasme.

	Quand un collaborateur accumule les mêmes erreurs, vous devez rappeler les règles, le recadrer voire le sanctionner.











DIX-NEUVIÈME JOURNÉE
TOULOUSE FOOTBALL CLUB / OLYMPIQUE LYONNAIS
« Espérer, c’est démentir l’avenir. »
EMIL CIORAN





MERCREDI 20 DÉCEMBRE : JOUR DE MATCH
Comme prévu, la veille du match, les joueurs se sont offerts des cadeaux à la noix. La cérémonie a lieu dans le centre d’entraînement. Sylla a une peur phobique des chats. Il a reçu une cage avec un chat… en peluche. Un autre joueur que je ne citerai pas a récupéré de vrais oursins, manière imagée de lui rappeler son avarice.
Pascal et son staff ont répété le cérémonial entre eux.
« J’ai reçu un bouquin de Pierre Menès avec une fausse dédicace qui commençait par “À mon ami Pascal…” Tu peux être sûr que je ne le lirai pas. J’ai davantage apprécié une bouteille de Crozes-Hermitage, qui était loin d’être un cadeau à la noix.
Pour ma part, j’ai offert des cadeaux vraiment à la c…
Pour l’occasion, j’ai dévalisé un magasin de farces et attrapes. Un de nos kinés s’est récemment marié. Je lui ai remis une clochette pour signaler à son épouse l’heure à laquelle préparer le dîner. David Barriac a récupéré un craquelon à fondue au chocolat. Il adore ça. Bien entendu, un peu de chocolat accompagnait le cadeau. »

Cette initiative est un agréable prélude au dernier match de la phase aller.
Au terme de cette dix-neuvième journée, les footballeurs professionnels de Ligue 1 partiront quelques jours en vacances. Il en est de même pour les coachs.
La reprise de l’entraînement du Téfécé est prévue pour le 29 décembre. La coupure ne sera que de huit jours. Que compte faire Pascal dans cet intervalle ?
LES VACANCES DE PASCAL DUPRAZ
« Je prends l’avion dès demain et me ressourcerai dans ma maison au pied de mes montagnes savoyardes. J’ai mes repères familiaux et je reverrai deux fidèles amis d’enfance. Je suis sûr que je passerai les deux premiers jours à dormir. (Rires.) Quel que soit le résultat d’une première partie de saison, j’ai toujours besoin de décompresser deux jours d’affilée.
Le 26 et 27 décembre, je m’envole pour Porto avec mes deux fils. C’est la première fois que nous partons ensemble sur un format de ce type. J’ai prévu de couper avec le foot et de filtrer les appels. Je sature et ai besoin d’être cool. Je n’entrevoyais pas une première partie de championnat telle que nous l’avons vécue. Je suis tellement déçu, ce qui accentue mon sentiment de lassitude. J’ai sept jours pour retrouver de l’énergie avant notre match de Coupe de France contre Nice le 6 janvier. »

Les Toulousains jouent ce soir contre le redoutable Olympique Lyonnais. Les Gones restent sur cinq victoires sur leurs cinq derniers matchs joués à l’extérieur et pointent à la troisième place du classement.

QUEL DISCOURS PASCAL VA-T-IL TENIR À SES JOUEURS ?
« J’ai leur ai dit qu’il y aurait ce soir une équipe en vacances. Pour la première fois, je n’ai pas précisé laquelle. J’ai laissé en suspens. Je ne veux pas que la mienne soit en vacances. Je ne sais pas si ma prédiction sera autoréalisatrice mais par expérience, les joueurs ont souvent la tête ailleurs lors du dernier match de la phase aller. On assiste quelquefois à des non-matchs de la part d’équipes démobilisées. Au terme de cette rencontre, j’aimerais que mon capitaine me dise : “on est en vacances maintenant coach, on vous a montré que nous ne l’étions pas avant.” Ce n’est pas de la défiance. J’ai un groupe sympa, jeune et sans emmerdeurs, mais plusieurs d’entre eux manquent de concentration. Ce soir, nous jouons contre une équipe en confiance. Tous les feux sont au vert pour eux alors que nous c’est plutôt violet. (Sourire.) Le danger numéro 1 s’appelle Fekir. Il faut limiter sa zone d’action. »

Le matin du match, la cellule de recrutement, Pascal et le Président Sadran ont évoqué les renforts possibles dans le cadre du mercato d’hiver. Il s’agit d’une période d’un mois (du 1er au 31 janvier) où les transferts sont autorisés.

LE MERCATO D’HIVER
« Le Président a rappelé qu’on avait investi davantage que prévu en début de saison. Néanmoins, il n’est pas contre quelques recrutements. Je suis satisfait de cette réunion. Pour lui, terminer une saison en Ligue 1 est une victoire en soi. Ce qui a pour conséquence de donner beaucoup de tranquillité au coach que je suis. Rien ne m’empêche de faire mieux. Nous allons nous renforcer au milieu de terrain. J’aime bien Jordan Ferri de l’Olympique Lyonnais. Il joue très peu à Lyon et aurait envie de venir chez nous.
Le point de vue du Président est réellement pertinent. Il sait prendre de la hauteur par rapport aux événements. Il relativise beaucoup. Tout d’abord, parce que c’est avec Jean-Michel Aulas (Président de l’OL) un des dirigeants les plus expérimentés du foot français. Il en a vu d’autres. Ensuite, il considère qu’avec un tout petit peu plus de chance, en transformant nos penalties, nous devrions être en milieu de tableau.
J’ai hyper-confiance dans sa capacité d’analyse. Je le sens serein et c’est très agréable pour moi. Je considère que j’ai beaucoup de chance de travailler avec lui. J’aimerais échanger plus souvent en tête à tête avec lui. Quel dommage que son entreprise Newrest l’occupe tant. »


LES MARCHANDS DE RÊVE
À la suite du match contre Strasbourg, Pascal a appris que trois de ses joueurs étaient accompagnés individuellement par des préparateurs mentaux extérieurs au Téfécé.
Des informations complémentaires ont permis d’identifier la nature des prestations proposées aux joueurs concernés. Il s’agit exclusivement de préparation physique et de récupération.
Pascal décide de les rencontrer avec Baptiste, préparateur physique du club.
« J’ai dit au patron de ce cabinet conseil que c’était une pompe (une brèle) et un excellent manipulateur. Il profite de la naïveté des joueurs. Il s’appuie sur notre mauvais classement pour semer le doute dans l’esprit de certains. Il leur fait donc croire qu’il les aidera à peaufiner leur préparation. Il critique ouvertement nos méthodes et remet en cause le travail de mon staff et donc le mien. J’ai appris qu’un joueur a fait un test VMA sur tapis avec masque à oxygène, 48 heures avant une rencontre et 72 heures après. C’est fait en dépit du bon sens. Les valeurs sont faussées après un match. Quelle analyse peut-il en faire ?
J’ai du mal à admettre deux choses.
Les joueurs sont sous contrat avec le club et ne peuvent bénéficier des services d’un prestataire extérieur sans l’accord du Téfécé.
Ensuite, quand Baptiste mène son enquête auprès des joueurs, ceux qui sont concernés mentent en lui affirmant qu’ils ne suivent aucune préparation extérieure.
Pour deux des trois incriminés, je peux comprendre. Dans notre centre d’entraînement, nous n’avons pas d’infrastructure de récupération (bains chauds, bains froids). Puisque nous n’avons rien, cela les encourage à aller ailleurs.
La Direction adressera un courrier aux joueurs concernés en janvier. Je n’ai pas prévu d’évoquer le sujet avec eux. Le moment n’est pas propice. Nous avons un match important dans quelques heures. Ces joueurs ne sont pas francs. Je vais adopter un comportement miroir en éludant temporairement le sujet. Je réaborderai la question à tête reposée, batteries rechargées, l’année prochaine.
J’ai demandé au patron de la structure de me tenir informé du travail qu’il pourrait réaliser avec mes joueurs. Je lui ai rappelé que j’avais un avantage sur lui. Je communique toutes les semaines avec la presse. Si l’un des trois se blesse, il sera assez facile de mettre en lumière leur impact sur l’entraînement et leurs méthodes douteuses. »
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	Score :
	TFC
	1-2
	Olympique Lyonnais

	Buteurs :
	Max-Alain Gradel (93’)
	
	Nabil Fekir (24’)

	
	
	
	Rafael (90’)

	Classement :
	TFC 17e
	
	Olympique Lyonnais 3e













VENDREDI 22 DÉCEMBRE : SURLENDEMAIN DE MATCH
Lyon bat Toulouse sur le score de 2 à 1. Le but toulousain a été marqué sur penalty par Max-Alain Gradel à la 93e minute. Les Toulousains sont dix-septième ex-aequo avec Lille mais devancent le club nordiste grâce à une meilleure différence de buts.
Je retrouve un coach heureux d’être chez lui, en Haute-Savoie. En famille, il a pu débrancher de son quotidien en flânant prêt du canal du Thiou, (rivière déversoir du lac d’Annecy) situé en plein centre de la « Venise des Alpes ». Le marché de Noël, gai et coloré, a-t-il détendu Pascal ?
« Oui mais j’ai du mal à déconnecter. Je ne m’attendais pas à ce que nous soyons si mal classés, avec si peu de points au compteur. Je préfère me projeter. Je pense qu’on va faire beaucoup mieux. (Il se reprend.) …On va faire beaucoup mieux. En me baladant à Annecy, plusieurs passants m’ont reconnu et témoigné leur sympathie.

L’ANALYSE DU MATCH
« Le penalty lyonnais est une honte. L’attaquant adverse, soi-disant fauché par notre gardien, a le temps de faire trois foulées avant de s’écrouler. En conférence de presse, j’ai volontairement omis de parler de l’arbitrage. Quand tu es mal classé, tu n’as qu’une seule chose à faire : fermer ta gueule. Le foot français est malade de l’arbitrage. Que les arbitres fassent des erreurs n’est pas un problème. En 2017, à l’heure de la communication, il est impossible d’échanger avec les hommes en noir. Ils sont jugés par leurs pairs, rémunérés par la Ligue de Football Professionnel. C’est un État dans l’État. Tu ne peux rien faire. Si l’on transpose cela au monde de l’entreprise, cela me fait penser à la lutte des classes entre syndicats et patrons ; chacun accusant l’autre de tous les maux. Je rêverais qu’ils soient davantage dans l’explication. Je ne devrais pas me plaindre car cet arbitre est considéré comme un grand. Les réseaux sociaux se sont enflammés et ont fustigé le manque de jugement de l’arbitre. Le tweet du Président Aulas est un modèle de contre-feu pour éteindre ce début de polémique : “Bravo à ce très jeune arbitre François Letexier qui a sauvé le match grâce à son expertise et sa communication : bravo et merci.”
En première mi-temps, nous avons été trop polis et respectueux de notre adversaire. C’est symptomatique d’une équipe malade, pétrifiée par la peur. À la mi-temps, j’ai insisté sur la joie. Le plaisir de défendre et d’attaquer ensemble.
Malgré la défaite, je suis satisfait de mes joueurs. Je leur ai dit à la fin du match. Les points nous ont tendu les bras à plusieurs reprises. Quand nous ne loupons pas nos penalties, ce sont les arbitres qui nous sanctionnent par leurs erreurs. J’ai échangé avec le Président Sadran. Il est extrêmement positif. De son point de vue, personne ne nous empêchera de prendre 30 points lors des matchs retours. »
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	Quand les résultats ne sont pas au rendez-vous, faites-vous plaisir. Face à une forte pression extérieure, prenez soin de vous. Faites un break. Voyagez vers un lieu que vous aimez. Retrouvez votre famille et vos amis en évitant d’évoquer votre quotidien professionnel. Ils sont vos meilleurs supporters.











LE BILAN À MI-SAISON
Les joueurs bénéficieront de huit jours de vacances et reprendront le chemin de l’entraînement vendredi 29 décembre.
Quel bilan peut-on tirer de cette première moitié de championnat ?





LES RÉSULTATS
Le bilan comptable est le suivant : 5 victoires, 4 matchs nuls et 10 défaites. Les violets ont marqué 18 buts et en ont encaissé 27, ce qui les classe douzième attaque et douzième défense de Ligue 1. L’équipe est pourtant classée dix-septième.
Le mensuel So Foot rédige chaque fin d’année un article intitulé « Le conseil de classe de la Ligue 1. » Le 29 décembre, le magazine écrit :
« Toulouse FC (5/10) : Hyper frustrant. L’appréciation que tout le monde a eue sur ses bulletins – « des capacités inexploitées à cause de sa nonchalance » – n’a jamais aussi bien collé à un élève.
Doté d’un effectif loin d’être dégueulasse, Toulouse préfère se terrer au fond de la classe pour ronfler au chaud à côté du radiateur. Un gros poil dans la main qui ne l’a pas pénalisé en début d’année – le Téfécé a fini treizième –, mais qui commence à avoir des répercussions lors du deuxième semestre. On sait très bien que le Tef est un élève à réaction et se bougera les fesses une fois au pied du mur. Mais c’est dommage. »
Pascal est-il aligné avec cette analyse ? Quel bilan fait-il de cette première partie de saison ?
« Il n’y a jamais de hasard. Notre classement est la conséquence de nos insuffisances. Les relatifs soucis offensifs seront jugulés quand on défendra mieux. Ma charnière centrale doit revenir à son niveau de l’année dernière. Si ce n’est pas le cas, nous descendrons. Mais ce n’est pas la seule explication. Certains garçons fuient leur responsabilité en n’aidant pas nos lignes arrière.
Les contenus ne sont pas mauvais mais, dans un même match, ils ne sont pas constants. Au fil du temps, les joueurs ressentent de la frustration. L’échec nous place dans un inconfort psychologique. À force de perdre les matchs, les joueurs ont peur de mal faire. À ma prise de fonction en mars 2016, j’ai réussi à impacter une équipe moribonde. Je dois être capable de le refaire avec des joueurs que je connais bien.
Sur les deux derniers matchs, le contenu était bon mais nous ne sommes pas des surhommes. En face, ils étaient trop nombreux ; les onze joueurs adverses et les trois arbitres. Normalement les deux fois, on aurait dû revenir avec des points.
Si on réalise la même deuxième partie de saison avec 19 points au bout, on descend ! Le ballon va retourner plus rond en notre faveur et on va parvenir à inverser la tendance. Pour tendre vers l’objectif affiché en entame de championnat, être dans le Top 10 et se qualifier pour une des deux finales de coupe. »







LES TROIS LEÇONS DE LEADERSHIP DE PASCAL DUPRAZ
Un club de football est une entreprise comme les autres. Il est soumis à une obligation de résultats et doit animer un collectif pour y parvenir.
La popularité du foot en France relayée par une hypermédiatisation conduit à une très forte pression d’enjeu. Une fois par semaine, ceux qui perdent sont stressés en attendant le prochain match. Ceux qui gagnent apprécient fugacement le moment de bonheur pour se reconcentrer et éviter de perdre le prochain match. Vince Lombardi, coach mythique des Packers de Green Bay rappelait que : « certains d’entre nous font bien leur travail, d’autres non, mais nous ne serons jugés que sur une seule chose : le résultat. »
Depuis le début de la saison, quatre entraîneurs de Ligue 1 se sont fait virer ou ont quitté leur poste. Dès qu’une équipe perd plusieurs matchs d’affilée, la presse, fidèle au triptyque « on lèche, on lâche et on lynche », remet en cause la performance du coach en place. Depuis le démarrage du championnat, treize entraîneurs sur vingt ont été mis sur la sellette par les médias, Pascal ne faisant pas exception à la règle.
Enfin, un club de football professionnel est soumis à de nombreux aléas : conditions climatiques, état du terrain, qualité du centre d’entraînement, performance individuelle et collective de ses joueurs et de ceux de l’équipe adverse, arbitrage, pression exercée par les dirigeants adverses via les médias, moyens financiers, qualité du recrutement, qualité du management et celle du coach de l’équipe.
À mi-parcours, que retenir du management et du leadership du coach savoyard ? Quelles sont « les pépites » transposables dans des entreprises classiques telles que les nôtres ? Quels sont les leçons de leadership de Pascal Dupraz ?
SOYEZ INCISIF
Dans un univers aseptisé, politiquement correct, la posture incisive de Pascal détonne.
Bon client des médias, il crée (gratuitement) pour les journalistes du contenu prêt à publier. Son attitude tranchée crée invariablement la polémique. Le Savoyard, à la répartie facile, ne se laisse pas marcher sur les pieds. Au pays d’Astérix, il est facile de trouver des contradicteurs à des propos qui soufflent le chaud et le froid. Ces répliques sont toujours réfléchies même lorsqu’elles sont outrancières. Il dit tout haut ce que bon nombre pensent tout bas.
En cette fin d’année 2017, le journal L’Équipe s’est amusé à concevoir un montage vidéo intitulé : « Pascal Dupraz contre le reste du monde1 ».
Plutôt drôle et réussi, il valorise systématiquement le côté outrancier du coach toulousain. Des sorties telles que : « je ne suis pas là pour parler des arbitres mais on aurait dû rester invaincus » ou « il n’y pas de supporters à Toulouse » font le buzz sur les réseaux sociaux.
Son sens de la formule et le goût des punchlines profitent également aux joueurs qu’il dirige. Pantxi Syriex, ancien joueur, désormais retraité et membre de la cellule de recrutement, s’émerveille sur sa capacité à transcender les joueurs. « À son arrivée, notre niveau de jeu était celui d’une équipe de Ligue 2. En quelques semaines, il nous a fait croire que nous avions le niveau d’une équipe jouant la Coupe d’Europe. »
Le charisme de Pascal s’incarne de plusieurs manières.
Sa voix de ténor impose le silence et une écoute attentive. Personne ne moufte quand il s’exprime.
Son langage corporel est facilement lisible. Il est généreux et expressif dans sa gestuelle. Son regard noir, perçant, peut facilement mettre mal à l’aise n’importe lequel d’entre nous.
Son propos est précis et imagé. Il utilise fréquemment des métaphores et maîtrise l’art du storytelling pour embarquer ses joueurs. Les histoires racontées sont réelles ou imaginaires. Imaginaires dans le sens où elles évoquent un meilleur futur possible, proposant aux joueurs un cadre positif.
Les causeries d’avant-match sont courtes (entre 10 et 20 minutes) et particulièrement structurées, fruit d’un travail intense. Pascal est un besogneux (il le dit lui-même) et prépare plus que nécessaire ses interventions. Il me le répètera à de nombreuses reprises : « La clé c’est la préparation. Plus tu en baves à l’entraînement, plus le match te paraît facile. » Il en est de même pour ses prises de parole auprès des joueurs.
Il sait utiliser une large palette d’émotions allant de l’amour ou la colère à la joie, en passant par la surprise. Il utilise facilement l’humour et l’autodérision pour alléger son propos et dédramatiser.
Qu’est-ce qui nous empêche de faire de même dans nos organisations ? De sortir des sentiers battus ? De faire plus simple, plus court, plus drôle en préparant mieux nos prises de parole en public ? Rien, ni personne. Sortons de notre zone de confort et posons-nous une seule question : Sur quoi dois-je progresser cette année ? Puis interrogeons ceux qui travaillent avec nous sur le même sujet.

TRAVAILLEZ PLUS ET PARTAGEZ VOS RÊVES
Comme indiqué plus haut, un club de foot professionnel n’est pas une organisation comme les autres. Entreprise de spectacle avant tout, elle se pilote non pas à l’année, au trimestre ou au mois mais à la semaine. L’indicateur de mesure de la performance est fixé chaque samedi ou dimanche soir.
Soit vous gagnez votre match et vivez une semaine relativement tranquille. Relativement car gagner ne suffit pas. Il faut produire un jeu chatoyant, être offensif, loyal, élégant, etc. Sinon, les médias vous taillent en pièces.
Soit vous perdez et vous vivez une semaine de doute. Bien entendu, en tant que coach, vous ne laissez rien paraître et portez le masque de l’enthousiasme. Vous vous retrouvez face à deux paradoxes.
Vous cherchez à progresser en permanence et avez donc besoin de temps pour améliorer vos performances ; temps dont vous ne disposez pas car une épée de Damoclès se rapproche de vous à chaque nouvelle défaite. Le coach a besoin de temps long pour faire progresser de jeunes joueurs ; luxe qu’il ne peut se permettre car il doit gagner un match chaque semaine. Il faut donc tenter de concilier l’inconciliable.
Le second paradoxe est tout aussi compliqué que le premier. Les résultats médiocres agacent le Savoyard, qui, dans l’intimité du vestiaire ou publiquement, fustige ses joueurs. Il sait que cette méthode a ses limites. Son effectif est un des plus jeunes de Ligue 1 et une pression exagérée paralyse des joueurs qui, pour la plupart, n’ont pas terminé l’apprentissage de leur métier. Une posture confrontative risque de leur faire perdre le peu de confiance qu’il leur reste. Comment responsabiliser les joueurs sans leur faire perdre leurs moyens, sans les faire douter ? Comment les encourager, les féliciter alors qu’ils ne gagnent qu’un match sur deux ?
Par le travail et par le rêve.
[image: image] Travaillez plus que nécessaire
Pascal a débuté sa carrière d’entraîneur il y a plus de 25 ans. Rappelez-vous, il a permis à un club anecdotique de Haute-Savoie de grimper de la septième division à la Ligue 1. Cette réussite, inégalée en France à ce jour, est le fruit d’une obsession : le travail.
« J’étais un joueur besogneux et ai toujours eu besoin de beaucoup plus travailler que les autres. J’ai gardé la même philosophie en tant que coach. Je ne suis pas satisfait de mes performances personnelles. Depuis que j’entraîne en professionnel, je ne gagne qu’un match sur trois. Je dois m’améliorer. »

Malgré ce constat clinique, Pascal Dupraz maîtrise son sujet. Il travaille 12 heures par jour et cherche à progresser en permanence. Là ou d’autres à son âge, commencent à calculer leurs points de retraite, lui ne considère pas avoir atteint son graal personnel. Il rêve d’emmener le Téfécé en Coupe d’Europe.
Faire constamment mieux tourne à l’obsession. Cet état d’esprit est indispensable pour renforcer vos compétences et maîtriser votre sujet.
Le temps nécessaire à l’acquisition d’une véritable maîtrise a beau dépendre du domaine envisagé et du talent de chacun, il se situe, d’après de nombreuses études, autour de 10 000 heures. Cette durée de pratique assidue pour atteindre un haut niveau s’applique à chacun d’entre nous. Le chiffre « 10 000 » a quelque chose de magique. Il signifie en fait qu’indépendamment du domaine ou de la personne, c’est le temps nécessaire pour arriver à une modification significative de notre cerveau. À ce stade, l’esprit a appris à organiser et à structurer de grandes quantités d’informations. Avec pareille accumulation de savoir tacite, il peut devenir créatif et même ludique. Ce chiffre correspond, en général, à sept à dix ans de pratique soutenue. Si nous avons appris à jouer d’un instrument de musique, nous avons noté que faire des gammes est une activité quotidienne et régulière sans laquelle nous ne pouvons ni progresser, ni prendre du plaisir. Il s’agit d’un premier palier de maîtrise. Un second apparaît au terme de 20 000 heures de pratique. Vous avez tellement capitalisé sur vos situations vécues que vous arrivez à fonctionner en mode « pilote automatique ». Vous avez l’intuition de ce que vous devez faire et quand le faire.
Sean Fitzpatrick, capitaine des All Blacks de 1986 à 1997, reconverti dans le coaching d’entreprise, pose régulièrement à ses clients dirigeants la question suivante : « Qu’est ce qui est le plus important dans la vie pour vous ? » La plupart répondra la famille puis le travail. Mais après réflexion, ils se ravisent et inversent l’ordre de leur réponse : travail d’abord, famille ensuite. Cela peut vous paraître choquant ou triste mais si vous voulez progresser, devenir un peu meilleur chaque jour, vous devrez consentir des sacrifices à la hauteur de vos ambitions.
Quand le Téfécé perd un match, les joueurs reprennent l’entraînement dès le lendemain. Rien de mieux que d’accumuler des milliers d’heures pour améliorer sa pratique et progresser mais cela ne suffit pas. Il faut un rêve.

[image: image] Rêvez du futur pour le fabriquer
Pascal incarne à merveille la formule d’Antonio Gramsci : « l’optimisme est de volonté, le pessimisme d’humeur ».
Les résultats sont médiocres. Quel intérêt de se lamenter sur le passé ? Vous ne pouvez pas le changer. Pensons donc au futur. Projetons-nous vers un avenir plus radieux.
Plus la situation est délicate et plus Pascal se veut optimiste. Il chausse ses lunettes roses et rappelle à ses joueurs qu’ils sont en train de construire leurs futurs succès, qu’ils exercent un métier dont rêvent des millions de supporters. Il leur répète que toutes les mauvaises séries ont une fin et que la seule question à se poser n’est pas « pourquoi cela arrive ? » mais « quand cela va-t-il s’arrêter » ?
Puis, il s’applique un précepte séculaire : soit on a des résultats, soit on a des plans d’actions.
Puisque les défaites s’enchaînent, Pascal ne demande pas à ses joueurs de gagner des matchs (la pression d’enjeu deviendrait trop forte) mais de réaliser les gestes justes. S’appliquer pour réussir des passes de quarante mètres ou des tacles glissés développe l’automotivation des joueurs. Maîtriser les gestes clés pour un footballeur renforce sa confiance et prépare aux futures victoires.


COMPTEZ AUTANT SUR VOS PROCHES QUE SUR VOUS-MÊME
Pascal Dupraz est seul. Il est pourtant entouré d’un staff, encadre vingt-cinq joueurs et entretient d’excellentes relations avec son boss Olivier Sadran.
Et pourtant, il est seul. Seul à fulminer deux dimanches sur trois sur un résultat médiocre.
Il reçoit peu de feedback de la part de ses joueurs. Le respect, la crainte (?), son sens de la répartie et le « manque de bouteille » de l’effectif peut expliquer le peu d’échanges entre le coach et ses joueurs. Un bémol, cependant. Quelques jours avant la trêve, les attaquants ont fait part de leur insatisfaction sur le contenu de certains exercices. Pascal en a tenu compte et a rendu le contenu des séances davantage ludique.
Seul, car son Président, dirigeant d’une entreprise internationale de 30 000 personnes, n’est pas assez présent à ses côtés. Par choix et par caractère, Olivier Sadran n’occupe pas le devant de la scène comme un Jean-Michel Aulas, Président de l’Olympique Lyonnais, ou un Bernard Tapie en son temps.
Chaque fois que Pascal échange avec lui, et non pas entre deux portes comme c’est trop souvent le cas, il en ressort apaisé et gonflé à bloc. Les lendemains de défaites, Pascal est fatigué et découragé. L’amour, la bienveillance de ses proches (son épouse Mireille en tête, ses adjoints) l’aident à se remettre plus rapidement en selle.
Si vous manquez d’énergie, rien de mieux que de la puiser chez ceux qui ont confiance en vous.
Quoi qu’il en soit, exerçant ce métier depuis 25 ans, le coach savoyard sait que son meilleur ami se nomme Pascal Dupraz. Sa résilience personnelle, son optimisme viscéral l’aident à surmonter les moments de doute. Si vous n’y croyez pas vous-même, comment voulez-vous que les autres croient en vous et vous suivent ? Sans une stabilité émotionnelle au-dessus de la moyenne, il ne pourrait exercer ce métier stressant. Mais sa résistance a des limites. En 15 ans, il a déjà connu trois accidents cardiaques majeurs. Pascal ne se voit pas poursuivre le métier d’entraîneur au-delà de l’âge de 60 ans.







VENDREDI 30 DÉCEMBRE : LENDEMAIN DE LA REPRISE DE L’ENTRAÎNEMENT
Un manteau neigeux de plusieurs centimètres a recouvert la Haute-Savoie. Ce paysage de rêve donnerait envie à n’importe qui de rester quelques jours de plus pour en profiter.
L’un comme l’autre l’avons quittée pour reprendre nos activités professionnelles. Pascal repartant sur Toulouse, moi sur Paris. Tous les deux avec un pincement au cœur.
Comment vit-il cette reprise ?
« Je sens que c’est dur d’enclencher, que ce soit pour moi ou mes adjoints. Certains sont marqués. Pour la plupart, cela fait des années qu’on lutte pour le maintien (avec Évian, avec Toulouse). À force, c’est usant. Même moi, j’ai du mal à reprendre. Il faut que je force, que je surjoue ce qui fait ma force : mon optimisme. Depuis que je suis à Toulouse, c’est la première fois que je n’ai pas eu de plaisir à reprendre.
J’ai dit à mes adjoints : si on est là, c’est qu’il y a des manques. Commençons par un autodiagnostic de notre performance. Qu’avons-nous mal fait ? Que devons-nous améliorer ? Que devons-nous continuer de faire ?
Sur le contenu des séances, il faut qu’elles soient davantage ludiques. Nous devons proposer des séquences jouées (avec ballon), générant plus de plaisir, tout en restant rigoureux. Ce ne sont pas deux notions antinomiques.
Je dois être également plus précis au niveau tactique car plusieurs d’entre eux me l’ont demandé. Je ne suis pas surpris. C’est vieux comme le monde ce type de requête. Quand les résultats ne sont pas là, les joueurs ont tendance à se dire que ce n’est pas leur faute mais de celle du coach car les consignes ne sont pas claires. Je prends ce feedback positivement. À moi et mes adjoints d’être plus clairs. Mais, en retour, les joueurs n’auront plus d’excuse à leur sous-performance. En fin de compte, cette situation renforcera mon leadership sur l’équipe.
Sur mon attitude et celle de mon staff, nous devons également progresser. Ne tombons pas dans la sinistrose. Notre pelouse n’est pas terrible. Faisons avec. Notre classement est mauvais, nous sommes dix-septième. Arrêtons n’y penser en permanence. Cela ne nous fera pas gagner nos prochains matchs. Notre nouveau centre d’entraînement ? On n’en aura pas. Ce n’est donc la peine de se plaindre. Il faut faire sans. Certains joueurs vont s’entraîner ailleurs (chapitre 19, avant match contre Lyon). Ce n’est pas nouveau. De tout temps, que les résultats soient bons ou pas, les footballeurs professionnels s’attachent les services de préparateurs mentaux, de coachs personnels, etc. Cela ne veut pas dire que notre boulot soit mauvais. »

Quand j’interroge Pascal sur sa capacité à développer le leadership des joueurs, il me répond :
« Je ne sais pas fabriquer des leaders. Ma faculté d’analyse me permet juste de les déceler, de révéler à un joueur qu’il est un leader qui s’ignore. Pour arriver à ce “statut”, le garçon doit incarner le club, jouer régulièrement, posséder une bonne technique et/ou être charismatique, être apprécié du groupe, exemplaire, expérimenté, enthousiaste, généreux et franc (osant dire les choses quand cela ne tourne pas rond).
Max-Alain Gradel en est un mais il en faudrait d’autres pour tirer cette équipe de jeunes joueurs. »



1.  Consultable avec le lien : https://www.lequipe.fr/Football/Actualites/Toulouse-pascal-dupraz-contre-le-reste-du-monde/860957






DIMANCHE 7 JANVIER 2018
32ES DE FINALE DE COUPE DE FRANCE
Toulouse bat l’OGC Nice 1-0. Le but toulousain a été marqué à la 51e minute. Les Hauts-Garonnais se qualifient pour les 16es de finale et joueront le 24 janvier contre Bourg-en-Bresse, club de Ligue 2.
Notre premier contact de l’année ne déroge pas à la tradition : l’échange des vœux.





LES VŒUX 2018
Que puis -je souhaiter à Pascal pour cette nouvelle année ?
« D’atteindre mes objectifs du début de saison à savoir finir dans les dix premiers et se qualifier pour une des deux finales de Coupe. Quand je suis arrivé en mars 2016, j’ai surperformé. Ce n’est plus le cas maintenant et ce n’est pas acceptable. Avec de meilleurs joueurs, j’aurais un meilleur classement. Je souhaite que notre cellule de recrutement “passe la seconde”. Il y a plus de six mois, un de mes anciens coéquipiers, Jacky Bonnevay (actuellement adjoint au sélectionneur japonais), m’avait conseillé de suivre un joueur de talent : Yosuké Idegushi, milieu de terrain de 21 ans. Notre cellule de recrutement a traîné. Leeds United l’a acheté pour un montant très raisonnable (600 000 euros) et, dans la foulée, prêté à Cultural Léonasa, club de deuxième division espagnole. Il fera partie des joueurs de l’équipe nationale japonaise, qualifiée pour la prochaine Coupe du Monde. Le seul fait d’y participer te rembourse une partie du transfert parce que la FIFA dédommage les clubs dont les joueurs sont mobilisés pendant cette compétition.
Plus globalement, on est au point mort sur le recrutement. Nous nous sommes réunis le 20 décembre et depuis rien n’a bougé.
Sur un plan personnel, j’aimerais faire preuve de davantage de sérénité sur le banc de touche. Ma force, c’est mon côté positif et je m’en suis un peu écarté. Je dois davantage me maîtriser et pour ce faire, j’ai rencontré un kinésiologue (pratique destinée à favoriser un état d’équilibre et de bien-être physique, mental, émotionnel et social.). Ma première séance mélangeait yoga et acupuncture. J’ai prévu d’en faire d’autres. J’ai également pris comme bonne résolution de perdre 3 ou 4 kilos. J’ai arrêté de fumer en septembre dernier et je sens que le tour de taille de mes pantalons me serre davantage. Cela me saoule. J’aimerais retourner également à la salle de sport mais le mois de janvier est chargé. Nous jouerons au minimum sept matchs (huit si nous nous qualifions face à Rennes en Coupe de la Ligue). »







POURQUOI FAIRE CE MÉTIER ?
La période de début d’année est propice à tout type de réflexion et d’échanges. Celles des vœux. C’est également l’occasion de regarder dans le rétroviseur, de faire le bilan.
Vous pouvez choisir une perspective à court terme (l’année écoulée) ou élargir votre champ d’analyse en vous posant des questions existentielles. Au fil de nos entretiens, plusieurs interrogations étaient apparues. Elles résonnaient dans ma tête comme une musique de fond gagnant en intensité au fil de nos échanges : pourquoi entraîner ? Pourquoi exercer un métier où on est malheureux deux semaines sur trois ? Comment devient-on entraîneur ? Quel était le parcours suivi par Pascal ?
« Mon père avait entraîné en son temps mais son activité professionnelle était trop présente pour qu’il puisse continuer. J’ai passé mes premiers diplômes très jeune. L’oisiveté du footballeur professionnel m’énervait. Après avoir obtenu mon bac (ES), alors que j’étais déjà joueur pro, j’ai pris des cours de programmation informatique. Au bout d’un trimestre, j’ai arrêté parce que je ne savais pas à quoi cela allait servir. Avec le recul, j’ai été c… comme mes pieds de ne pas continuer. Je ne voyais pas plus loin que le bout de mon nez. Au fil du temps, j’ai accumulé du retard. Je manque d’instruction. Je l’ai comblé par l’accumulation d’expériences.
À 20 ans, j’ai pris des cours de dactylo. À l’époque, les ordinateurs individuels n’existaient pas. Aujourd’hui, cela me permet de taper avec mes dix doigts. Très vite, j’ai décidé de passer mes diplômes par respect des éducateurs qui ont pris du temps pour moi quand j’étais gamin, qui m’ont appris à jouer au foot. J’étais dans une démarche de don. Rendre à ceux qui m’avaient appris. J’avais envie d’entraîner des jeunes dans un petit village de Haute-Savoie. Je m’étais fixé cet objectif à la fin de ma carrière.
Jeune, j’avais été marqué par mes éducateurs. À 14 ans, je suis parti au FC Sochaux, club pro de Ligue 1 à l’époque. J’ai découvert en arrivant que j’allais être payé pour exercer ma passion. Mon entraîneur à Sochaux s’appelait Pierre Tournier. C’était un véritable tyran mais il était très bon. La première année, il nous faisait faire six cents kilomètres d’endurance. Comme j’étais au lycée, en classe de Première, après les cours, je courais une heure, une heure et demie, de nuit, avec une lampe de mineur sur le front. Notre coach était super malin car il avait étalonné nos performances. Nous avions des temps de passage à respecter au tour. Si j’avais le malheur de m’arrêter vingt mètres, j’avais droit à une engueulade et à du rab. Cinq minutes de retard au repas et tu passais non seulement ton tour mais en plus tu étais privé de sortie. Enfin, sortie, c’est un bien grand mot. Nous avions l’autorisation de quitter le centre d’entraînement deux fois par semaine de 17 à 19 h 00. J’étais déjà habitué, avec mes parents, à un cadre rigoureux. Mes éducateurs n’ont fait que le renforcer.
J’ai obtenu mon premier degré à 25 ans. Il permet d’entraîner des amateurs niveau division d’honneur (équivalent de la sixième division). À la fin de ma carrière de joueur, je me suis occupé des jeunes du FC Gaillard (club de l’agglomération d’Annemasse) pendant deux saisons. L’année suivante, l’entraîneur de l’équipe première a démissionné. Le Président de l’époque m’a proposé de m’occuper de l’équipe senior. J’ai accepté. J’ai enchaîné quelques années plus tard avec le second niveau qui s’appelle le DES. J’en avais besoin pour entraîner en CFA2 (cinquième division). Chaque fois que j’obtenais un diplôme à Clairfontaine (centre d’entraînement de l’équipe de France), je me disais que c’était la dernière fois, j’avais trop le cafard. C’est beau mais quel sanctuaire !!! Le lieu me rappelle mes années de pensionnat, au centre de formation, à Sochaux.
En fin de compte, je n’aspirais pas à prendre en main une équipe professionnelle. J’ai eu de la chance. Des concours de circonstances m’ont été favorables. Mon équipe progressant d’année en année, je me suis pris au jeu. L’ETG est monté en Ligue 1 en 2011. En septembre 2012, l’entraîneur de l’époque, Pablo Corréa, est remercié. Le Président m’a proposé le job. J’ai accepté et ai obtenu en 2014 le DEF (diplôme correspondant pour encadrer en pro). Il me fallait ce bout de papier pour être en règle. »






VINGTIÈME JOURNÉE
AS SAINT-ÉTIENNE / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« Quand on aime comme on respire, ils prennent tout cela pour une maladie respiratoire. »
ROMAIN GARY





SAMEDI 13 JANVIER : VEILLE DU MATCH
COUP DE CŒUR…
Des rituels rythment nos vies quotidiennes. Il s’agit d’actions automatiques que nous réalisons sans nous en rendre compte. Notre cerveau les programme pour nous éviter une surchauffe mentale. Depuis le démarrage de cet ouvrage, mes deux interviews hebdomadaires constituent un des rituels majeurs dans le processus d’écriture. D’autres actions automatiques contribuent à préparer nos conversations.
Par exemple, je surfe régulièrement sur le net pour m’informer des déclarations d’avant-match et recenser les questions déjà posées à Pascal par les journalistes. Rien ne sert d’aborder des sujets déjà traités en conférence de presse. Ses réponses ne manquent jamais de punch. À 16 h 00, je prends une punch en pleine figure à la lecture du communiqué de presse suivant : « Pascal Dupraz, suite à un effort physique, a eu une sensation de malaise. Par précaution, il a été décidé par le corps médical de lui faire passer les examens de contrôle d’usage. Dans l’attente des résultats, l’entraîneur toulousain ne pourra occuper ses fonctions dimanche pour le match Saint-Etienne/TFC comptant pour la 20e journée de Ligue 1. C’est Michaël Debève, entraîneur adjoint, qui prendra les rênes de l’équipe haut-garonnaise à Geoffroy-Guichard. Le TFC souhaite un très prompt rétablissement à son coach. »
Très vite, je suis rassuré par un tweet de Pascal : « Je vais bien, gros coup de fatigue. Merci pour vos messages. De retour en début de semaine ! Je serai devant le match demain. »
Derrière la communication policée du club et ce tweet rassurant, que s’est-il réellement passé ? Quelle est la gravité de la situation ?
Je lui adresse un sms auquel il répond par : « Petit soucis en effet mais je gère. Merci Fred. À plus tard. » Je suis rassuré. Il a l’usage de ses dix doigts et m’écris des propos cohérents.
[image: image]
	Score :
	AS Saint-Étienne
	2-0
	TFC

	Buteurs :
	Robert Beric (45’)
	
	

	
	Assane Diousse (86’)
	
	

	Classement :
	AS Saint-Étienne 14e
	TFC 19e
	













LUNDI 15 JANVIER : LENDEMAIN DE MATCH
Les Hauts-Garonnais ont dominé les débats mais Saint-Étienne bat Toulouse sur le score de 2 à 0. Le Téfécé est dix-neuvième et avant-dernier du championnat. La situation est préoccupante mais est-ce vraiment plus important ?






VINGT-ET-UNIÈME JOURNÉE
TOULOUSE FOOTBALL CLUB / FC NANTES
« J’adore travailler mais seulement le travail que j’aime. »
BILL SHANKLY





MARDI 16 JANVIER : VEILLE DE MATCH
Je retrouve Pascal d’excellente humeur. Sa voix est assurée. Son ton, posé.
À la question « comment vas-tu ? », sa réponse me désarme par son bon sens :
« La vie d’un cardiaque… (Rires.) J’ai démarré une partie de badminton sans m’échauffer. Je pratique ce sport pour m’amuser et lever la pression d’enjeu lié à mon métier. Comme je ne joue que pour gagner, j’ai voulu trop en faire. N’importe quel match est important pour moi. Même une partie de badminton. Je ne peux pas banaliser les victoires. Je ne gagne jamais. J’ai commencé à jouer à fond. Mon défibrilateur s’est enclenché. J’ai entendu un gros boum. Je me suis dit : “Tiens mon cœur est en train d’exploser”. Puis une fraction de seconde plus tard, je me suis souvenu que j’avais un défibrilateur. Sans lui, dans le pire des cas, je serais mort ; dans le meilleur j’aurais perdu un peu plus de fonction cardiaque. À cause de mes précédents accidents, mon cœur ne fonctionne déjà plus qu’à 65 % de ses capacités. Je suis vraiment passé par toutes les émotions. J’ai passé deux jours en clinique et n’ai pas réussi, la première nuit, à fermer l’œil. J’avais les jetons. Le médecin me dit de me reposer mais j’aurai l’éternité pour le faire quand je serai mort. (Rires.) Quand je dors sept heures par nuit, c’est vraiment un grand maximum. Au-delà, j’ai l’impression de me faire ch… Gamin, mon grand-père me disait : “Si tu veux être efficient, il ne faut pas pourrir les draps.” J’ai reçu un nombre incroyable de messages sympathiques me conseillant de relativiser, qu’il n’y pas que le foot dans la vie, qu’il y a des choses bien plus importantes, etc.
C’est très réconfortant.
Soit… mais mon travail c’est ma vie. »

Lorsque je l’interroge sur la réaction des joueurs, une pointe d’’amertume et de fatalisme accompagne sa réponse.
« Si je faisais jouer uniquement ceux qui m’ont adressé un mot, nous serions forfaits tous les week-ends. Je n’ai reçu des messages que de la part de huit de mes joueurs ; les plus empathiques et positifs tels Andy Delort et Max-Alain Gradel. Peut-être que les autres ne m’ont pas contacté par peur d’être considérés comme des fayots… De toute façon, je n’attends pas d’être malade pour me faire mon avis sur mon groupe de joueurs...
Dans quelques semaines, je m’exprimerai dans les médias sur mes problèmes de santé. J’ai tout intérêt à être transparent et lisible pour d’éventuels futurs employeurs. Je n’ai pas l’intention d’arrêter ma carrière d’entraîneur. Jusqu’à présent, j’ai caché ces problèmes par pudeur. Je m’adresserai à ceux qui m’ont sifflé la saison dernière à Rennes. Durant ce match j’ai reçu un avion en papier sur le crâne. Je me suis mis à genoux car j’ai craint la rupture d’anévrisme. Partager mes soucis de santé suscitera peut-être un peu d’empathie de la part de ceux qui rencontrent ce type de problèmes. Le fait d’informer ne rendra pas pour autant les cons plus intelligents.
Je sors de chez mon cardiologue. Une opération est prévue en mars pour brûler les cellules parasites. De son point de vue, si je ne fais pas l’imbécile, je peux encore vivre tranquillement vingt ans. J’ai été extrêmement bousculé par son diagnostic. Ce n’est pas agréable d’entendre un médecin dater la fin de ton passage sur terre. J’avais prévu de vivre plus longtemps. Je vais tout faire pour lui donner tort. J’ai passé une scintigraphie pour évaluer l’opportunité de m’implanter de nouveaux stents.
Le médecin m’a dit que je pouvais déchirer ma licence de badminton. Cela tombe bien ; je n’en avais pas. J’ai donc décidé d’être plus zen et d’exercer des sports qui ne mettent pas en danger, tels la marche ou le vélo. Je dois choisir un sport à l’opposé de mon caractère. Le Yoga sera parfait. D’autant plus que je suis “raide comme la justice de Berne”.
Forcément ce type d’incident renvoie à des questions existentielles.
N’est-ce pas le moment de s’arrêter ? Quel est le moteur de ma vie ? Est-ce que je ne serais pas plus utile en tant que Directeur Sportif du Téfécé ? Est-ce que je ne serais pas plus heureux si j’étais sélectionneur national d’une belle nation de football ? J’ai besoin de me poser, de moins énerver pour m’améliorer.
Bien entendu, le Président m’a appelé. Fidèle à lui-même. Super sympa. Positif. Il m’a dit de prendre soin de moi. Que la santé était essentielle. J’ai senti beaucoup de compassion et de sincérité dans sa voix. Nous n’échangeons pas assez souvent mais c’est un mec bien.
Je vois le bon côté des choses. Tout d’abord, mon cœur n’a pas été altéré par cet incident. Ensuite mes deux fils ont décidé de consulter un cardiologue. Il y a une hérédité familiale. Mon grand-père était concerné. Mon père également. »

Je lui propose d’évoquer en quelques instants le match couperet contre Nantes.
Le contenu de son discours d’avant-match se résumera à : « Soit nous gagnons et nous nous relançons. Soit nous perdons et coulons un peu plus ».
Après avoir raccroché, je me souviens m’être dit : cette saison avec Pascal Dupraz prend des chemins inattendus. Je ne me doutais pas que j’étais loin d’être au bout de mes surprises.
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	Score :
	TFC
	1-1
	FC Nantes

	Buteurs :
	Max-Alain Gradel (90’)
	
	René Khrin (19’)

	Classement :
	TFC 19e
	
	FC Nantes 5e












JEUDI 18 JANVIER : LENDEMAIN DU MATCH
Les Hauts-Garonnais ont dominé les débats mais n’ont pas réussi à faire mieux que match nul, 1 partout.
Le but nantais a été marqué à la 19e minute. Max-Alain Gradel a égalisé sur penalty dans les arrêts de jeu en toute fin de match. Le Téfécé est dix-neuvième et avant-dernier du championnat.
Il est prévu que nous débriefions ce match ainsi que celui contre Montpellier dimanche 20 janvier.






VINGT-DEUXIÈME JOURNÉE
MONTPELLIER HÉRAULT SC / TOULOUSE FOOTBALL CLUB
« Échouer c’est avoir l’opportunité de recommencer de manière plus intelligente. »
HENRY FORD


Montpellier bat 2-1 Toulouse. Imbula a marqué son premier but sous les couleurs de Toulouse à la 30e minute. Le Téfécé est toujours classé dix-neuvième.





LUNDI 22 JANVIER : VOILÀ, C’EST FINI
Mon activité de patron d’Ethikonsulting m’amène à me déplacer en Europe. J’assiste au Nordic Business Leader Forum à Oslo. La température est négative, la neige tombant en abondance. Un air de Haute-Savoie flotte sur la capitale norvégienne. Le métro est bondé de Norvégiens en tenue de skieurs de fond. Il ne manquerait plus que le saumon gravelax soit remplacé par une tartiflette…
Samedi soir, en plein dîner clients, j’avais suivi sur mon smartphone l’incroyable dénouement du match contre Montpellier. Après avoir joué plus d’une heure à dix, le Téfécé craque à la 94e minute et perd le match 2 à 1.
Comme d’habitude, nous avions prévu de nous appeler le dimanche soir vers 18 h 00. Une connexion internet défaillante m’avait fait manquer notre rituel hebdomadaire. Ce n’était que partie remise le lendemain.
Le lundi 22 janvier à 12 h 30, je reçois une alerte sur mon smartphone. Elle concerne un communiqué de presse publié sur le site web du Toulouse Football Club :
« Pascal Dupraz et Olivier Sadran ont décidé de mettre un terme à leur collaboration ce matin.
Pascal Dupraz et Olivier Sadran ont considéré que toutes les conditions sportives et extra-sportives n’étaient pas réunies pour mener à bien les prochaines échéances du club.
C’est Michaël Debève qui prendra à partir de ce jour les rênes de l’équipe professionnelle.
Le TFC tient sincèrement à remercier Pascal Dupraz pour son investissement et son professionnalisme. »
Derrière cette communication dans le plus pur style langue de bois, que s’est-il réellement passé ?
Le Président Sadran a-t-il viré Pascal ? Où à l’inverse, le coach haut-savoyard a-t-il jeté l’éponge ? Les joueurs ont-ils lâché leur entraîneur ?
Je tente de joindre Pascal à plusieurs reprises. Sans succès. Je n’insiste pas. Mon appel doit être le trois-centième de la journée. L’ensemble des médias tente de le joindre. Sans succès. Pascal refuse de s’exprimer.






MARDI 23 JANVIER : LE JOUR D’APRÈS
En salle d’attente de l’aéroport d’Oslo, je réussis enfin à le joindre.
« Ça a commencé dans mon esprit dimanche soir. Peut-être également dans l’esprit de Sadran. Cela a duré très peu de temps. Dans les vestiaires, je lui ai dit : “j’en ai plein le dos…” Le Président m’a proposé de prendre un café le lendemain. Nous avons eu pendant 90 minutes une vraie discussion d’hommes, sans animosité. Il m’a demandé si j’avais envie de continuer. J’ai considéré que sa question était une marque de défiance à mon encontre. À partir de là, tout s’est construit pour une séparation. Je lui ai exposé ce que j’avais envie de lui dire depuis quelque temps. Par exemple, ses récentes prises de parole dans le vestiaire n’étaient que de nature à altérer mon leadership. D’autant plus qu’il répétait assez souvent ce que je venais de dire aux joueurs. Quand j’ai pris mes fonctions, en mars 2016, il ne pipait mot. Le fait qu’il prenne régulièrement la parole montrait qu’il doutait de moi. Il est comme tout le monde, il a confiance quand les résultats sont là. Si le championnat se déroule sur une année civile, l’équipe descend en Ligue 2. Et pourtant, à ce jour, nous sommes toujours dans la course. Il y a deux ans, j’ai maintenu l’équipe alors qu’elle était moribonde et vouée à la Ligue 2. En ce moment, je suis peut-être “une pince” mais le club est toujours en Ligue 1.
À un moment, je lui ai dit : Je pense qu’il faut que je m’arrête. J’en ai marre même si, au fond de moi, je sais que je pourrais continuer, que je pourrais sauver l’équipe. Forcément, mes récents ennuis de santé ont joué dans ma décision.
J’ai eu envie de partir apaisé, sans heurts avec le Président. Je le respecte trop pour cela. Nous nous sommes facilement mis d’accord sur les conditions financières de mon départ. J’ai beaucoup apprécié ma relation avec le Directeur Général Délégué, Jean-Francois Soucasse. À mon goût, il est trop souvent dans l’ombre. Je suis triste de partir. J’ai aimé la ville, les supporters même si je leur ai dit vertement ma façon de penser.
Je prends un risque en décidant de stopper. Par ce choix, n’ai-je pas signé mon arrêt de mort en tant qu’entraîneur ? Je suis à une bifurcation. C’est peut-être le moment de faire autre chose. Peut-être pourrai-je être plus heureux, en meilleure santé, davantage enrichi intellectuellement, sans entraîner ? Toutes ces questions sont en suspens. Je prendrai le temps de la réflexion. »

Je décide d’aborder avec lui l’avenir.
« Tout d’abord, je vais me reposer. J’ai besoin de décompresser mais cela ne durera qu’un temps.
Je vais profiter de mon nouvel agenda pour me rendre avec Mireille, mon épouse, à New-York.
J’ai reçu de la part de TF1 le calendrier des émissions de la Coupe du Monde de Football. Le Groupe TF1 diffusera sur TF1, en exclusivité, en clair, les vingt-huit meilleurs matchs pour chacune des compétitions (les seize plus belles rencontres des phases de poules, les cinq plus belles affiches des huitièmes de finale, les trois plus belles affiches des quarts de finale, les deux demi-finales, la petite finale et la finale). Je participerai à une vingtaine d’émissions en plateau avec Denis Brogniart. Je suis partant mais tout dépend de mon avenir professionnel. Mon agent me recherche un club. J’ai passé l’après-midi d’hier avec lui. Il est certain de me trouver un club facilement. J’ai quand même quelques doutes.
Je n’ai pas de résultats. Je suis malade et ma personnalité est clivante. Si tu étais Président de club, prendrais-tu le risque de m’embaucher ? À voir. Si je reprends les rênes d’une équipe, mon agenda ne sera vraisemblablement pas compatible avec le projet d’émissions de TF1. »







MARDI 30 JANVIER : TÉMOIGNAGES
Depuis huit jours, Pascal n’est plus l’entraîneur de Téf. Comment vit-il ce changement de statut ?
Alors que ses journées de travail l’occupaient douze heures par jour, six jours sur sept, que fait-il de ses journées ? S’attache-t-il à rebondir et à rechercher un nouveau club avec l’aide de son agent ou préfère-t-il prendre le temps de la réflexion ?
« Quand je m’étais fait virer de l’ETG, je n’arrivais pas à dormir. J’avais les glandes. Aujourd’hui, ce n’est pas du tout le cas. Je me sens très apaisé. Je n’en veux à personne.
Durant cette première semaine sans entraînement, je n’ai rien fichu. Cela fait vingt ans que cela ne m’était pas arrivé. Ma santé est prioritaire sur toute autre considération. Je me fais opérer le 8 février. Je n’ai pas envie de reprendre rapidement un poste d’entraîneur. À cette période de l’année, les seules propositions que je pourrais avoir concerneraient des équipes en difficulté. (Pause.) Sauf si l’entraîneur en place demande à son Président d’arrêter mais à ce jour, il n’y en a qu’un qui l’ait fait. (Rires.)
J’ai besoin de faire une coupure. Le terrain ne me manque pas. Dans l’idéal, je repartirais bien pour un nouveau challenge en juin, que ce soit en France ou à l’étranger. Je ne suis pas opposé à tenter une aventure en Australie ou en Chine.
J’ai reçu un nombre incroyable de messages et de témoignages positifs. La grande majorité des joueurs m’a contacté pour me faire part de leur soutien et de leur reconnaissance. Les jeunes joueurs issus du centre de formation du Téfécé (Diop, Blin, Michelin, Amian, Sangar, Yago, Boisgard) sont extrêmement bien élevés.
J’ai reçu des e-mails, des SMS, d’une incroyable sincérité. À la limite, j’ai honte. Je ne suis qu’un entraîneur de foot. »

À titre d’illustrations, Pascal m’en transmet plusieurs. L’un d’entre eux est rédigé par Benjamin, éducateur au Téfécé.
« Bonsoir Pascal,
Je me permets de t’envoyer ce petit mail, pour te témoigner toute ma sympathie et surtout pour te remercier du fond du cœur, comme tous les amoureux du TFC, pour tout ce que tu as fait et apporté au club !
Mais au-delà de ça, je retiendrai de ton passage au club, la simplicité et la proximité que tu as naturellement témoignées auprès des “simples éducateurs” du club dont je fais partie !
Je ne peux pas oublier encore aujourd’hui la joie, le plaisir et aussi la fierté le jour où je vous ai accompagnés pour le déplacement à Caen. À cette occasion, j’ai d’ailleurs pour mémoire entonné La Dame de Haute-Savoie (allez je peux l’avouer maintenant, il y a prescription, en ton honneur). J’ai surtout passé un magnifique moment et cela exclusivement grâce à toi, à ta générosité au travers du plaisir que tu as à faire partager l’amour de ton métier ! L’importance que tu laisses à la relation humaine est tout bonnement merveilleuse !
Je ne vais pas m’étendre encore plus longtemps, mais je te prie de croire que pour ma part, au-delà de ton exploit lors de la remontada, je conserverai de toi une magnifique image ! Quelqu’un de très valeureux, tellement naturel et entier ! Bref, tout ce qui manque au football moderne. »
Dès sa prise de fonction, Pascal avait décidé d’ouvrir les portes du centre d’entraînement aux éducateurs du club, leur permettant, pendant une journée, de côtoyer les joueurs.
Les témoignages prennent des tournures inattendues.
« Plus tôt dans la journée, j’étais dans une rame de métro à Toulouse et je reçois une tape dans le dos. Je me retourne, prêt à me défendre. En face de moi, un passager me hurle à la figure : “c’est un scandale, tous des enc… je suis supporter depuis vingt ans du club. Ils ne me reverront plus jamais au stade. Pour une fois qu’on avait un entraîneur qui bougeait les joueurs, qui ne se laissait pas faire. Quelle honte. Au premier couac, ils vous virent.”
J’ai remercié ce supporter déçu. Je lui ai dit que le principal était que le club se maintienne en Ligue 1. »







LE REBOND
« Une très grande série de succès ne prouve aucune vérité, quand l’échec d’une seule vérification expérimentale prouve que c’est faux. »
ALBERT EINSTEIN


Vous l’avez compris depuis longtemps. Ce journal de bord a été écrit au fil de l’eau. À l’origine, il devait comporter 38 chapitres. Un pour chaque journée de championnat. Que faire quand le personnage principal arrête et quitte la scène avant la fin ?
Ce coup de théâtre signait-il l’arrêt de mort de cet ouvrage ?
Le jour de la fin de la collaboration entre Pascal et le Téfécé, j’assistais, avec mon épouse Isabelle, au Nordic Leadership Forum. Plus de mille chefs d’entreprises étaient réunis à Oslo pour écouter des speakers inspirants tels Eric Ries (auteur du Lean start-up) ou Alex Osterwalder (auteur de La Méthode Value Proposition). Tous deux insistèrent sur l’incroyable taux d’échec des start-up de la Silicon Valley. L’introduction un peu provocatrice d’Eric Ries commençait par : « Si vous pensez que bosser dans une start-up, c’est fun, vous vous trompez. En Californie, on travaille comme des dingues pour échouer neuf fois sur dix. Nous avons tous été éduqués au fail fast, learn fast (échouer vite, apprendre vite) ». Le taux d’échec des start-up est quasiment le même en France, où leur durée de vie moyenne n’excède pas quatre ans. En France, la notion d’échec inspire une peur quasi pathologique. Nous avons été habitués, éduqués, à faire bien et si possible du premier coup. Enfants de Descartes, nous sommes rationalistes. À l’inverse, la culture anglo-saxonne encourage la valorisation des échecs, comme les soldats arborent fièrement les cicatrices de leurs combats passés.
En aucun cas, je n’ai douté de la suite de notre projet d’écriture. Pour trois raisons.
Le Téfécé est la scène du théâtre où joue le personnage principal. Changer de décor ne met pas fin à la représentation mais réoriente l’histoire. Il n’a jamais été gravé dans le marbre qu’une saison avec Pascal Dupraz ne se déroulerait que sur les bords de la Garonne. Elle continue.
Pascal Dupraz est un personnage quelque peu romanesque. Comme dans toute fiction, le héros passe par des hauts et des bas. Pour avoir échangé avec lui plus de quatre-vingts fois lors des huit derniers mois, j’ai pu discerner un certain nombre de qualités chez lui. Sa résilience, son optimisme, son goût du challenge et de la compétition aboutiront forcément à une « happy end ». Orson Wells disait : « Si vous voulez une fin heureuse, tout dépend évidemment à quel moment vous décidez d’arrêter l’histoire. »
La vie est faite d’expériences. Plus on expérimente, mieux c’est. L’expérience de la vie ne peut faire l’économie d’échecs. Échouer consiste à se confronter à une réalité qui nous blesse, nous contraint à nous questionner et en tirer les enseignements pour l’avenir. Échouer, c’est passer un diplôme pour réussir, se donner une chance de faire mieux la prochaine fois. Ce que va s’évertuer à faire Pascal dès à présent.
Le journal de bord continue mais la dictature du temps court est remplacée par une démarche d’introspection et de questionnement. Quelles erreurs a-t-il commises ? A-t-il échoué ? Qu’est-ce qu’un échec ? Pourquoi l’échec a-t-il mauvaise réputation ? Est-il vraiment nécessaire ? Peut-on réussir sans échouer ? Comment réussir des échecs et quels enseignements peut-il en tirer pour l’avenir ?





MARDI 6 FÉVRIER : CINQ ERREURS
Dans quelques jours, Pascal subit une opération du cœur. En attendant, il se repose.
Sa priorité ? Que l’intervention chirurgicale se déroule sans accroc et qu’il puisse sortir rapidement de la clinique.
La santé d’abord, soit. Ce qui ne l’empêche pas de réfléchir à la situation qu’il vit. Comment en est-il arrivé là ?
Quelles erreurs a-t-il commises ?
Trop souvent, face à un échec, le syndrome du TDCSM (« tous des cons sauf moi ») nous guette. Ce n’est pas son cas. Avec lucidité, il se considère responsable de la situation de son équipe.
« Avec le recul, si c’était à refaire, je changerais plusieurs choses.
Tout d’abord, j’ai peut-être eu tort de continuer après la remontada. À la fin de la première saison où j’aide le club à se sauver, mon agent m’avait prévenu : “Soit tu as les pleins pouvoirs, soit tu t’en vas. Tu ne peux pas rester comme cela, tu vas courir à ta perte.” À l’époque, je ne l’ai pas écouté et ai continué. C’est ma première erreur. »

Elle renvoie à la complexité de la relation entre Pascal et son Président. D’une part, il ne tarit pas d’éloges sur Olivier Sadran (capacité d’analyse et de décision, franchise, honnêteté, simplicité). D’autre part, il lui reproche son manque d’ambition (jouer pour se maintenir en Ligue 1) et son absence au quotidien. Bien qu’ils s’appellent au minimum une fois par jour, les sujets de fond ne sont jamais traités (nouveau centre d’entraînement, par exemple). Entre un entraîneur qui veut gagner davantage de matchs et rêve secrètement d’une qualification en Coupe d’Europe et un Président qui ne joue que le maintien, le fossé ne pouvait qu’irrémédiablement se creuser. Cette situation renvoie à un sujet managérial classique : l’alignement ; autrement dit, comment partager avec son boss une ambition commune ? Pourquoi deux garçons intelligents n’arrivent-ils pas à « se poser », à organiser des rituels pour traiter des sujets de fond ? Il n’est pas sûr que le Président soit demandeur de davantage de proximité avec Pascal. S’il a toujours fonctionné de la sorte avec ses précédents entraîneurs, pourquoi changerait-il ? De plus, le Directeur Général Adjoint, Jean-François Soucasse, joue le rôle de relais auprès de l’entraîneur. Malheureusement, là encore, son absence embarrasse Pascal. En effet, le DGA n’assiste jamais aux matchs à l’extérieur du Téfécé.
Nous avons tous besoin d’être aimés, que nos proches nous témoignent de la considération. Pourquoi Pascal Dupraz ferait-il exception à cette règle ?
Si l’entraîneur était insatisfait de la relation avec son Président, pourquoi n’a-t-il pas mis le sujet sur la table ?
Pour deux raisons.
« Quand je suis agacé par une situation, je la garde pour moi. Je fulmine intérieurement. En l’extériorisant, je peux devenir excessif. Les mots peuvent dépasser ma pensée. Je n’ai pas eu envie d’avoir cette discussion qui aurait perturbé la qualité de notre relation. Le Président est un cabochard ; comme moi. Et à la fin, c’est forcément lui qui aurait eu raison. C’est son club après tout. »

Le raisonnement se tient mais présente une limite. Si vous n’exprimez pas votre ressenti à votre boss, comment voulez-vous que ce dernier ait envie de vous aider ? À moins d’être télépathe, Olivier Sadran ne peut pas découvrir ce qu’a Pascal en tête. Il faut donc être explicite, sortir de l’implicite… même si les réponses à vos questions risquent de vous décevoir.
La seconde raison m’est apparue lors d’une anecdote a priori anodine. À l’automne 2016, Toulouse vient de battre à domicile l’AS Monaco et le PSG. Le club de la cité des violettes est classé cinquième. Pascal mandate son agent auprès du Président pour négocier une prolongation de contrat au-delà de son terme (juin 2019). C’est de bonne guerre. Il vaut mieux négocier son avenir professionnel quand les résultats jouent en votre faveur. Sadran éconduit l’agent, alors qu’il a tout pouvoir pour négocier avec le Président. Ce dernier ne traitera qu’avec Pascal. La suite ? Rien. L’histoire s’arrête là. Vexé, le coach haut-savoyard n’a pas voulu réaborder le sujet avec son patron. Voilà qui illustre à la fois un point fort et un point faible du caractère de l’entraîneur : son ego. Point fort car dans un environnement hyper-compétitif et médiatique, avec des joueurs qui pensent davantage à eux qu’à l’équipe, mieux vaut faire preuve de personnalité.
Point faible car trop d’ego empêche de se dire les choses. Était-ce si coûteux de demander à Olivier Sadran de recevoir, une nouvelle fois, son agent pour évoquer l’avenir ? Avec le recul, je conseillerais à Pascal d’aborder le sujet avec son Président quitte à être éventuellement déçu par sa réponse. Cet acte manqué a fissuré la relation entre Pascal et son Président. Était-ce le signe d’un manque de considération, un jeu tactique de la part du Président, le mauvais moment ? Pascal ne le saura jamais, faute de l’avoir demandé. Cette incertitude se sera révélée anxiogène.
Quand j’interroge Pascal sur ses autres erreurs, il me répond :
« Ma seconde erreur renvoie à ma prise de fonction. J’aurais dû débarquer avec une garde rapprochée pour casser les habitudes en place. À sa nomination, Mika Debève a embauché un nouvel adjoint, Serge Romano, pour le remplacer. Je ne l’ai pas fait. J’ai attendu six mois avant d’intégrer David Barriac dans mon staff.
Ma troisième erreur concerne mon côté corporate. J’ai été trop gentil en plaçant sur un pied d’égalité mes deux adjoints, David et Mika. L’idée était de ne pas froisser Debève. C’est une erreur. J’aurais dû positionner David en tant que numéro 1 dans la hiérarchie des adjoints. Nous avons travaillé ensemble à l’ETG et avons une confiance mutuelle l’un dans l’autre. Avec lui, je n’ai pas besoin d’expliquer plusieurs fois mes consignes. Il me connaît par cœur. On est très efficace. Ce fonctionnement avec deux adjoints m’a fait perdre du temps et de l’énergie. En réagissant de la sorte, je ne mets pas tous les atouts de mon côté pour réussir.
Quatrième erreur, en fait, mon erreur numéro 1, j’aurais dû davantage taper du poing sur la table sur le sujet du recrutement.
En début de saison, j’ai indiqué que nous n’avions pas l’effectif pour nous maintenir en Ligue 1. Sur les deux dernières saisons, trois des meilleurs joueurs ont quitté le club (Ben Yedder, Trejo et Braithwaite). Les joueurs phares recrutés ont mis plusieurs mois à retrouver leur niveau. Gradel a été le plus rapide. Sanogo ne devient performant que depuis quelques semaines. Imbula le sera dans les prochains mois. À l’avenir, je prendrai la main sur le recrutement. Je considère que l’idée de placer mon prédécesseur, Dominique Arribagé, au recrutement était une erreur. On ne peut pas avoir été coach de l’équipe première, s’être fait virer et recruter pour son successeur. De facto, il dépendait de moi. Je pense que ça a dû être très difficile à vivre pour lui. À sa place, j’aurais refusé de me trouver dans ce cas de figure.
Cinquième erreur. À plusieurs reprises, j’ai tergiversé pour constituer mon équipe type. J’étais insatisfait de certains joueurs clés de l’année dernière et j’aurais dû les mettre sur le banc beaucoup plus vite. J’ai composé en voulant faire plaisir à tout le monde. J’ai voulu ménager l’ego de plusieurs d’entre eux. J’aurais dû trancher dans le vif plus rapidement. Les meilleurs doivent jouer. Un point c’est tout. Peu importe le statut des joueurs (internationaux notamment). Plusieurs d’entre eux considèrent être au top. J’aurais dû les faire jouer avec l’équipe réserve plus souvent. »

Cette succession d’erreurs met fin à la collaboration entre Pascal Dupraz et le Toulouse Football Club. Pour autant, peut-on parler d’échec ? Cette question en amène une autre.
QU’EST-CE QUE L’ÉCHEC ?
Difficile de contester à Michael Jordan le titre de meilleur joueur de basket de tous les temps. L’Associated Press le reconnaît logiquement joueur de basket-ball du XXe siècle. Il apparaît sur la couverture du magazine américain Sports Illustrated quarante-neuf fois. Et pourtant…
Nous avons encore tous en mémoire la campagne de publicité lancée par Nike autour de Jordan. « J’ai manqué plus de neuf mille tirs dans ma carrière. J’ai perdu presque trois cents matches. Vingt-six fois, on m’a fait confiance pour réaliser le tir gagnant à la fin d’un match et je l’ai raté. J’ai échoué, échoué et encore échoué dans ma vie. Et c’est pourquoi je gagne. »
Michael Jordan n’a essayé qu’une seule fois dans sa carrière de se la couler douce. En 1993, après l’assassinat de son père, sa motivation pour le basket décroît. Il tente de changer de sport et se lance dans le base-ball. L’expérience est peu concluante, et il décide, en 1995, de reprendre le basket avec son club des Chicago Bulls. La déconvenue est sévère. Les Bulls perdent la finale. Lucide, il déclare : « On ne peut pas partir et penser qu’on peut simplement revenir et dominer le jeu. À partir de maintenant, je serai physiquement et mentalement prêt. » Les Bulls sont champions les trois années suivantes.
Malgré ses échecs, Jordan a remporté six championnats américains, été élu cinq fois meilleur joueur de la saison régulière, six fois meilleur joueur des finales et a terminé dix fois meilleur marqueur de la saison.
Cette anecdote illustre la complexité du mot « échec » et du sens que nous lui attribuons. Jordan a échoué à de nombreuses reprises avant de devenir l’immense champion qu’il est. L’échec serait-il donc une composante indispensable du succès, un « diplôme pour réussir » ? Si tout un chacun admettait ce présupposé, nous louerions tous les vertus de l’échec. Nous naviguerions d’échec en échec avec le sourire. Ce n’est pas le cas. Pourquoi ?
Parce que l’étymologie du mot est ambiguë.
Parce que nous confondons échec, erreur et faute.
Parce que nous avons un intérêt à échouer.
[image: image] L’ambiguïté des définitions
La définition qu’en donne le Larousse est : « Résultat négatif d’une tentative, d’un manque de réussite. »
Selon l’Académie française, les synonymes les plus usités sont « faillite, revers, fiasco, insuccès, bide, four ou veste ». Le mot viendrait de l’arabe al cheikh mat, signifiant « échec et mat, le roi est mort ». Aucune ambiguïté donc, l’échec c’est la lose.
Ces premières définitions sont contredites par une seconde. Échec pourrait venir du persan et indiquer que le roi est étonné. Il y a de quoi être émerveillé par notre capacité de rebondir après un raté et de transformer nos erreurs en pépites pour le futur.
Une troisième définition contredit les précédentes. L’origine du mot échec proviendrait du vieux français eschec, terme apparu au XIe siècle signifiant « le butin ». À l’époque, le butin était ce qu’une armée prenait à l’ennemi.
La multiplicité des définitions illustre l’ambiguïté du terme échec et contribue à son flou. S’agit-il d’une mort, d’une renaissance, d’une richesse ?
L’échec est une notion interprétable. Le sens que nous voulons lui donner dépend de nos origines et de notre culture. Selon l’endroit où vous vous trouvez sur la planète, le mot a un sens différent.
Dans la Silicon Valley, une des questions favorites des gestionnaires de capital-risque est : « Racontez-nous votre plus bel échec. » Malheur à ceux qui répondraient que l’échec leur est inconnu. Aux États-Unis, l’échec est le préalable du succès.

[image: image] La confusion entre erreur, faute et échec
Sur un terrain de foot, un joueur qui manque un contrôle de balle ou rate son tir, commet une erreur. Il travaille son geste technique à l’entraînement pour mieux le maîtriser. Son coach l’accompagne et lui prodigue des conseils. L’erreur est donc technique et entraîne un acte pédagogique. Elle est tolérée car elle permet de progresser.
Si ce même joueur tacle à hauteur du genou, prend le ballon à la main, tire le maillot de son adversaire, insulte son coach, il commet des fautes. Il connaît les règles du jeu, et pourtant les transgresse. Il est donc sanctionné par l’arbitre ou par son club en fonction de la gravité de la faute : remontrance verbale, carton jaune ou rouge, exclusion, suspension partielle de salaire, etc. La faute est comportementale et doit être sanctionnée.
Trop souvent dans nos organisations, la différence entre erreur et faute n’est pas explicitée. Il n’existe aucun manuel formalisant ce qui relève de l’une ou de l’autre. La culture et les codes d’une entreprise sont rarement rédigés dans un manuel du savoir-être en entreprise. Au siège d’Adidas France, vous pouvez travailler vêtu d’un survêtement (de la marque bien entendu). À la Banque de France, cela sera considéré comme une erreur. Votre manager vous expliquera que les codes vestimentaires sont détendus notamment le vendredi, mais le jogging n’en fait pas partie. Dans une entreprise du CAC40, le Président, plutôt old school, tolère, pour les cadres, l’abandon de la cravate le vendredi. Tout un chacun est au courant de la position du dirigeant. Le port du jogging relève donc d’une erreur qui ne pourra pas se répéter au risque de se transformer en faute. Selon le contexte, un comportement vestimentaire peut être un code de ralliement d’une communauté, une erreur où une faute. Ce flou entre l’erreur et la faute contribue à faire basculer du côté obscur de la force : l’échec.
Accepter et partager l’erreur, c’est se donner une chance de faire mieux la fois suivante. Cela vous conduira peut-être au succès ou à l’échec. Ce n’est pas parce que vous faites des erreurs que vous allez systématiquement échouer. Ce n’est pas parce que vous progressez grâce à vos erreurs que vous allez réussir. Il n’y a pas de relation de cause à effet systématique entre erreur et échec.
Soit, en tant que manager, vous considérez les erreurs comme des étapes vers le succès. Soit, vous mettez dans le même sac erreur et faute et empêchez vos collaborateurs de progresser.
En tant que patrons, nous devons rendre explicite l’implicite, nous assurer que les règles du jeu de notre équipe – voire même de notre entreprise – sont claires et partagées par tous.
De trop nombreux collaborateurs sont encore obligés de jongler avec des directives peu claires ou incertaines. En tant que manager, c’est à vous de bien baliser leur terrain de jeu en leur donnant clairement les limites de leurs actions. Ne pas être au clair sur la différence entre l’erreur et la faute génère deux comportements déviants.
La culture de la trouille s’installe. À la moindre possibilité d’erreur, les collaborateurs tremblent. Ils refusent de prendre des risques de peur d’être sanctionnés. J’en fais le minimum et refuse de sortir de ma zone de confort. C’est le « On a toujours fait comme cela, pourquoi changer ? »
La culture du mensonge se diffuse. « Je fais des erreurs et les planque de peur d’être sanctionné. Je cache la réalité et raconte une belle histoire à mon manager pour m’éviter des ennuis. Je mens pour acheter ma tranquillité. »
Si vous réussissez en faisant des erreurs, tout va bien. Vous avez réussi et êtes a priori satisfait.
Si vous échouez à cause de vos erreurs, le choix de votre posture vous appartient. En vivant positivement vos erreurs, vous vivrez positivement vos échecs. Votre relation à l’erreur dicte votre relation à l’échec. Si l’erreur c’est mal, intolérable, inadmissible, alors l’échec est insupportable.
Henry Ford (le célèbre créateur de la voiture noire !), qui échoua dans ses trois premières créations d’entreprise avant de créer Ford Automobiles, rappelle l’importance de savoir apprendre de ses échecs et les avantages de la prise de risques. Pour lui, prendre un risque conduit à deux issues : soit on réussit, soit on apprend quelque chose !

[image: image] Nous avons intérêt à échouer
Certains échecs sont indépendants de notre volonté. Échouer à faire démarrer votre automobile, le matin, alors qu’elle sort de la révision, ne dépend pas de vous. Si votre garagiste ne fait pas son boulot, vous n’y pouvez pas grand-chose.
À l’inverse, certains échecs révèlent de notre responsabilité. Pire, nous aurions même quelque avantage à échouer.
Échouer, c’est s’assurer l’empathie et la considération des autres. En France, nous aimons davantage ceux qui ont failli réussir plutôt que ceux qui réussissent. Poulidor, humble second, a toujours été davantage apprécié qu’Anquetil, champion éclatant… Se faire consoler, s’entendre dire « Ce n’est pas juste, tu n’as pas eu de bol, les concurrents ont fait n’importe quoi, etc. » nous met du baume au cœur, nous déculpabilise et évite de nous remettre en cause. C’est quelquefois agréable de se mettre dans la peau d’un Calimero, non ?
Échouer est coûteux. Chercher à progresser, accepter l’essai/erreur, ressemble à un programme d’entraînement. Si vous souhaitez concourir à un marathon, votre préparation commence un an plus tôt. Vous devez courir au minimum entre trois et quatre fois par semaine sur des durées comprises entre une heure et trois heures. Vous surveillez votre alimentation et dormez au minimum huit heures par nuit. Bref, la performance a un prix. À titre personnel, j’adore courir deux à trois fois par semaine mais je ne suis pas prêt à faire les efforts nécessaires pour m’inscrire au prochain Marathon de Paris. L’effort à produire est trop important et je n’en ai pas envie. Le chemin pour progresser nécessite une volonté de fer. Il en est de même pour les erreurs. Accepter et apprendre de ses erreurs est fatiguant. Les changements de comportement qu’elles provoquent sont parfois trop coûteux. Bref, le bénéfice à ne pas changer peut-être supérieur au bénéfice du changement. Nous n’avons pas systématiquement envie de nous remettre en cause pour progresser : selon notre état d’esprit, nous sommes tentés de le faire… ou pas.


POURQUOI L’ÉCHEC A-T-IL MAUVAISE RÉPUTATION ?
En 2013, ma fille aînée, Laurène, décide de démarrer ses études supérieures en script-writing à Londres.
Le changement culturel est brutal quand on a passé les dix-huit premières années de sa vie au chaud, au sein du cocon familial. Les spécificités locales telles que le pudding, la conduite à gauche, le brouillard, sont très vite compensées par d’agréables et inattendues surprises.
Lors des premiers contrôles continus, ses résultats scolaires sont décevants. Ma fille n’atteint pas toujours la moyenne. À la suite d’un examen important, le professeur remet leur copie aux élèves. À chaque fois, il s’arrête entre cinq secondes et une minute pour expliquer individuellement les raisons de sa notation. Le tour de Laurène arrive. Elle n’a pas la moyenne et est dépitée. Elle avait énormément travaillé. L’enseignant lui dit : « Vous avez énormément travaillé. Vous êtes en net progrès. Vous êtes sur le chemin du succès. Persévérez. Vous devez structurer davantage votre pensée. Les idées, souvent décalées et originales, sont là. Venez me voir à la fin du cours pour que nous en discutions. »
Au terme du cours, Laurène interpelle son professeur : « Ma note est médiocre et vous n’avez pas arrêté de m’encourager et de me complimenter. Je ne comprends pas pourquoi. Était-ce de l’ironie de votre part ? »
L’enseignant, surpris : « Pas du tout Laurène. Vous vous méprenez. Mes propos étaient sincères. Il n’y avait aucun implicite. Qu’est-ce qui vous fait penser cela ? »
Ma fille : « En France, quand j’obtenais une bonne note, le professeur disait que c’était bien mais que je pouvais faire mieux, que mon plan manquait de structure. Je vous laisse imaginer le type de feedback que je recevais avec une note en dessous de la moyenne… »
Que retenir de cette histoire ?
La première raison de cette mauvaise réputation renvoie à l’école.
L’échec a mauvaise réputation car nous avons été formatés à ne jamais échouer. Notre système éducatif privilégie la performance plutôt que le progrès. Il s’agit de viser l’excellence. Cela n’a pas de sens. Même si je m’entraîne comme un dingue, avec une motivation hors du commun, je n’atteindrai jamais le niveau de jeu de Zidane. Mettre une pression d’enjeu pour devenir le meilleur est irréaliste (les Zidane ne courent pas les rues). Se focaliser sur le résultat équivaut à se mettre une pression d’enjeu incroyable, et c’est le meilleur chemin pour échouer systématiquement. En résumé, l’échec a mauvaise réputation car nous avons été éduqués pour réussir, plutôt que pour apprendre et pour progresser. Ce mode de fonctionnement est symptomatique d’un système éducatif manichéen. Nous récompensons les winners, ceux qui ont des bonnes notes, et stigmatisons les losers, ceux qui ont de mauvaises notes.
Les Norvégiens l’ont bien compris et ont évité le piège.
Les Jeux olympiques d’hiver se sont terminés fin février 2018. La Norvège termine première avec trente-neuf médailles. Trente ans plus tôt, cette nation pointait à la douzième place avec seulement cinq médailles. Comment expliquer cet éclatant succès ? Les raisons sont multiples. L’une d’entre elles renvoie à l’éducation. Pas de classement avant treize ans. Pourquoi ? Parce que l’apprentissage est plus important que l’excellence. La pédagogie s’appuie sur le jeu, la sérénité, l’absence de jugement et l’amour du sport, et non sur la compétition. Cette passion de la discipline fidélise les futurs athlètes dans l’exercice de leur pratique : ils jouent pour le sport et non pour une récompense ou pour battre leur coéquipier. De cette manière, les enfants grandissent dans le plaisir du jeu en se socialisant, plutôt que sous la pression de l’enjeu.
L’échec a mauvaise réputation pour une seconde raison : échouer, c’est être un raté.
Face à la déception, nous avons l’impression d’être un moins que rien. Winston Churchill, le général de Gaulle ou Steve Jobs ont beaucoup échoué avant de réussir. Une fois encore, notre éducation, philosophique, nous a formatés. Selon Kant, nous échouons car nous n’écoutons pas suffisamment notre raison. Nous ne sommes pas suffisamment attentifs au Bien et au Mal. Il suffirait de raisonner pour ne plus se tromper. Pour Descartes, nous sommes des êtres plutôt limités intellectuellement mais dotés d’une volonté sans limites. La fameuse maxime « Quand on veut, on peut » résume sa pensée.
Formulé trivialement, nous échouons parce que nous manquons de jugeote et de volonté. En suivant ce raisonnement, nous choisirions de faire notre propre malheur. C’est possible, mais cela fait-il de nous des zéros ? En Europe, plutôt oui. En Asie et aux États-Unis, plutôt non.
Lao-Tseu, père du taoïsme, considérait que l’échec est au fondement de la réussite. Mile Davis citait à l’envi : « N’ayez pas peur des fausses notes, cela n’existe pas. »
La troisième raison renvoie au digital.
Le numérique véhicule des messages courts et excessifs. Pour accrocher l’attention face à une infobésité sans limites, les médias nous proposent systématiquement deux cas de figure. Soit des histoires de menteurs, voleurs, tricheurs qui loupent leur vie en ruinant celles des autres, tel Bernard Madoff. Soit des champions qui la réussissent avec insolence. Comme s’il suffisait de travailler dans son garage pour devenir Steve Jobs. Notre réalité quotidienne est un peu plus complexe que cela. Le poids des médias sur notre quotidien dicte trop souvent notre conduite en nous proposant un modèle simpliste et réducteur : le héros ou le perdant.
Amusez-vous à vous balader au rayon « Développement personnel » d’une librairie. Vous y trouverez deux types d’ouvrage : D’une part, les récits héroïques où tout est possible. Il suffirait de vouloir pour pouvoir. D’autre part, les ouvrages qui développent l’estime de soi. Ce manichéisme nous contraint à rentrer dans une des deux catégories, winner ou loser. Si vous n’y arrivez pas, c’est que vous êtes nul et que vous ne méritez pas de réussir. Ce qui rend les échecs encore plus cuisants.
Ce n’est pas la peur de perdre notre statut ou notre argent qui nous fait détester l’échec. C’est le regard des autres. En cinq siècles, le taux de suicide a explosé dans nos sociétés industrielles (neuf mille en France chaque année).
À partir du moment où, en France, la pensée dominante abhorre l’échec, le regard des autres accentue le poids de nos déconvenues. Notre fragilité ne peut que s’accentuer. Nous abhorrons l’échec par peur d’être ridicule, par crainte du jugement de ceux qui nous entourent. En substance, on voit l’échec comme définitif et sans appel. C’est un peu la lame de la guillotine qui tombe et nous condamne.

POURQUOI FAUT-IL ÉCHOUER ?
Derrière cette mauvaise réputation, ce « mal nécessaire » présente de nombreux avantages. Plusieurs raisons justifient son intérêt. Je vous en propose trois.
[image: image] Parce que l’on apprend plus vite
Refuser d’échouer ou se reprocher d’échouer n’a pas de sens. Est-ce que vous reprochez à l’eau d’être humide ? Au feu de brûler ? Non. Pourquoi alors se réprimander d’échouer alors que nous ne pouvons pas réussir sans ? Enfant, nous tombons des dizaines de fois avant d’apprendre à faire correctement de la bicyclette. À chaque chute, nous redoublons d’efforts pour aboutir à nos fins. Il est de victoires qui ne se remportent qu’en perdant des batailles. Échouer nous confronte à la réalité, nous contraint à étudier les difficultés rencontrées sous tous les angles.
Ralf Emerson, poète américain, disait : « La vie est une expérience, plus on fait, mieux c’est. » L’expérience de l’échec c’est l’expérience de la vie. La réussite nous rassure mais ne dure qu’un temps. Elle est un aboutissement, une réalisation importante mais éphémère. À l’inverse, l’échec est un long chemin où nous nous heurtons à une réalité que nous ne connaissons pas. Par le questionnement, l’introspection, nous cherchons à nous améliorer, à prendre un nouvel élan et essayer encore.
Bref, échouer nous force à recommencer pour apprendre plus rapidement.

[image: image] Parce que cela forge le caractère
Le général de Gaulle écrivait dans ses mémoires : « La difficulté attire l’homme de caractère car c’est en l’étreignant qu’il se réalise lui-même. »
Le « Grand Charles » a vogué d’échecs en échecs durant la période d’entre-deux-guerres. Il écrit dans ses mémoires que la guerre de 1914-1918 lui a « laminé l’âme ». De mars 1916 à la fin de la guerre, sa captivité le prive de combats. Il tente de s’évader mais échoue à cinq reprises. En 1934, obscur lieutenant-colonel, il publie Vers l’armée de métier. Il espère que cette publication lui apportera la reconnaissance. Le livre ne rencontre qu’un timide succès d’estime. Même l’appel du 18 juin 1940 passe totalement inaperçu. Diffusé à 23 h 00, il n’est entendu que par quelques privilégiés. Il en est de même pour ses appels du 22 et 24 juin qui ne génèrent aucun ralliement massif. À part quelques aventuriers, aucun chef militaire ou homme politique de premier plan ne le rejoint à Londres. Le 14 juillet 1940, De Gaulle passe en revue les soldats de la France libre. Ils sont à peine trois cents. Lorsque les Alliés débarquent en novembre 1942 en Afrique du Nord, ils installent au pouvoir le général Henri Giraud plutôt que le « Grand Charles ». Le débarquement du 6 juin 1944 se fait sans De Gaulle. Et pourtant, le 26 août 1944, deux millions de Français l’accueillent triomphalement à Paris. Les Alliés n’ont d’autre choix que de le reconnaître en tant que Président du gouvernement provisoire de la République.
Les échecs ont pour vertu de façonner le caractère et de nous préparer à en endurer d’autres. Comme nous l’avons écrit auparavant, l’échec est consubstantiel à la vie. Sans ce parcours jalonné d’échecs, complété par sa traversée du désert entre 1946 et 1958, De Gaulle aurait-il créé la Ve République ? Aurait-il été Président de la République pendant onze ans ? Serait-il l’homme politique de référence, cité en 2018 par autant de nos leaders politiques actuels, qu’ils soient d’extrême droite, de droite, du centre, de la gauche ou de l’extrême gauche ?
La vie, faite d’obstacles, nous oblige à trouver en elle des ressources de créativité pour grandir et nous donner un élan vital plus fort que tout. Si la vie est une somme d’élans vitaux, alors nous ne pouvons les éprouver sans être contrarié. Nous avons besoin d’une opposition pour progresser et forger notre caractère. Un caractère se forge dans l’adversité et non pas dans le confort. Sans rugosité rencontrée, notre personnalité s’affaiblit. Ce que Nietzche résume par : « Ce qui ne me tue pas me rend plus fort. »

[image: image] Parce que c’est une chance pour se réinventer
Je vous propose de tenter l’expérience suivante. Posez à vos collègues ou amis la question suivante : « Quelle est la situation où tu considères que tu as eu le plus de chance dans ta vie » ?
Depuis plusieurs années, j’anime un club APM (Association pour le Progrès du Management). Une fois par mois, je réunis une vingtaine de dirigeants pour les aider à progresser dans leur métier. En décembre 2017, Philippe Gabilliet, « professeur de chance » et auteur de nombreux ouvrages à succès sur le sujet, nous a demandé de répondre à cette question.
Dans plus de 50 % des cas proposés par les dirigeants du club ce jour-là, l’échec était le point de départ du coup de chance de leur vie. Là encore, tout renvoie à votre posture, à votre capacité de rester optimiste face à une « tuile » majeure. Un chanceux sait recycler les revers et les coups du sort en autant d’ouvertures nouvelles. Pourquoi ? Parce qu’il est optimiste par défaut, par construction. Nos échecs nous rendent disponibles, favorisent le changement de voie, la bifurcation existentielle, qui s’avère souvent heureuse. L’échec nous rend disponibles pour autre chose.
Face à l’adversité, la réaction de l’optimiste devient évidente. Confronté au coup de malchance ponctuel, à l’échec plus ou moins assumé, au revers professionnel majeur, à l’accident de carrière inopiné, il va entreprendre immédiatement la recherche d’opportunités nouvelles, sans doute cachées au cœur des difficultés. La réussite est une question de chance. « Tous les ratés vous le diront », rappelait Coluche.








LUNDI 19 FÉVRIER : POINT D’INFLEXION
Nous avons prévu, avec Pascal, de passer la journée ensemble à Toulouse. Je quitte le froid, l’humidité et la pollution parisienne pour retrouver froid, humidité et pollution (un peu) dans la cité des violettes.
Un Pascal drôle et détendu m’attend à l’aéroport de Toulouse-Blagnac.
L’opération chirurgicale du 9 février, sous anesthésie générale, s’est parfaitement déroulée. Le cardiologue a recommandé un repos complet pendant trois semaines sans aucun déplacement.
« J’ai reçu de très nombreux messages de prompt rétablissement. De bon nombre d’anciens joueurs du Téfécé et d’ailleurs. J’ai été très sensible à celui du sélectionneur de l’équipe de France, Didier Deschamps. J’ai eu la chance de le rencontrer lors d’un match de qualification de Coupe du Monde, à Toulouse, en octobre dernier. Il m’avait félicité pour ma remontada.
La relation au temps est totalement bouleversée quand tu n’entraînes plus. Ta priorité concerne le match du week-end. J’en profite pour retrouver le goût des choses simples. Faire les courses. Déjeuner ou dîner au restaurant avec mon épouse Mireille. Me balader. Je n’oublie pas de m’entretenir physiquement. Nous nous rendons plusieurs fois par semaine à la salle de sports dirigée par Baptiste, préparateur physique du Téfécé. »

Cette période d’entre deux postes est propice à Pascal pour repenser son activité, prioriser ce qui compte vraiment.
COMMENT APPRENDRE DE SES ÉCHECS ?
Une succession d’erreurs conduit Pascal à arrêter d’entraîner le Téfécé. Est-ce grave pour autant ? Quelles leçons tirer de ces échecs ? Plusieurs erreurs l’ont conduit à l’échec. Que faire désormais ? Formulé autrement, comment apprendre de ses échecs ?
Tout dépend de vous et de votre état d’esprit.
[image: image] Avez-vous un état d’esprit fixe ou de développement ?
Notez si vous êtes en accord ou en désaccord avec chacune des quatre propositions suivantes :
1. Vous êtes comme vous êtes, et il n’y a pas grand-chose que vous puissiez faire pour y changer vraiment quelque chose.
2. Quel que soit le type de personne que vous êtes, vous avez toujours la possibilité de changer substantiellement.
3. Vous pouvez changer votre manière d’agir, mais les principales composantes de votre personnalité ne peuvent pas être changées.
4. Vous pouvez toujours changer les composantes fondamentales de votre personnalité.
Si vous êtes d’accord avec les propositions 1 et 3, vous avez un « état d’esprit fixe ». Si vous êtes d’accord avec les propositions 2 et 4, vous en avez un « état d’esprit de développement »1 (si vous êtes d’accord avec les propositions 1 et 2, vous n’êtes pas clair). Comme on va le voir, la façon dont vous saurez affronter les échecs et persévérer dans le changement dépendra de votre état d’esprit.
État d’esprit fixe ou état d’esprit de développement : comment vous situez-vous ? Carol Dweck, professeur de psychologie à l’université de Stanford, a consacré sa carrière à l’étude de ces deux états d’esprit : c’est à elle que l’on doit les deux termes correspondants. Les résultats de ses recherches ne laissent pas de place à l’ambiguïté : si vous voulez réaliser pleinement votre potentiel, vous devez adopter un état d’esprit de développement.
Elle a étudié la manière dont ces deux états d’esprit influencent la performance des athlètes olympiques, le succès des musiciens virtuoses et la réussite des hommes d’affaires et de leurs salariés. Dans son ouvrage incontournable Osez réussir relayé par son Ted Talk2, elle montre bien qu’un état d’esprit de développement permet de mieux réussir dans pratiquement tous les domaines. En effet, les gens qui ont un état d’esprit de développement – ceux qui se lancent des défis, qui prennent des risques, qui acceptent les critiques et qui adoptent une vision à long terme – ne peuvent que progresser, dans leur vie privée comme dans leur vie professionnelle.
Une fois familiarisé avec ces notions, on commence à détecter partout l’état d’esprit fixe. Songez à la façon dont nous complimentons nos enfants : « Tu es intelligent ! », « Tu es si bon au basket ! » Tout cela dénote un état d’esprit fixe. Avec un état d’esprit de développement, on complimente l’effort plutôt que le talent ou les dons : « Tu as travaillé dur sur ce projet, je suis fier de toi ! », « Je constate que tu as bien écouté les conseils de ton entraîneur : tu as vraiment bien corrigé la position de ton coude aujourd’hui. »

[image: image] Inspirez-vous de la culture start-up
C’est le fameux fast fail, learn fast cher à Eric Ries. Même les fonds d’investissement ont accepté l’échec comme donnée structurelle de leur industrie. Selon Alex Osterwalder, « les VC (Venture Capitalists) acceptent de perdre tout le temps pour gagner énormément mais très, très rarement ». Dans 64 % des cas, les capitaux-risqueurs perdent leur mise ou au mieux récupèrent leur investissement de départ. Dans 1,5 % des cas, ils multiplient par vingt, ou plus, leur mise de départ. La notion d’échec est non seulement admise mais célébrée par cette industrie. L’entreprise Failcon3 organise dans le monde entier des conférences d’un jour, sur le thème de l’échec. Elles sont destinées aux fondateurs de start-ups. L’objectif est simple : apprendre et se préparer à échouer, pour rebondir et faire plus vite et mieux.

[image: image] Fixez un cap au futur
« Là où il y a une volonté, il y a un chemin. » Cette citation de Sénèque reprise à de nombreuses reprises par le général de Gaulle est… une idiotie. Même avec une volonté de fer, je n’avais aucune chance de devenir basketteur professionnel. Au meilleur de ma forme, ma taille culmine à 1,74 m. S’il suffisait de travailler beaucoup pour mériter que des choses positives arrivent systématiquement, cela serait une sacrée bonne nouvelle. La méritocratie est un rêve impossible. Trop de facteurs aléatoires entrent en jeu.
Vous pourrez m’objecter que sans travail ni volonté, il risque de ne pas se passer grand-chose. Et vous auriez raison.
Je vous propose de modifier et d’inverser la célèbre phrase de Sénèque : « Là où il y a un chemin, il y a une volonté. » Et si vous fixiez un cap, un chemin à votre futur ?
La légende raconte que Warren Buffet (l’une des plus grandes fortunes du monde) discutait avec le pilote de son jet privé. Ce dernier partageait avec son boss sa difficulté à atteindre les objectifs qu’il se fixait. L’homme d’affaires lui proposa une démarche en trois temps.
« Tout d’abord, écrivez la liste des vingt buts que vous vous fixez pour le reste de votre vie.
Ensuite, étudiez la liste et encerclez vos cinq priorités, celles qui sont incontestablement les sujets clés de votre vie. Vous aurez une première liste de cinq points, une seconde de quinze points.
Enfin, commencez à planifier les étapes pour atteindre vos cinq buts prioritaires. Que faire de la seconde liste ? Oubliez-la à tout prix. Ne la regardez même pas. Elle vous détournerait de votre liste de cinq points prioritaires. »
La morale de cette histoire est double.
Concentrez-vous sur peu de points. Résistez à la tendance de vouloir trop en faire. Cela vous évitera d’aboutir à une longue liste de choses à moitié aboutie, forcément source de frustrations.
En choisissant un nombre restreint de buts, vous vous focalisez sur l’essentiel : sur ce qui compte pour vous et non pas ce que les autres projettent sur vous.
Dans le cas de figure de Pascal, la liste des vingt points est la suivante :
1. Vivre le moment présent.
2. Faire ce que j’aime.
3. Prends soin de ma santé.
4. Sécuriser ma famille.
5. Être en paix, serein, heureux.
6. Entraîner à l’étranger.
7. Tisser un réseau médias solide.
8. Arrêter de travailler assidûment à 60 ans ; 61, maintenant, puisque cette année je suis inactif.
9. Voyager... avec ma chérie parce qu’elle en a très envie et par conséquent moi aussi.
10. Gagner un titre en tant qu’entraîneur.
11. Préétablir ma succession. Clin d’œil à Johnny…
12. M’acheter une Porsche pour me faire plaisir, même un mois.
13. Continuer de m’instruire.
14. Continuer le lobbying pour une Savoie libre.
15. Transmettre mon savoir.
16. Chanter, jouer d’un instrument de musique.
17. Me payer un cheval de course, même une patte.
18. Faire du yoga et de la méditation.
19. Conserver mon optimisme.
20. Mourir dans mon sommeil dans plus de vingt ans...

Après réflexion, la liste de ses cinq points se résume aux cinq premiers de la liste. Quatre sur cinq le concernent personnellement.
Plusieurs ennuis de santé, totalement maîtrisés par la médecine contemporaine, jalonnent le parcours de Pascal. S’entendre dire par son cardiologue qu’il vous reste une vingtaine d’années à vivre vous fait réfléchir et revenir à l’essentiel : vous-même. Dans son célèbre discours devant les étudiants de Stanford, en 2005, Steve Jobs tenait des propos similaires, alignés avec les cinq priorités de Pascal.
Le discours résumé en un tweet serait : « Faites ce que vous aimez. » Mais, en creusant davantage, l’échec et la mort constituent les deux piliers de son intervention.
Les propos de Steve Jobs valorisent l’importance de l’échec.
« Tout cela ne serait pas arrivé si je n’avais pas été viré d’Apple. La potion fut horriblement amère, mais je suppose que le patient en avait besoin. Parfois, la vie vous flanque un bon coup sur la tête. Ne vous laissez pas abattre. Je suis convaincu que c’est mon amour pour ce que je faisais qui m’a permis de continuer. Il faut savoir découvrir ce que l’on aime et qui l’on aime. »
Un brin provocateur, il considère que « la mort est la meilleure chose de la vie » et enchaîne :
« À l’âge de 17 ans, j’ai lu une citation qui disait que si vous vivez chaque jour comme s’il était le dernier, vous finirez un jour par avoir raison. Elle m’est restée en mémoire et, depuis, pendant les trente-trois années écoulées, je me suis regardé dans la glace le matin en me disant : “Si aujourd’hui était le dernier jour de ma vie, est-ce que j’aimerais faire ce que je vais faire tout à l’heure ?” Et si la réponse est non pendant plusieurs jours à la file, je sais que j’ai besoin de changement.
Avoir en tête que je peux mourir bientôt est ce que j’ai découvert de plus efficace pour m’aider à prendre des décisions importantes. Parce que presque tout – tout ce que l’on attend de l’extérieur, nos vanités et nos fiertés, nos peurs de l’échec – s’efface devant la mort, ne laissant que l’essentiel. Se souvenir que la mort viendra un jour est la meilleure façon d’éviter le piège qui consiste à croire que l’on a quelque chose à perdre. On est déjà nu. Il n’y a aucune raison de ne pas suivre son cœur. »

[image: image] Revenez à vos classiques pour reconsidérer l’échec
Au Ve siècle avant J.-C., trois auteurs (Eschyle, Sophocle et Euripide) inventent un genre nouveau : la tragédie grecque. Ces pièces de théâtre respectaient le même schéma narratif.
Des personnages de rang élevé (héros, titans, rois, etc.) accomplissent des actions d’éclat et de bravoure mais finissent par chuter, face à leur destin tragique. Pour inspirer la compassion et la sympathie aux spectateurs, les personnages principaux doivent tomber très bas. Pour Aristote, la tragédie grecque exerce une fonction cathartique (de purification) sur le public. Elle guérit le spectateur de ses pulsions violentes et l’incite à réfléchir sereinement sur les échecs des héros de la pièce. En résumé, l’échec fait réfléchir, apaise et nous rend meilleurs.
Aujourd’hui, nous sommes à dix mille lieues de ce mode de pensée.
Alain de Botton, philosophe suisse auteur de nombreux ouvrages tels que Comment Proust peut changer votre vie ou The Course of love s’est livré à une expérience amusante. Il a demandé aux journalistes du tabloïd anglais Sunday Telegraph de lire plusieurs classiques inspirés de la tragédie grecque et de trouver la manchette d’un article résumant au mieux l’ouvrage. Leur inventivité sans limites raccourcit Othello de Shakespeare en « Un immigrant amoureux fou tue la fille d’un sénateur ».
Un de nos classiques de la littérature française du XIXe siècle, Madame Bovary, de Flaubert, est réduit à « Accro au shopping, une femme adultère se suicide à l’arsenic après une fraude financière ».
Aujourd’hui, échouer c’est courir le risque d’être un paria, de ruiner sa réputation. Être tragique est devenu démodé, donc inutile. Il faut être héroïque pour faire rêver les foules. Cette vision s’avère simpliste et inexacte.
Seul le temps long permet de considérer un parcours comme réussi ou raté.
Le 13 mars 2018, après l’élimination de son équipe en Ligue des Champions par le FC Séville, José Mourinho, entraîneur de Manchester United, tient les propos suivants :
« Je suis content de ce que j’ai vu chez mes joueurs après le match, je suis content de savoir que les gens étaient tristes et frustrés. Nous étions exactement sur la même longueur d’onde. [...] Il y a quelque chose que j’appelle l’héritage du football. La dernière fois que Manchester a été en finale de la C1, ce qui n’est pas arrivé souvent, c’était en 2011. Depuis ? En 2013, éliminé en huitièmes. En 2014, en quarts. En 2017, victoire en Ligue Europa avec moi et retour en Ligue des champions. [...] En sept ans, avec quatre coachs, ça a donné : une fois pas qualifié pour l’Europe, deux fois en phase de groupes et une fois en quarts de finale, c’est un héritage. Et si vous parlez de la Première League, le dernier titre remonte à 2013 et lors des quatre dernières saisons, United a terminé quatrième, sixième et septième.
C’est un héritage. Quand je suis arrivé au Real Madrid, savez-vous combien de joueurs avaient joué un quart de Ligue des champions ? Xabi Alonso avec Liverpool, Casillas avec le Real et Ronaldo avec Manchester. Les autres, non, et ça, c’est l’héritage du football, et un jour, quand je quitterai ce club, on trouvera ici des Lukaku, Matić, De Gea, etc. Ils trouveront des joueurs avec une mentalité, une qualité, un statut différent et un savoir-faire. [...] J’ai un travail incroyable à faire. Hier, j’ai rencontré une nouvelle personne qui vient d’un autre club et je lui ai demandé pourquoi il a décidé de venir. Il m’a dit que dans ce club, il y a un énorme travail à faire et qu’il vient relever le défi. C’est aussi pour ça que je suis venu. [...] Je pourrais être dans un autre pays avec un championnat gagné d’avance, mais je suis ici. Je ne peux pas changer ma mentalité. Je ne vais pas fuir ou disparaître ou pleurer parce que j’ai entendu quelques huées. Je n’ai pas peur de prendre mes responsabilités.
Je suis ici, je gagne à nouveau. Le dernier titre remonte à dix mois. J’ai battu Liverpool, Chelsea et je perds contre Séville, c’est à eux d’être heureux. »
Le discours de Mourinho comporte deux points clés.
Il remet la notion du temps long (l’héritage) au centre des débats. Le sujet, ce n’est pas l’immédiateté du résultat mais la culture de la gagne sur le long terme.
La défaite, et donc l’échec, n’est qu’une étape pour progresser, pour construire un projet d’avenir d’envergure.
On ne peut que prêter attention aux propos de l’entraîneur portugais qui a remporté vingt-cinq titres/coupes en dix-huit ans (dont deux Ligues des Champions).
Plus modestement, Pascal a réussi à emmener en vingt ans un club de village haut-savoyard de la huitième à la première division. Il a contribué à sauver le Téfécé au terme d’une remontada inédite à ce jour. En janvier 2018, il a décidé, avec son Président, de dire stop. Si vous évaluez le parcours de Pascal sur les douze derniers mois, votre analyse sera proche de la majorité des journalistes : « C’est un homme de coups. Il monte des opérations commandos. » Et au final c’est un loser. Changez de perspective et prenez du recul. Si on considère qu’il a été joueur de foot pro, profession ô combien élitiste puisque moins de 1 % des joueurs seniors français sont pros, que son parcours d’entraîneur sur vingt-cinq ans inspire le respect, votre analyse sera différente.
Malheureusement, à l’heure du digital, de l’immédiateté, le temps long s’accorde peu avec les 280 caractères d’un tweet. Il faut de la « punchline », du sensationnel, du vite consommé/vite oublié. Le vrai héros n’est pas celui qui gagne, mais celui qui sait quoi changer quand la défaite approche ou qui sait l’accepter pour progresser. En fin de compte, la seule question qui vaille la peine d’être posée se résume à : « Peut-on réussir sans échouer ? »


PEUT-ON RÉUSSIR SANS ÉCHOUER ?
Jackie Joyner-Kersee, bien qu’âgée de 55 ans, est l’actuelle détentrice du record du monde de l’heptathlon et ancienne détentrice du record du monde du saut en longueur. Le magazine américain Sports Illustrated for Women la désigne comme la plus grande athlète féminine du XXe siècle.
« Pour moi, la joie de l’athlétisme n’a jamais résidé dans la victoire. Je retire autant de bonheur du processus que des résultats. Cela ne me gêne pas de perdre tant que je vois une amélioration ou que je sens que j’ai fait aussi bien que je pouvais. Si je perds, je retourne sur la piste et travaille plus encore », nous dit-elle.
Dans son ouvrage, Michael Jordan, the Life, Roland Lazenby révèle que la principale qualité de Jordan n’était pas ses qualités physiques mais… sa capacité d’écoute.
Sa mère lui avait transmis une soif inextinguible de toujours s’améliorer.
À chaque fois qu’il franchissait un palier important en rejoignant le niveau universitaire puis la ligue professionnelle (NBA), il commençait par se mettre à l’écoute de ses entraîneurs et leur demandait sans relâche ce qu’il pouvait faire pour améliorer son jeu.
Ses coachs successifs citent tous sa faculté à apprendre. Ils racontent qu’il suffisait de lui faire une seule remarque pour qu’il fasse évoluer son jeu dans la direction demandée.
Jordan lui-même explique que : « Mon plus grand talent était d’être réceptif à l’enseignement. Je suis une éponge. Même si je pense que mes entraîneurs se trompent, j’essaye de les écouter et d’apprendre quelque chose. »
Cette approche s’explique par un trait de caractère essentiel, démontré par ce basketteur hors normes tout au long de sa carrière : il était focalisé sur ce qu’il devait améliorer dans sa pratique du basket plutôt que sur ce qu’il maîtrisait. Il démarrait l’entraînement quarante-cinq minutes avant ses coéquipiers et terminait plusieurs heures après eux. Sa soif de progresser ne connaissait pas de limites. Trop souvent, nous oublions, parce qu’elle n’est pas visible, l’incroyable somme d’efforts, de souffrance accumulée pour aboutir, le jour J, à un résultat parfait.
Pascal n’a jamais reproché à ses joueurs de perdre des matchs, mais de quitter le terrain en sachant qu’ils n’avaient pas tout donné, tout tenté. Gagner ou réussir consiste à faire des efforts, à accepter que votre talent ne soit pas inné mais un acquis à développer. L’effort remet en cause votre talent. Il bouscule vos certitudes d’être arrivé au sommet. Les meilleurs sont ceux qui écoutent parce qu’ils sont en apprentissage permanent. Leur insatisfaction à leur propre égard ne connaît pas de limites.
Dans le domaine du sport, la réussite ne consiste pas à gagner, mais à progresser et à donner le meilleur de soi-même. La victoire n’est que la conséquence des progrès réalisés. Ceux qui réussissent ne cherchent pas à gagner à tout prix. Ils font de leur mieux, apprennent et s’améliorent. Les grands champions considèrent donc la réussite comme un processus à suivre continuellement et non pas comme un but ultime. Flaubert disait :« Le succès est une conséquence, pas un but. »
La réponse est donc non. Il est impossible de réussir sans échouer. Mais comment réussir ses succès ? En les regardant comme nos échecs. En continuant à chercher et à s’interroger. L’avant- dernière strophe du poème If de Rudyard Kipling illustre parfaitement la posture à adopter.
« Si tu peux rencontrer Triomphe après Défaite Et recevoir ces deux menteurs d’un même front, Si tu peux conserver ton courage et ta tête Quand tous les autres les perdront. »
La défaite nous ment car elle nous fait croire que nous sommes un raté. La réussite nous ment pour son côté éphémère et renforce notre ego. Comment conserver la tête froide face à l’ivresse du succès ? En moyenne, en Europe occidentale, nous vivons 30 000 jours. Autant le faire avec dignité et humanité. Réussir ses succès, c’est accepter qu’ils soient temporaires qu’ils doivent être dépassés sous peine de nous endormir sur nos lauriers. Réussir c’est accepter de surmonter tout autant nos succès que nos échecs.







SAMEDI 16 MARS : LA MACHINE EST EN MARCHE
Dès les premières minutes de notre échange, je sens chez Pascal une tonalité et une énergie dans sa voix qui témoignent d’un changement.
Pascal a récupéré de son épuisement physique et psychologique. Cette période de sept semaines de (relative) inactivité lui a fait le plus grand bien. Je perçois qu’il rentre dans une autre phase, qu’il est en train de voguer vers d’autres projets. Je le sens en forme. Ce qu’il me confirme en m’indiquant qu’il pratique, plusieurs fois par semaine, entre soixante et quatre-vingt-dix minutes de marche rapide.
Trois sujets occupent son esprit : reprendre un poste d’entraîneur, débuter une activité de consultant TV et tirer les enseignements de son échec.
REPRENDRE UN POSTE D’ENTRAÎNEUR
« Je reprendrai un poste de coach la saison prochaine. Les premiers contacts me proposent des situations qui ressemblent comme deux gouttes d’eau à celle du Téfécé en mars 2016, à savoir des équipes en difficulté qui tentent d’éviter une relégation en division inférieure. Reprendre un poste pour faire une remontada ? Quel intérêt ? À ce compte-là, autant continuer avec Toulouse jusqu’à la fin de la saison, non ?
Ma passion, c’est le terrain. J’ai toujours envie d’entraîner. Mais peut-être que personne ne voudra m’embaucher ? Je suis clivant, débarqué de mon dernier poste pour insuffisance de résultats et poursuivi par quelques ennuis de santé. Tu prendrais le risque de m’embaucher ? »

Je lui réponds du tac au tac : « Oui évidemment », puis il enchaîne.
« Mon agent se veut serein. J’ai déjà reçu une offre d’un club suisse de première division mal classé. Il s’agirait de refaire le coup de la remontada. J’ai décliné pour plusieurs raisons. Je ne veux pas reprendre tout de suite. J’ai besoin de me reposer. Je connais bien le Président. Il change d’entraîneur comme de chemise…
Selon mon agent, quatre clubs français seraient susceptibles de m’accueillir : un premier dans le Nord, un second en Normandie, un troisième en plein centre et le dernier dans le Sud-Est. Les opportunités de poste sont rares et les concurrents nombreux. La Ligue 1 a succombé depuis plusieurs années à la mode des entraîneurs étrangers. En début de saison, cela concernait 30 % des coachs de Ligue 1.
Peut-être irais-je tenter ma chance à l’étranger ? Nous avons des contacts mais tout s’accélèrera en fin de saison. »


DÉMARRER L’ACTIVITÉ DE CONSULTANT TV
Pascal intervient comme consultant tous les jours au mois de juin sur TF1 aux côtés de Denis Brogniart. La décision a été difficile à prendre. La chaîne L’Équipe TV souhaite l’intégrer dans son staff de consultants techniques, dès mi-mars jusqu’à mi-juillet. La chaîne sportive n’a pas été la seule à frapper à la porte.
Laurent Ruquier nourrit une affection particulière pour Pascal et son franc-parler. Il lui propose de devenir membre permanent de l’émission culte de RTL, Les Grosses Têtes. Bien que flatté par cette démarche, Pascal décline cette invitation.
« Je sortirai de ma zone de compétences. En quoi suis-je légitime pour m’exprimer sur des sujets grand public ? Je préfère rester dans le domaine sportif. »

À la suite de son limogeage de l’ETG, Pascal était devenu consultant sur Canal+ dans le cadre de l’émission J+1. Animé par Stéphane Guy, ce programme propose un retour sur un ton décalé sur la journée du week-end, de Ligue 1. Cette expérience de six mois (septembre 2015 à février 2016) avait laissé d’excellents souvenirs tant à Pascal qu’aux journalistes de la chaîne cryptée. Il n’est donc pas surprenant que les médias sollicitent Pascal pour les rejoindre en vue de la prochaine Coupe du Monde, en juin 2018.
« Je suis en train de finaliser, avec TF1, ma participation en tant que consultant pour une vingtaine d’émissions en plateau avec Denis Brogniart. Nous allons nous mettre d’accord dans les prochains jours. Il faut que j’intègre dans le contrat une clause suspensive en cas de reprise d’une activité de coach d’une équipe pro. »


LES ENSEIGNEMENTS DE L’ÉCHEC
L’objectif de Pascal est de retrouver un banc de touche en France ou à l’étranger. Il a déjà refusé plusieurs offres, préférant reprendre les rênes d’une équipe en début de saison, c’est-à-dire en juin.
Si aucune offre satisfaisante ne se présente, il continuera son activité de consultant dans les médias.
L’analyse des erreurs commises pendant son aventure toulousaine le conduit à identifier plusieurs points clés sur lesquels, en tant qu’entraîneur, il ne transigera pas.
[image: image] Se poser trois questions dans le bon ordre
Avant de prendre un nouveau job, il suffit de se poser trois questions que nous connaissons tous : qui, quoi et combien ? L’erreur que nous commettons fréquemment, c’est de ne pas se les poser dans le bon ordre : d’abord le qui, ensuite le quoi et enfin seulement le combien. Trop souvent, nous sommes séduits par l’importance du projet et de la mission qu’on nous confie. Or, un projet merveilleux avec un boss insupportable deviendra vite un projet de m… À l’inverse, un projet peu inspirant mais dirigé par un patron charismatique peut devenir l’aventure de votre vie.
Choisir le bon Président est donc une des clés de la réussite dans le choix de son futur poste.

[image: image] Chef d’orchestre plutôt qu’homme-orchestre
« Il y vingt ans, l’entraîneur était un homme-orchestre. Aujourd’hui c’est un chef d’orchestre. Si je reprends une équipe professionnelle, je serai accompagné de ma propre équipe. À la différence de ce qui se passe en entreprise, chaque semaine, nous remettons notre crédibilité en jeu. Soit tu gagnes et tu es un le héros de la semaine ; soit tu perds et la pression augmente dès la fin du match perdu.
Je me dois d’être efficace le plus rapidement possible. Je n’ai pas de temps à perdre en me synchronisant avec une équipe d’adjoints déjà en place. Une équipe que je ne connais pas. Ma garde rapprochée idéale serait constituée de deux adjoints, d’un préparateur physique, d’un entraîneur des gardiens, d’un diététicien et d’un préparateur mental, que je connais déjà et avec qui je n’aurai pas besoin de répéter plusieurs fois les choses pour qu’’ils me comprennent. »


[image: image] Se recentrer sur l’essentiel
« J’ai débriefé récemment avec David Barriac, mon ex-adjoint. Selon lui, je n’étais pas suffisamment centré sur l’essentiel c’est-à-dire sur le match. Je partage cette analyse. J’en faisais peut-être trop toute la semaine. Il a reconnu que lui également, ainsi que le staff, avaient une part de responsabilité dans cet échec. Si c’était à refaire, ils me débarrasseraient davantage de tâches à faible valeur ajoutée. Vérifier que les joueurs arrivent en temps en en heure aux différents rassemblements ne relève pas forcément de la mission de l’entraineur principal. »

Les propos de Pascal renvoient à un incontournable du management : la délégation.
L’art du management, c’est de responsabiliser ses collaborateurs et de trouver progressivement un fragile équilibre entre le management dictatorial et le management anarchiste. La délégation dépend du contexte de votre entreprise, de la nature de son activité, de la personnalité de chacun des membres de l’équipe. En effet, croire que l’on peut déléguer à tout le monde de la même façon est une erreur. Ce serait comme donner la même autonomie à tous ses enfants, quel que soit leur âge.
Savoir bien déléguer est une des clés d’un management efficace : en confiant des missions adaptées au niveau d’autonomie de son collaborateur, le manager lui permet de grandir tout en s’allégeant lui-même. Le contrat de délégation doit être clair : le cadre, le timing, les points de contrôle…

[image: image] Donner envie de progresser
« Les structures du centre d’entraînement du Téfécé ne facilitent pas la progression des joueurs. Nous ne nous entraînons pas assez. J’aurais aimé doubler les séances quotidiennes d’entraînement. Mais ce n’est pas possible. Nous n’avons pas d’endroit pour que les joueurs se reposent, pas de restaurant adapté aux exigences du haut niveau. Nous sommes à des années lumières de Milanello, le centre d’entraînement cinq étoiles du Milan AC. »

Pour mémoire, ce complexe sportif d’une surface totale de 160 000 m2 intègre une forêt, un petit lac, six terrains, un terrain synthétique (35 x 30 m), un terrain synthétique couvert et un petit terrain extérieur appelé la cage en raison des murs l’entourant. Un parcours cycliste de 1 200 m à travers les bois est dessiné pour l’entraînement physique. Le complexe comprend également un bâtiment de deux étages intégrant les bureaux du club, diverses salles de divertissement pour les joueurs (billard, TV, etc.), une cuisine et deux salles à manger, un centre de presse, deux salles de conférences, les chambres de l’équipe première, une blanchisserie-pressing ainsi que le centre médical. Un autre immeuble concentre l’ensemble des services pour les équipes de jeunes ainsi que leurs logements. Un gymnase ultramoderne se situe également à l’intérieur du complexe.
Un environnement adapté est une condition nécessaire pour se dépasser mais ce n’est pas suffisant. Il faut transmettre l’envi aux joueurs de progresser. Tous n’ont pas forcément envie de le faire parce que c’est douloureux, parce que cela remet en cause leurs certitudes et renvoie à un propos évoqué précédemment : l’état d’esprit fixe (je suis au top et je n’en fais pas plus) ou l’état d’esprit de développement (je peux constamment progresser).
Par le passé, de prestigieux entraîneurs sont arrivés à la même conclusion que Pascal et ont obtenu des résultats dépassant l’entendement. C’est le cas du mythique Bill Shankly.
Il devient entraîneur du Liverpool Club en 1959. Le club végète en seconde division. Le stade est délabré et les terrains d’entraînement sont plus adaptés pour la culture de pommes de terre qu’à la pratique du football professionnel.
L’entraîneur double les séances d’entraînement, invente de nouveaux contenus davantage ludiques et modifie les habitudes alimentaires des joueurs. Ces ingrédients n’auraient eu aucune conséquence sans la motivation et l’amour que portait Shankly à son effectif. Pour réussir, les joueurs doivent considérer l’effort, non pas comme une cause de fierté, mais comme quelque chose qui remet en cause leur talent.
En 1962, le club monte en première division. Douze ans plus tard, Shankly prend sa retraite avec comme palmarès trois titres de champion, deux Coupes d’Angleterre et une Coupe UEFA (équivalent de la Ligue Europa).

[image: image] Se battre contre ses démons
Pascal aime passionnément son métier. La pression de l’enjeu, le poids des médias, des joueurs « enfants gâtés », des supporters versatiles, rendraient fous bon nombre d’entre nous. Comme le rappelle le Président Sadran, « il vaut mieux être doté d’une grande stabilité émotionnelle pour faire ce métier ». Comment faire pour que cette passion ne vous consume pas ?
« Mon problème numéro 1 renvoie à mon impatience. J’ai voulu aller trop vite avec de jeunes joueurs. Soit je râle et les stresse. Soit je rumine, m’endors à 3 h 00 du matin et m’épuise psychiquement et physiquement. À l’avenir, je dois me ménager des plages pour m’apaiser et retrouver de la sérénité. J’aimerais tellement faire mentir mon cardiologue qui ne me donne que vingt ans à vivre. »


[image: image] Transmettre
« Avec mon épouse, j’ai créé, en novembre dernier, une entreprise dont l’objet est d’intervenir auprès des entreprises sur le thème du management et du leadership. Par le passé, j’ai été sollicité à de nombreuses reprises pour des conférences mais le métier d’entraîneur n’est pas toujours compatible avec une activité parallèle. À l’avenir, je trouverai le temps pour intervenir une dizaine de fois par an au sein d’organisations privées ou publiques. Le thème est tout trouvé : Réussir, échouer et rebondir. »





1.  Voir ici.

2.  Consultable grâce au lien suivant : https://www.ted.com/talks/carol_dweck_the_ power_of_believing_that_you_can_improve

3.  Voir le site : http://thefailcon.com/



CONCLUSION
« Les plus belles années d’une vie sont celles que l’on n’a pas encore vécues. »
VICTOR HUGO


Paris, le 9 avril 2018.
Le printemps s’installe à Paris même s’il pleut quasiment sans discontinuer depuis deux semaines.
La météo, incertaine, est-elle la raison du mélange de joie et de tristesse que Pascal et moi-même ressentons au moment de conclure ?
Joie car quel bonheur d’avoir partagé le quotidien inattendu d’un des entraîneurs les plus atypiques de l’Hexagone. Un coach ayant gravi l’ascenseur social du foot en vingt-cinq ans. Un Haut-Savoyard qui commença en huitième division avec un club de village de la banlieue d’Annemasse et sauvera le Toulouse Football Club d’une descente certaine en Ligue 2. Un entraîneur qui commentera la prochaine Coupe du Monde sur TF1 avant de repartir diriger une équipe professionnelle.
Tristesse car nos échanges hebdomadaires nous manqueront à tous les deux. Imaginez-vous partager, en neuf mois, grâce à quatre-vingts conversations les joies et les peines du métier d’entraîneur. À la réflexion, nous n’avons pas assez dans nos organisations ce que les Américains appellent ces crucial conversations qui permettent de réfléchir et de progresser sur l’exercice de notre job. Je ne suis pas prêt à entraîner une équipe de football professionnel mais la profondeur et la fréquence de nos échanges ont contribué à identifier quelques piliers du management et de la gestion d’équipes.
J’en retiens trois.
Pascal Dupraz travaille plus que les autres. Il se définit lui-même comme besogneux. Il n’a de cesse de demander à ses joueurs de faire de même. Cette obsession à refaire des milliers de fois les mêmes gestes clés à l’entraînement et de les exécuter de plus en plus rapidement matérialise l’exigence du sport de haut niveau, l’exigence tout court. Cruyff disait que « la technique, ce n’est pas de pouvoir faire mille jongles. Tout le monde peut y arriver en s’entraînant. Ensuite, vous pouvez travailler dans un cirque. La technique, c’est passer en une touche de balle, à la bonne vitesse, sur le bon pied de votre coéquipier. » Il s’agit de montrer l’exemple en faisant plus et mieux que les autres.
L’exigence est un prérequis pour performer mais ce n’est pas suffisant. C’est même particulièrement ch… au quotidien un manager exigeant. Non ? Voltaire citait à l’envie qu’il « avait décidé d’être heureux car c’était bon pour la santé ». Une exigence sans un sourire ne sert à rien. Une vision positive est plus utile pour transmettre l’amour de son métier et la passion à ses joueurs. Tous les matins, Pascal chausse, métaphoriquement parlant, une paire de lunettes roses. Il sait que son temps lui est compté. Il a 55 ans. Son médecin ne lui donne pas plus de vingt ans à vivre. Raison de plus pour vivre chaque jour comme un bonheur et un cadeau du ciel.
Les erreurs et les échecs révèlent votre caractère. Comment réagirez-vous à la prochaine tuile qui vous tombera sur la tête ? L’échec d’un projet n’est pas celui de notre vie. « La réussite c’est d’aller d’échec en échec avec toujours le même enthousiasme », rappelait Churchill.
Bon oura (bon vent en patois savoyard).
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