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Préface


Je conseille Mes secrets d’entraîneur, aux initiés, à tous mes anciens collègues, aux vétérans du football et aussi à tous ceux qui approchent ce sport pour la première fois, parce que ce livre permet à tout le monde de partager les réflexions d’un des grands maîtres de ce très beau jeu.
J’ai eu la chance de jouer dans quelques-unes des meilleures équipes du monde et d’être dirigé par les meilleurs entraîneurs, mais, à mon avis, Carlo Ancelotti doit être considéré comme étant au sommet, car c’est vraiment un maître de la tactique.
En lisant Mes secrets d’entraîneur, le lecteur aura l’impression d’être pris par la main et amené, pour la première fois, je pense, à découvrir les idées qui traversent l’esprit de Carlo Ancelotti, un coach très sollicité et qui a toujours fait gagner les équipes qu’il a entraînées.
Ceux qui liront ce livre comprendront mieux l’évolution de son style de jeu et apprécieront tous les changements qu’il a effectués, petit à petit et au fil des ans, pour mieux s’adapter aux différentes équipes qu’il a entraînées, aux caractéristiques des joueurs et à de nouveaux défis. En l’évolution de son approche tactique, ce livre révèle que le caractère de leader de Carlo Ancelotti, sa manière de communiquer avec ses joueurs, n’a jamais changé et lui a toujours permis de construire des relations profondes.
Comme celle qui s’est créée entre lui et moi.
J’ai connu Carlo Ancelotti d’abord comme entraîneur, mais il est vite devenu un ami. Entre nous, il y a toujours eu un profond respect, depuis notre première rencontre à l’AC Milan, le 30 décembre 2008, jusqu’à mon dernier match avec le Paris Saint-Germain, qui a clôturé ma carrière professionnelle le 18 mai 2013.
Carlo Ancelotti est un entraîneur qui unit la préparation technique à une grande capacité de compréhension humaine et d’écoute des joueurs. Cela lui permet de mettre en valeur les qualités de chacun.
Au cours de ces années, Carlo Ancelotti a entraîné de nombreux joueurs. Des champions confirmés comme des jeunes tout juste appelés en équipe première. Mais il a toujours su garder cette capacité de donner confiance et de l’assurance à tous, sans jamais faire de différence entre les uns et les autres.
Carlo Ancelotti a ce don rare d’impliquer et d’inspirer l’équipe sans imposer ses idées mais en les mettant au service de tous.
Travailler avec lui et découvrir personnellement ses qualités, dont j’avais seulement entendu parler quand je suis arrivé à Milanello pour mon premier entraînement, a été pour moi un très grand plaisir.
En fait, je dois vous avouer que la décision de prolonger ensuite d’une année supplémentaire ma carrière à côté de cette légende, qui était devenue entre-temps l’entraîneur du Paris Saint-Germain, n’était pas une coïncidence… Je respecte Carlo Ancelotti en tant qu’entraîneur pour ses immenses capacités techniques, et je l’admire en tant qu’homme et ami.
Carlo a mené beaucoup de clubs vers de grandes victoires, et je suis certain qu’il vivra encore des saisons pleines de succès avec toutes les équipes qu’il entraînera dans l’avenir.
David Beckham



INTRODUCTION
La raison de ce livre


Le football est depuis toujours le métronome de ma vie, ma passion, mon travail. C’est une activité faite de mille histoires vécues avec de très nombreux compagnons de route.
Un parcours fait d’études, de recherches et d’expériences sur le terrain.
Dans mon premier livre, Preferisco la Coppa, j’ai raconté ma vie d’entraîneur presque exclusivement à travers les émotions qui l’ont accompagnée.
Aujourd’hui, à travers ce nouveau livre, je m’adresse indifféremment à tous mes collègues entraîneurs qui vivent tous les jours et sur le terrain la même passion, et aussi, à tous ceux qui aiment le football et qui, au-delà de la possibilité d’en faire un vrai métier, veulent découvrir en particulier la dimension technico-relationnelle de ce travail : la programmation des entraînements, la gestion de la veille d’un match important, le rapport avec les joueurs, avec les dirigeants d’un club, les supporters et les médias.
 
J’ai envie de vous raconter mon cheminement et la façon dont j’interprète mon travail d’entraîneur. Un rôle qui évolue tous les jours et qui va bien au-delà de l’élaboration de tactiques et de modules de jeu. Chaque entraîneur a son système préféré, qu’il croit naturellement meilleur que les autres, mais, en bon professionnel, il connaît parfaitement tous les systèmes de jeu et est capable de les appliquer. J’ai commencé à entraîner en appliquant le module 4-4-2, mais, face à la réalité du terrain, aux difficultés rencontrées, le temps et l’expérience m’ont conduit à penser qu’un système de jeu est comme un costume taillé sur mesure, avec lequel l’entraîneur doit habiller le groupe de joueurs dont il dispose et qui sont souvent des champions. Ce costume de très bonne coupe doit leur permettre d’exprimer pleinement leurs propres qualités, et un jeu optimal capable de représenter la réalité culturelle et historique du club.
Surtout aujourd’hui, où souvent les situations économiques et le marché imposent des choix qui dépassent les exigences strictement techniques, l’entraîneur devient le personnage qui met à profit toutes ses compétences pour adapter et parfois créer un module de jeu efficace et concret, permettant ainsi d’utiliser au mieux les joueurs et leurs talents respectifs.
J’écrirai donc sur tout cela. Néanmoins, ce livre ne veut pas être un nouveau manuel sur le jeu, parce que je pense que le football, ce n’est pas seulement entraîner et aligner une équipe bien préparée. Je vous parlerai naturellement de tactique, des schémas et des modules que j’ai utilisés et que j’utilise actuellement. Mais je voudrais aussi partager avec vous la partie moins évidente mais tout aussi importante de mon travail, dans des moments qui ont marqué et qui marquent encore ma vie d’entraîneur.
Carlo Ancelotti




1
De footballeur à entraîneur


1.1 Le choix
Dans le monde du football, il y a un dicton : « N’attends pas que quelqu’un d’autre décide à ta place de mettre un terme à ta carrière. Fais-le toi-même. »
En 1992, je me suis trouvé dans cette situation. Il fallait que je décide, que je choisisse. Comme cela arrive à la plupart des footballeurs, j’étais à une étape de ma vie où les pensées rebondissent entre l’envie de continuer de jouer et la prise de conscience d’un changement en soi, à l’extérieur comme à l’intérieur. C’est à ce moment-là que j’ai décidé de raccrocher.
Croyez-moi, ce ne fut pas une décision facile. Bien au contraire. Le fait même d’avoir inscrit, pour la première fois de ma carrière, un doublé dans le dernier match de championnat à San Siro, face à Vérone, l’équipe de mon vieux maître Liedholm, m’avait fait douter… Mais j’ai choisi de raccrocher pour deux raisons.
La première raison a été la possibilité de rester dans le monde du football, un monde que j’aimais profondément, en exerçant un autre rôle : celui de collaborateur et de premier adjoint d’Arrigo Sacchi, qui, l’année précédente, avait quitté l’AC Milan pour devenir sélectionneur (Commissario Tecnico) de l’équipe nationale italienne. À mon avis, l’une des difficultés qui hantent un footballeur à un moment clé de sa vie, quand il est sur le point d’être projeté dans la vie réelle, est celle de savoir ce qu’il y fera… Dans ces moments-là, il n’arrive pas souvent qu’un joueur reçoive des propositions ou rencontre des opportunités très intéressantes. C’est pourquoi, quand Arrigo Sacchi m’a proposé de devenir son adjoint, je n’ai pas réfléchi longtemps.
La deuxième raison a été la difficulté que j’avais à cette époque de jouer avec une certaine continuité. J’avais trente-trois ans, et les problèmes physiques commençaient à s’annoncer les uns après les autres. En cinq saisons à l’AC Milan, j’avais pratiquement tout gagné, et au sein du club, après le départ d’Arrigo Sacchi et l’arrivée de Fabio Capello, je sentais venir de profonds changements, à tous les niveaux. Je voulais justement arrêter ma carrière avant que quelqu’un ne me fasse réaliser que j’avais cessé de jouer avant même de le décider.
Travailler au sein de l’équipe nationale italienne a eu un effet très positif, et dès le début, je me suis adapté sans difficulté à mon nouveau rôle. Cela a été possible grâce aux personnes qui ont cru en moi et que je ne cesserai jamais de remercier. Aujourd’hui, en repensant à cette période, si je devais conseiller un entraîneur stagiaire sur l’attitude appropriée en de telles circonstances, je lui dirais seulement : « Sois curieux et aie une grande ouverture d’esprit. Cela t’aidera à rester motivé et à toujours rechercher et proposer quelque chose de nouveau. »
 
On pense, et on dit souvent, qu’après tant d’années passées à jouer au football au plus haut niveau, on possède les compétences nécessaires pour entraîner des équipes de n’importe quel niveau. C’est une erreur. L’expérience en tant que joueur peut aider à gérer les relations parfois compliquées entre les joueurs, mais rien de plus.
C’est pourquoi il a été important pour moi de commencer ma nouvelle carrière auprès d’un des plus grands entraîneurs du monde. Avec Arrigo Sacchi, j’ai beaucoup appris. Il était très exigeant avec lui-même, mais aussi avec tous ses collaborateurs, adjoints et joueurs. Travailler au côté de ce grand entraîneur a été formidable et m’a permis d’apprendre beaucoup. Arrigo Sacchi m’a fait comprendre comment on motive un groupe, une équipe ou un joueur dans un laps de temps très bref ou au contraire sur la durée. Il m’a inculqué une méthode de travail et appris à la transmettre de façon efficace et claire. À mon avis, et j’en reparlerai plus longuement ensuite, la méthode est un aspect très important du travail de l’entraîneur. Je la définirais même comme sa carte d’identité, le style avec lequel il propose le fruit et la synthèse de ses expériences et de ses connaissances. Quand on débute comme entraîneur, on fait naturellement appel à son expérience de footballeur. C’est la base sur laquelle on s’appuie et qui renferme les méthodes de travail des entraîneurs qui nous ont dirigés et accompagnés durant notre carrière. Mais cette carrière, si importante soit-elle, ne nous permettra jamais à elle seule d’exercer au mieux notre nouvelle profession d’entraîneur. Pour entraîner, il faut avoir des compétences techniques, psychologiques, organisationnelles, et il faut être doté d’un grand équilibre émotionnel.
Il faut pouvoir traduire dans un nouveau rôle l’expérience acquise pendant la carrière de footballeur. Pour y réussir, il faut réaliser une synthèse de l’étude, du travail de recherche, de la confrontation avec les autres entraîneurs et, naturellement, avec des connaissances acquises en passant ses diplômes d’entraîneur.
En tant que leader de son équipe, l’entraîneur devient le centre de l’unité et de la cohésion du groupe, en assumant tout naturellement la charge de la responsabilité. L’entraîneur pense toujours « nous ». Le joueur, en revanche, pense presque toujours « moi ».




2
D’entraîneur à coach


2.1 Méthodologie et relations dans le football actuel
Le monde dans lequel évolue l’entraîneur de football est en perpétuelle mutation. La façon de jouer, les méthodologies et les personnes qui gravitent autour de lui changent, évoluent constamment, et ses connaissances s’enrichissent ainsi de jour en jour.
Un exemple l’illustrera. Au milieu des années 1990, quand j’ai commencé ma carrière en tant qu’entraîneur de l’AC Reggiana et ensuite du FC Parme, mon travail se déroulait presque exclusivement sur le terrain. La plupart du temps, je m’occupais de la programmation des entraînements, de l’amélioration des performances techniques et des tactiques individuelles et collectives, et de la progression du groupe et de chaque joueur. Le temps dédié au développement de la masse musculaire ou à la prévention des blessures, aujourd’hui parties intégrantes du travail de préparation, n’était pas, ou était peu, inclus dans la méthodologie d’entraînement. En revanche, on accordait la plus grande attention au travail accompli sur l’endurance physique. De même, ce que l’on appelle aujourd’hui l’organisation collégiale de la séance d’entraînement, avec analyses et confrontations des vues de tous les membres du staff, était très basique du fait qu’il n’existait pas de méthodes et de techniciens capables de quantifier avec certitude le travail collectif et individuel. L’évaluation de la charge de travail était établie presque exclusivement sur la base de paramètres souvent très approximatifs et certainement insuffisants. On comptait sur l’expérience et sur la compétence personnelle de l’entraîneur et du préparateur athlétique. Moi-même, au début, je n’utilisais pas l’ordinateur. Je le pensais inutile et je me moquais de mon assistant qui essayait de me convaincre de l’utiliser. Mais avec le temps, beaucoup de choses ont changé, et aujourd’hui, la technologie est devenue un élément indispensable du travail de l’entraîneur.
Un changement significatif s’est opéré lors de ma deuxième année d’entraîneur à l’AC Milan, lorsque le club a mis à notre disposition le « Milan Lab », une structure désormais célèbre mais, dans le monde du football de l’époque, la première à permettre pendant l’entraînement un monitoring en direct, c’est-à-dire le suivi de la charge physique au cours des exercices technico-tactiques.
À partir de ce moment, ma façon de gérer le travail en a été complètement modifiée. Quand j’étais à Reggio Emilia, et au cours de mes expériences successives, j’avais un staff avec lequel je m’entendais à la perfection et sur lequel je pouvais compter. Mais la méthode était différente, et le nombre de membres du groupe de travail était inférieur à celui que j’avais à l’AC Milan. Jusqu’alors, je l’avoue, j’avais été assez « centralisateur ». Je ne pouvais plus me le permettre. Il devenait désormais nécessaire d’utiliser de nouveaux professionnels, et je me devais d’instaurer une cohérence dans le travail entre les différentes compétences des membres du staff technique. En d’autres termes, je disposais d’un staff technique élargi à de nouveaux professionnels qui travaillaient aux côtés de l’entraîneur adjoint, de l’entraîneur des gardiens et du préparateur physique.
Si auparavant l’entraîneur prenait toutes les décisions dans la programmation, avec l’élargissement du staff technique, il devint nécessaire de déléguer et de construire une véritable team, c’est-à-dire un groupe de travail qui s’entendrait parfaitement et serait capable de développer une action intégrée.
Cette mutation en continuelle évolution a rendu l’image de l’entraîneur de plus en plus comparable à celle d’un coach, c’est-à-dire un personnage qui joue essentiellement le rôle de superviseur, de contrôleur de tout ce que réalisent les professionnels du staff technique.
L’apport d’un nombre croissant de compétences, synonyme d’un staff sérieux et donc de confiance, permet un meilleur développement de l’athlète, et pour ce faire, l’entraîneur doit élargir ses connaissances s’il veut mieux coordonner ces compétences en connaissance de cause.
En conséquence, mon travail direct sur le terrain s’est réduit peu à peu au fil des ans tandis que mon implication est devenue totale dans beaucoup d’autres situations et domaines de connaissance, que nous verrons plus tard en détail.
On peut donc dire que le rôle du coach a été modifié dans son fonctionnement parce que les attentes des joueurs sur le plan physique, sur le plan technique et même sur celui du jeu sont différentes. Si l’on compare ne serait-ce que la vitesse du jeu par rapport à celle de l’époque où j’étais sur le terrain, on se rend bien compte de la nécessité d’un changement de méthodologie dans l’entraînement d’un joueur moderne. À mon époque, après avoir reçu le ballon, on pouvait faire un contrôle, penser où et à qui le passer, et puis réaliser un geste technique. Aujourd’hui, on doit habituer le joueur à penser à une solution avant qu’il ait le contrôle du ballon.
Je suis conscient d’écrire sur un sujet que tous mes collègues entraîneurs connaissent à la perfection. Cependant, il convient de souligner combien un entraîneur ne peut plus désormais se figer dans le présent, combien il doit travailler pour que la méthodologie qu’il utilise soit en constante évolution, pour lui permettre non seulement d’être en phase avec les changements en cours mais même de les précéder.

2.2 L’importance d’une bonne programmation du travail
Une programmation correcte assure une grande efficacité du travail accompli.
Nous verrons plus tard comment les séances de travail sont coordonnées et préparées lors de réunions élargies à tous les membres du staff. Nous parlerons aussi des différences qui caractérisent la planification dans les divers clubs et cultures nationales. Toutefois, à mon avis, la ligne générale pour réussir une programmation est d’avoir :
	un objectif clair à cibler (jeu d’équipe) ;

	une préparation correcte du macrocycle, c’est-à-dire une préparation couvrant une large période de la saison ;

	une planification cohérente de tous les moyens pouvant être utilisés (exercices) ;

	une parfaite programmation de la séance d’entraînement quotidienne, en tenant compte du nombre de joueurs à disposition.


Programmer un macrocycle de travail dans ses grandes lignes peut être simple. En revanche, il est souvent plus difficile de planifier la séance de travail quotidienne du fait qu’elle est conditionnée par le nombre de joueurs disponibles. Quand je dis que les programmes sont faits pour être modifiés – cette phrase, mes collaborateurs la connaissent bien –, je veux dire que la planification du travail établie après une analyse réfléchie de la dernière séance d’entraînement peut être complètement modifiée par la réalité. Entraîner un groupe au complet, c’est très différent d’entraîner un groupe qui compte des absents, pour cause de blessure, ou parce qu’ils ont répondu à une convocation de l’équipe nationale, ou pour d’autres motifs encore.
Une modification de la programmation au cours du macrocycle sans perdre en efficacité dans le travail collectif et individuel nécessite une recherche d’équilibres, que l’entraîneur, avec ses collaborateurs, doit toujours viser. Aujourd’hui, grâce aux nouveaux systèmes de monitoring, le facteur récupération est celui qui pèse le plus sur la planification et sur la programmation de l’entraînement. L’objectif primordial est de faire en sorte que, entre un match et le suivant, chaque joueur puisse récupérer complètement, en tenant compte de sa participation directe ou non au match. Il faut donc permettre à l’équipe dans son ensemble d’être en condition de participer pleinement à la séance d’entraînement suivante programmée.
 
Naturellement, il y a une grande différence entre la programmation d’une semaine « normale » et la programmation d’une semaine au milieu de laquelle on a joué un match. Je reviendrai en détail sur ce sujet lorsque je vous exposerai les séances sur plusieurs semaines effectuées dans les différents clubs que j’ai entraînés. Pour l’instant, je peux souligner que, abstraction faite de la réalité dans laquelle on travaille, quand on planifie le travail de ces deux semaines types, il faut évaluer deux points importants :
1. une gestion du rapport charge de travail- récupération ;
2. une gestion physique adéquate des joueurs n’ayant pas participé au match.
 
Les tableaux ci-dessous donnent uniquement une indication chronologique.
➔ Exemple d’une semaine type sans match au milieu de la semaine et avec un seul match joué le dimanche
1er jour : lundi
Repos
 
2e jour : mardi
Objectif : récupération active
Moyens : exercices non soutenus
 
3e jour : mercredi
Objectif principal : consolidation de la puissance physique
Moyens : exercices avec le ballon dans un espace ciblé
 
4e jour : jeudi
Objectif principal : consolidation de l’endurance physique
Moyens : exercices tactiques
 
5e jour : vendredi
Objectif principal : consolidation de la vitesse
Moyens : exercices avec et sans ballon
 
6e jour : samedi
Objectif principal : travail sur la réactivité
Moyens : exercices sans ballon
 
7e jour : dimanche
Match de championnat


➔ Exemple d’une semaine de travail avec un match qui se joue deux ou trois jours après le précédent
1er jour : jour suivant le match
Objectif : récupération active
Moyens : exercices avec un minimum de charge de travail et à caractère aérobique
 
2e jour : jour précédant le match du milieu de semaine
Objectifs : travail sur la réactivité et travail tactique ciblé
 
3e jour : match
 
4e jour : jour suivant le match
Objectifs : récupération active et travail différent pour ceux qui n’ont pas joué
5e jour
Objectif : travail à caractère technique et physique
 
6e jour
Objectifs : travail ciblé sur la réactivité et sur la tactique choisie
 
7e jour : match



2.3 Le ballon, un outil au centre du travail
Aujourd’hui, presque toutes les activités sur le terrain se font avec le ballon. Cela a été rendu possible, comme je le disais précédemment, par la possibilité accrue de pouvoir évaluer la charge réelle de chaque exercice, qu’il soit physique ou tactique.
En considérant le type de gestes ou d’efforts exécutés par le joueur, il est fondamental de pouvoir améliorer son rendement physique grâce à l’utilisation de moyens qui analysent avec exactitude ce qu’il fait sur le terrain.
Pour cela, il faut évaluer correctement deux points fondamentaux :
1. La connaissance de la charge produite lors d’un exercice technico-tactique ; ce qui fait que, avec un équilibre correct travail-récupération, un exercice tactique peut viser son objectif sans déborder sur le travail physique.
2. Une utilisation correcte de l’espace lorsque l’exercice technico-tactique prévoit un objectif physique. Quand nous parlons de dimension de terrain utilisé, le principe, dans ses grandes lignes, est le suivant :
	Si l’on veut travailler sur la force physique, l’espace du terrain devra être de petite dimension, pour permettre au joueur de réaliser souvent des accélérations, des décélérations, des arrêts et de nouveaux démarrages.

	Si l’on veut travailler sur l’endurance, l’espace devra être de plus grande dimension, jusqu’à pouvoir utiliser tout le terrain.


J’illustrerai ce principe par la suite, à l’aide de quelques exemples.

2.4 La préparation tactique du groupe-équipe
Pour rendre efficace un système de jeu, il est indispensable de passer beaucoup de temps sur le terrain, car le joueur doit savoir exactement ce qu’il devra faire dans les différentes situations du match. Cet objectif ne peut être atteint qu’au prix d’un travail pratique qui permet de répéter sans cesse des situations le plus proches possible de la réalité.
L’exemple classique que l’on cite toujours est celui de l’AC Milan d’Arrigo Sacchi. Nous faisions des exercices tactiques à longueur de journée. Certaines combinaisons n’étant pas naturelles, les exercices devenaient exténuants. Arrigo Sacchi nous répétait sans cesse : « Nous devons interpréter une partition que nous devons connaître par cœur. » À la fin, chacun de nous savait ce qu’il devait faire dans chaque situation de jeu. Et, croyez-moi, cela nous tranquillisait et nous donnait une certaine sérénité. Je savais, par exemple, où je devais aller quand c’était Tassotti qui avait le ballon, ou lorsque c’était Maldini, Baresi, ou encore Marco Van Basten. Ou bien quand le ballon était dans les pieds d’un adversaire.
C’est bien connu, c’est avec les grands joueurs que l’on obtient de grands résultats. Mais à la condition que ces grands joueurs arrivent à construire une grande équipe. Empiler sur le terrain un paquet de grands joueurs ne garantit pas le succès. Il faut effectuer un travail en profondeur pour leur permettre de s’identifier à un certain type de jeu, à une certaine mentalité, et au processus d’harmonisation et de cohésion du groupe. Dans l’AC Milan des Invincibles, ce qui faisait la différence, c’est que nous savions que nous formions un groupe et que nous avions un très fort sentiment d’appartenance : appartenance à cette magnifique équipe, appartenance à ses couleurs, appartenance à la société. Souvenez-vous… À cette époque, les joueurs qui portaient le maillot de l’AC Milan avaient presque tous appris à marcher et à jouer au football à Milanello, le centre d’entraînement du club. Ils étaient « rouge et noir » depuis toujours. Presque depuis la naissance.
J’estime donc qu’il est très important de former une équipe avec une très forte identité. J’ai toujours essayé d’y parvenir, et cela sans trop me préoccuper des joueurs que j’avais à ma disposition. Donner à une équipe une identité précise, cela veut dire lui donner la capacité de pouvoir puiser au fond d’elle-même, surtout dans les moments difficiles. Je n’ai pas eu à le faire dans le cas de la Juventus ou de Chelsea, du fait que, quand j’ai été nommé entraîneur de ces clubs, ces équipes avaient déjà une identité bien consolidée, tant au niveau de leurs joueurs qu’à celui de leur système de jeu.
Mon expérience et ma réflexion m’ont conduit à penser que, d’une manière générale, quand on se trouve à devoir modeler une équipe avec un groupe en devenir, il faut, pour rendre le jeu efficace et naturel, donner la priorité au travail tactique en négligeant parfois le travail physique. Toutefois, même si actuellement les technologies permettent d’évaluer et donc de coordonner le travail de façon équilibrée et avec une certaine précision, quand on fait surtout des séances de travail tactique, on risque de pénaliser la fraîcheur physique. C’est le prix qu’il faut payer au début, mais dont il faut tenir compte.
Un petit conseil : étant donné la position toujours assez précaire des entraîneurs (qui signent, c’est vrai, des contrats à durée déterminée mais peuvent être limogés du jour au lendemain) et le peu de patience à leur égard, je suggère, dans l’attente que se produisent les effets attendus sur le terrain et au niveau des résultats, de maintenir la condition athlétique de l’équipe à un bon niveau. Une fois les résultats désirés obtenus, on pourra toujours rééquilibrer le rapport et le moduler en tenant compte de la charge globale optimale.

2.5 Instaurer un vrai rapport avec l’équipe
Une équipe, c’est un groupe en mouvement continuel, et c’est pourquoi une identité tactique efficace ne suffit pas à garantir l’atteinte des objectifs fixés. La valeur technique et tactique de l’équipe est certainement à la base de ses grands résultats, mais pour y parvenir et, surtout, les conserver dans le temps, il faut maintenir tous les éléments de l’équipe à un haut niveau de concentration et d’adhésion au projet collectif. C’est pourquoi un entraîneur doit exercer un monitoring attentif et continu sur la condition mentale et relationnelle de chaque joueur et du groupe dans son ensemble.
La création d’un groupe fort et uni dépend aussi et surtout de la relation que l’entraîneur réussit à établir avec les joueurs et entre eux. Durant ma carrière de footballeur, j’ai vu à l’œuvre beaucoup de grands entraîneurs avec des méthodes parfois diamétralement opposées. Eriksson, par exemple, serrait la main de chaque joueur le matin, avant de commencer l’entraînement. Capello, renfermé, ténébreux, bourru, était, par contre, peu disposé au dialogue. Mais, en général, on peut dire que le succès d’un entraîneur passe par le bon rapport qu’il réussit à établir avec ses joueurs.
Voilà pourquoi la communication revêt un rôle si important dans la gestion d’un groupe.
L’espace de communication comprend la négociation entre le désir du joueur et celui du coach. C’est dans cet espace que se définit le rapport entre les deux, un rapport qui peut aller d’une confiance quasi totale à une défiance préjudiciable.
Bien communiquer signifie mieux enseigner, et donc mieux apprendre. Une bonne communication améliore la relation tant au niveau individuel qu’au niveau collectif, favorisant ainsi une meilleure prestation.
Communiquer signifie mettre en commun ce qui nous appartient, donc transmettre du contenu et le partager. La condition préalable pour réaliser une communication efficace est d’avoir des valeurs et une philosophie claire.
Dans cette optique, il est fondamental d’avoir présent à l’esprit :
	ce que l’on doit réaliser,

	ce que l’on veut concrètement communiquer,

	avec qui on communique, 

	comment on communique. 


C’est seulement en suivant ces principes qu’il est possible de fixer les objectifs à atteindre.
Je parlerai assez brièvement de la communication, car même si elle revêt un rôle important et est une partie intégrante de ma formation professionnelle, ce vaste sujet n’est pas l’objet de ce livre. Je me contenterai juste de partager avec vous quelques points que j’estime importants dans la relation entraîneur-équipe et ma manière d’établir mes rapports avec les joueurs. Ce sont les suivants :
➔ La fréquentation du vestiaire
J’estime qu’il est important que l’entraîneur fréquente le vestiaire, sinon régulièrement, du moins de temps en temps. C’est un endroit où peut se présenter un moment de communication horizontale, c’est-à-dire où l’on est au même niveau que les joueurs. La communication horizontale permet un dialogue informel grâce auquel il est possible d’aborder des thèmes délicats avec plus de liberté.

➔ La recherche du dialogue, de la cohérence et de l’objectivité
L’entraîneur doit faire des choix, et même s’il s’efforce d’être cohérent et impartial, il peut y avoir parfois des moments d’incompréhension avec les joueurs, qui peuvent détériorer la relation entre l’entraîneur et l’équipe. C’est pourquoi chaque situation devra être évaluée avec beaucoup d’attention. L’entraîneur cherchera toujours à faire comprendre la cohérence et l’objectivité de ses choix, afin que le joueur ait l’impression, sinon la certitude, que la décision n’a pas été prise sur la base d’une valeur absolue, mais après une série de considérations techniques et tactiques. J’en conviens, ce n’est pas une tâche simple, et même avec la plus grande délicatesse, il est difficile de garder en permanence le meilleur rapport avec tous les joueurs, surtout avec ceux qui jouent le moins.
Attention, nous avons dit que la recherche du dialogue était fondamentale, mais le coach ne peut pas toujours donner des explications sur ses décisions car cela peut le discréditer aux yeux du joueur. L’entraîneur ne peut pas non plus toujours exposer le fond de ses pensées, car il doit à tout prix préserver le moral du joueur. Celui-ci, et c’est normal, a pour objectif de jouer tous les matchs, et il serait difficile de lui expliquer pourquoi on décide de le garder sur la touche pendant un ou plusieurs matchs consécutifs. On peut donner toutes les explications possibles, être agréable, sincère, clair dans ses jugements, mais cela n’empêchera pas le joueur de penser que sa mise à l’écart est une injustice. Dans ma fonction d’entraîneur, je le répète, le dialogue est fondamental, et je crois avoir toujours eu de très bons rapports avec mes joueurs. Toutefois, je ne me fais aucune illusion. Je sais parfaitement qu’ils n’ont pas tous et toujours compris mes décisions et que certains les ont même désapprouvées.
Les faits sont au-dessus du discours et, si un joueur est mis à l’écart, les mots peuvent générer un feedback négatif. C’est pourquoi il faut, à mon avis, être très attentif à ce que l’on dit ou communique. En ce sens, le choix de ne pas parler ou au contraire de communiquer avec un joueur peut être motivé par la volonté qu’il n’ait pas l’impression qu’on se moque de lui.
« Si le coach me dit que je suis bon, que je m’entraîne bien, pourquoi suis-je constamment sur la touche ? » Voilà ce que pense le joueur en réaction à une énième exclusion. À part cela, l’entraîneur doit toujours être disponible et prêt à répondre aux demandes d’explications.
Comme je l’ai déjà dit, la plus grande difficulté pour maintenir dans les meilleures conditions les joueurs qui ne jouent pas n’est pas d’ordre physique mais mental.
C’est leur motivation et leur confiance en eux qui risquent de chuter. L’entraîneur peut accepter qu’un joueur mis à l’écart manifeste de la mauvaise humeur, à condition qu’il reste disponible et dynamique durant l’entraînement. Mais il ne peut absolument pas tolérer qu’un joueur se montre démotivé et apathique. Dans ce cas, il doit intervenir énergiquement.
Les comportements des joueurs sont aussi dictés en partie par des réalités culturelles. Nous aurons l’occasion d’en parler ultérieurement.

➔ Une bonne alternance entre les phases ludiques et professionnelles
En définitive, le football n’est qu’un jeu, même quand il est joué au plus haut niveau. Il ne faut donc pas oublier de réserver dans le travail professionnel un espace de divertissement.
L’entraîneur doit organiser avec un certain équilibre la séance d’entraînement de sorte qu’il y ait une alternance satisfaisante entre une phase de détente et d’amusement et une phase qui requiert la plus grande concentration et le sérieux professionnel.
Éduquer le joueur et l’équipe à bien distinguer ces deux phases rend le travail beaucoup plus rentable et permet de garder une approche sereine malgré les enjeux du haut niveau.

➔ La cohérence avec ses principes de direction
L’entraîneur doit être le premier à transmettre :
	le sérieux dans le travail ;

	la discipline ;

	le professionnalisme ;

	la sauvegarde des intérêts du groupe avant ceux de l’individu.



➔ La création d’une philosophie du travail
Elle se basera sur :
	un staff compétent et harmonieux,

	des athlètes responsables,

	une discipline dans les comportements.



➔ la transmission de ses idées de jeu, à travers :
	une communication verbale ;

	une communication pratique par le travail sur le terrain ;

	la confiance ;

	des exercices cohérents avec la philosophie et le module de jeu ;

	l’implication des joueurs.




2.6 Les relations avec la direction du club. Le manager à l’anglaise
Un autre aspect essentiel du travail d’entraîneur est celui de ses rapports au quotidien avec le club.
Il s’agit là d’une relation professionnelle très importante qui demande au technicien une grande capacité d’intégration et d’adaptation, sachant que chaque club est spécifique, par sa structure, sa culture et ses traditions.
J’aurai l’occasion d’aborder les différentes réalités auxquelles je me suis confronté et d’expliquer comment il a été nécessaire, tout en gardant une cohérence dans l’action à mener, d’avoir une approche particulière pour chacune d’elles.
Je peux dire, tout en me sentant parfaitement à l’aise, que parfois l’épée de Damoclès du licenciement, qui plane au-dessus de la tête de l’entraîneur souvent après une série de mauvais résultats, peut s’abattre sur lui ou bien être écartée selon la relation qu’il a réussi à instaurer avec la direction du club. Il n’existe pas d’entraîneur qui n’ait été confronté à des résultats négatifs au cours de sa carrière. Mais pouvoir ou non apporter des corrections et renverser la situation dépend aussi du temps dont il dispose pour agir, qui lui est accordé par le club. Et ce temps dépend justement de la relation entraîneur-club.
Pour ma part, je pense qu’entre l’entraîneur et son club, il doit y avoir un bon rapport et un échange d’informations. J’estime en effet que l’entraîneur doit informer constamment la direction du club :
	sur le travail qu’il accomplit ;

	sur la façon dont il pense le faire avancer ;

	sur les choix qu’il compte faire, à chaque fois, sur les plans technique et stratégique ;

	sur ce qu’il se passe pendant les séances de travail quotidiennes.


L’harmonie entre l’entraîneur et les personnes qui, à tous les niveaux, représentent le club est fondée sur la clarté du rapport établi au départ et sur la cohérence des objectifs définis par le club. Ces objectifs ne concernent pas seulement les résultats, les victoires à obtenir, mais aussi les aspects inhérents à la philosophie du club.
En Angleterre, j’ai eu l’occasion d’expérimenter aussi le rôle d’entraîneur-manager, une figure qui concentre les tâches techniques, d’organisation et de prise de décisions, et qui assume donc aussi la fonction de guide sur la ligne à suivre pour cibler les objectifs fixés au début de la saison.
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