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On a coutume de qualifier l’activité de l’entraîneur d’activité « de terrain ». La plupart, d’ailleurs, revendiquent de façon très forte cette appartenance à une pratique au sens plein du terme.

Par le passé, dans la corporation des entraîneurs et dans le discours  commun, il était nécessaire et suffisant d’avoir « de la gueule » voire « des c... ».

Il semble cependant désormais acquis que le modèle de l’aboyeur sans réflexion sur sa pratique est d’un autre temps.

Les exigences du haut niveau qui constituent le noyau des ressources et contraintes qui sont le pain quotidien des coaches ont amenés ces derniers à devoir développer un ensemble de compétences des plus variées afin de faire face à des situations toujours plus complexes, stressantes et où le relationnel est devenu primordial.

Désormais, certes au sein de staffs de plus en plus étoffés, le coach est devenu un multi-manager : 

· Manager d’hommes et de relations (joueurs, staff technique, élus et dirigeants, sponsors, journalistes, agents…)

· Manager de choix technico-tactiques

· Manager de son temps

A l’aide d’une enquête menée auprès des coaches évoluant en Ligue Nationale de Basketball à l’occasion de leur rassemblement annuel lors de la saison sportive 2001-2002, nous avons tenté d’explorer le champ du métier d’entraîneur de basketball à travers différents éclairages qui sont la description de leur environnement de pratique, les tâches qui leur sont attribuées, les domaines professionnels dans lesquels ils estiment être le plus performant mais aussi ceux où ils s’estiment le moins armés. Nous avons également investigué le domaine de leur formation et plus particulièrement les besoins qu’il ressentent dans ce domaine ; enfin ils ont été amenés à donner les caractéristiques d’un entraîneur compétent à leurs yeux.

Nous pensons que cette recherche axée sur le volontariat et l’anonymat des réponses permet de dégager quelques tendances intéressantes mais non exhaustives.

Le milieu d’exercice :

L’environnement du basketball,  ce sport professionnel y apparaît comme une interrelation de structures et donc de personnes aux intérêts parfois convergents souvent divergents.

Les entraîneurs notent qu’il existe une forte politisation des relations qui existent entre les différents acteurs et de leur rôles. Pour certains d’entre eux, d’ailleurs c’est avant tout le type de relation qu’ils entretiennent avec le président du club qui permet de prédire que les conditions de travail permettront la performance.

La LNB apparaît comme une structure dans laquelle les salariés sont reconnus comme des personnes compétentes, mais qui manque singulièrement de personnel. Le manque de moyens y est remarqué.

Les agents économiques dont l’objectif est de favoriser le meilleur déroulement de carrière pour les joueurs avec qui ils sont liés contractuellement font partie de cet environnement et ont une place importante dans l’activité professionnelle du coach. Que ce soit lors de la pré-saison afin d’effectuer le recrutement qui définira la composition future de son équipe ou encore pendant la saison où l’agent encouragera son « poulain » à se mettre individuellement en évidence ( parfois au détriment des résultats de l’équipe !), le coach moderne ne peut plus se permettre d’ignorer ces acteurs et se doit même de composer avec eux afin d’atteindre ses objectifs.

Les efforts des médias sont considérés par tous comme insuffisants afin de promouvoir le spectacle sportif. Un entraîneur remarque cependant qu’il existe une différence entre les médias régionaux et nationaux, les premiers étant bien plus pertinents et impliqués que les seconds bien moins volontaires qui suivent peu la discipline par rapport aux autres sports professionnels. Nos coaches notent le manque de représentativité du basketball en général en déplorant à titre d’exemple le peu d’exploitation par les médias de la médaille d’argent obtenue par l’Equipe de France masculine de Jean-Pierre De Vincenzi lors des derniers Jeux Olympiques de Sidney.

Pour ce qui concerne leurs associations respectives, les entraîneurs apportent des réponses très diverses. Il semblerait qu’il soit illusoire de dégager des tendances organisationnelles pour ces structures tant un club évoluant en Euroligue fonctionne différemment d’un autre de milieu de tableau en Pro A. Un coach note à titre d’exemple le net décalage existant entre l’organisation de son club et le professionnalisme des joueurs et entraîneurs, un autre souligne l’organisation générale catastrophique et insuffisante en terme de compétences et de travail. Enfin, il est fait état de la difficulté d’adaptation lors de l’installation dans un nouveau club, tant les conditions logistiques sont disparates.

Ce qu’on attend des entraîneurs :

Le recrutement et le scouting (observation qualitative et quantitative des adversaires ou futures recrues potentielles) font partie des premières tâches dans le temps de la saison. Ce moment est crucial puisque beaucoup caricaturent en disant que c’est de ce temps que dépendent les futurs résultats de la saison sportive. Cette compétence faite de connaissances du marché des joueurs mais aussi d’un relationnel actif tant auprès des agents que des joueurs est indispensable. Souvent les entraîneurs signant un engagement avec un club font venir avec eux des joueurs avec qui ils savent qu’ils peuvent être efficaces, qui correspondent à leur façon de travailler et d’envisager les formes de jeu. Désormais il est difficile de s’improviser coach au plus haut niveau de ce point de vue. L’intégration dans ce milieu social et relationnel ne se décrète pas, elle se construit au fur et à mesure du temps, ce qui peut s’avérer plus difficile pour de jeunes coaches.

En plus de la partie technico-tactique de planification de l’entraînement, de l’utilisation de la vidéo et des statistiques et du managérat lors des matches que nous ne développerons pas tant à la fois elle semble couler de source et n’est pas plus soulignée par eux-mêmes, se trouvent d’autres tâches qui prennent de plus en plus d’importance depuis quelques années :

Les mots utilisés vont de relationnel, à la gestion humaine, en passant par la gestion du groupe, le management de joueurs, d’un staff, les relations publiques, pour finir par la communication.

Les domaines professionnels où ils sont le moins armés :

Beaucoup affirment que les domaines d’activité professionnelle dans lesquels ils estiment être le moins à l’aise sont de cet ordre du relationnel. La communication revient systématiquement qu’il s’agisse du problème de la langue anglaise en relation avec la prolifération des joueurs américains et Bosman d’une part mais également le relationnel avec leurs dirigeants (et le Président en particulier) mais aussi avec les partenaires, les médias…

La gestion du groupe de joueurs est tout autant complexe. La question de la dynamisation positive des joueurs bénéficiant de peu de temps de jeu est ardue. Les entraîneurs notent en effet que deux sources de chute de cohésion sont identifiables : l’accumulation des défaites, d’une part et la gestion des temps de jeu des uns et des autres (stars ou pas) d’autre part (tous aspirant à jouer le plus possible afin de se mettre en évidence, et de voir sa valeur marchande augmenter). Enfin, la montée du multiculturalisme dans les équipes a également pour effet l’apparition de problèmes de cohésion, tant les identités nationales ressortent et favorisent le développement de clans à l’intérieur même de l’équipe.

Lorsqu’ils évoquent des besoins de formation ceux ci sont majoritairement tournés en direction du management et des ressources humaines.

L’anglais est encore une fois présent, d’autres ont déjà par eux-mêmes suivis des formations en Programmation Neuro Linguistique et en Communication. Les contacts avec des professionnels à l’étranger sont également souhaités.

Les entraîneurs citent également des besoins dans d’autres registres plus variés, les domaines de la préparation physique et de la musculation, de la gestion du temps, de la technique de très haut niveau, l’informatique, la préparation mentale et psychologique qu’elle soit axée dans les domaines individuels et/ou collectifs, la législation, la gestion de l’environnement des dirigeants, ou encore la connaissance politique du monde du Basket…

Les domaines professionnels où ils sont à l’aise :

En revanche, pour les réponses à la question des domaines où ils se sentent le plus performant reviennent systématiquement les domaines très directement liés à la pratique du basket : la préparation tactique et stratégique d’un match, le perfectionnement individuel des joueurs, le projet de jeu, la synthèse d’observations, la préparation d’une saison, l’usage de l’outil vidéo, des statistiques, l’adaptabilité du jeu en fonction de l’adversaire, le travail collectif…

De la nécessité de parler de la compétence de l’entraîneur :

On évoque souvent en formation les concepts de connaissances, de savoirs, savoir-faire, savoir-être ou encore de capacités. Par répercussion on imagine que le coach doit cumuler le plus possible de ces éléments afin d'être performant. Il n'en est rien! D'ailleurs avec la prolifération des sources d'information (livres, colloques, sites Internet…), on peut avancer que beaucoup de coaches quel que soit leur niveau ont énormément de connaissances ou encore de savoirs, mais que tous ne sont pas aussi compétents ! C'est plutôt la notion d'intégration de tous ces contenus qui donne véritablement naissance au concept de compétence.

Commencer notre analyse par la pratique ou plus précisément de l'activité professionnelle adaptée et ajustée au contexte est important. (On entend bien sûr par professionnelle, situationnelle ou en action, les entraîneurs même bénévoles sont souvent des comportements professionnels). On peut plus simplement parler d'un savoir agir. La compétence de l'entraîneur n'existe pas "en soi", en dehors de l'usage que l'on en fait dans l'activité contextuelle.

La compétence doit être définie ici comme le fait Le Boterf en termes de savoir combinatoire.

Le coach construit ses compétences en combinant et en mobilisant deux types de ressources:

· des ressources incorporées (ce sont les connaissances, les différents savoirs déjà listés, les qualités personnelles de chacun d'où l'importance de se connaître et enfin l'expérience accumulée.

· des réseaux de ressources de son environnement ( il s'agit de réseaux professionnels, des banques de données et différentes sources de documentation)

Bien évidemment, il faut noter que ce savoir combinatoire doit être individualisé, chacun ne disposant pas du même équipement de ressources.

Les réponses avancées concernant la compétence rejoignent cette nécessité de savoir combinatoire : 

La compétence technico- tactique, la psychologie individuelle et collective, l’autorité, la rigueur, la discipline, la méthode de travail, la gestion de groupe, le leadership, la gestion des problèmes de toute nature, le relationnel avec les joueurs mêlant autorité et écoute minimale, adaptabilité, gestion du stress, anticipation, connaissances de ses joueurs sur le plan technique et émotionnel, charisme, relations publiques,

Un coache conclue en affirmant qu’un coach compétent est celui qui, ayant évalué le potentiel de chaque membre de son groupe en sort le meilleur collectif. Beaucoup vont dans ce sens qui équivaut à la valorisation et l’optimisation d’un groupe constitué d’individualités différentes.

Certains plus prosaïquement se limitent à dire qu’u coach compétent est … un coach qui gagne ! Superbe raccourci symbolisant l’extrême compétitivité qui règne dans ce milieu. En même temps, gagner est le résultat envisageable à ce savoir agir qui reprend tous les éléments cités par les coaches.

Conclusion :

Il va de soi que ce que nous venons de présenter n’est que le reflet des retours effectués par les entraîneurs professionnels.

Il s’agit donc indiscutablement de l’état des représentations de ceux qui ont accepté de répondre à cette modeste recherche. On sait désormais que les représentations ne sont pas forcément le reflet de l’exacte réalité. Elles n’en sont pas moins inintéressantes car elles permettent d’accéder à la façon dont les entraîneurs voient et vivent cette réalité. Ces représentations, véritables filtres permettant de décrire la façon dont on vit son activité professionnelle, ne sont elles pas en définitive les aspects les plus pertinents afin d’approcher la compréhension de « la difficulté du métier d’entraîneur » et de sa complexité ? En effet, si elles ne reflètent que des modes de pensée collectivement influencés par la corporation, c’est bien aussi cela qui nous intéresse.

En conclusion, le métier d’entraîneur de basketball professionnel pose la question du professionnalisme dans le sport lui-même. L’analogie avec l’entreprise positionne le coach comme un véritable chef d’entreprise, qui doit manager des hommes afin d’obtenir un résultat pour son groupe. Il se doit donc effectivement de tout savoir ou presque, de réussir à évoluer dans un milieu organisé parfois avec peu de cohérence entre les structures de la LNB, de la FFBB, des clubs, des agents et des médias. Il doit, comme un chef d’entreprise, fonctionner dans un système fait de division du travail et de manque de communication où souvent (comme au sein de son équipe de joueurs d’ailleurs…) certains acteurs visent et privilégient leurs intérêts individuels au détriment des objectifs collectifs.

Il apparaît que l’entraîneur est insuffisamment formé aux aspects relationnels et doit s’y auto former sur le tas à force de vivre des situations conflictuelles, ou en s’inscrivant dans des formations spécifiques de son propre chef.

Son métier est donc très particulier puisque très qualifié (on a pu énumérer de nombreux aspects constituant cette richesse) et nécessitant des compétences très spécifiques de plus en plus axée autour du management et des ressources humaines.

On pourrait dire en définitive que l’activité de l’entraîneur est désormais  celle d’un manager.

Cette compétence de managérat semble être le noyau d’activité que l’on peut considérer comme le savoir combinatoire qui lui permet au quotidien d’agencer les connaissances et ressources qu’il a, à sa personnalité en rapport aux spécificités de ses différents interlocuteurs.

On ne sera alors pas surpris de voir dans la proposition de fiche métier-cible ci après beaucoup de mise en parallèle avec les métiers du management. 

Un sincère merci aux coaches concernés et plus particulièrement à Claude BERGEAUD, entraîneur de l’Elan Béarnais Pau-Orthez à l’époque, qui ont eu la gentillesse d’apporter leur indispensable collaboration à ce travail.
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