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Prologue
Je venais à peine de raccrocher, mais je savais déjà qu’il s’agissait d’une idée géniale. Nous étions en 2014, c’était l’été, et je venais de discuter avec Marcus Christenson, le rédacteur en chef des pages football du Guardian. Il avait décidé de sonder son réseau de spécialistes du foot pour la rédaction d’un dossier intitulé « La relève », dont l’objectif était d’identifier, dans le monde entier, les 60 meilleurs footballeurs âgés de 17 ans et moins.
L’idée, c’était de publier le dossier chaque année, mis à jour, afin que les lecteurs puissent suivre l’itinéraire des joueurs sélectionnés, ainsi que l’évolution de leurs performances. Le projet était plutôt courageux, car si au bout de trois ans, 55 de ces 60 joueurs avaient disparu des radars du foot professionnel, nous prenions le risque de ne pas être pris très au sérieux.
Il m’a demandé de choisir deux joueurs français. J’ai toujours adoré le football français, et j’ai beaucoup écrit à son sujet. Mais je n’étais pas vraiment au courant de ce qui se passait du côté des joueurs de la génération à venir. Et lorsque j’ai commencé à me renseigner, j’ai compris que « la relève » était en fait déjà là et que j’allais devoir m’intéresser à la génération suivante.
J’ai passé quelques coups de fil à mes contacts français, qui m’ont permis d’établir une short list de cinq noms. J’allais devoir la resserrer encore un peu. J’ai regardé des vidéos de ces joueurs, mais ça n’a servi à rien. De toute façon, ils jouaient tous à des postes différents. J’ai rappelé Marcus et je lui ai demandé ce qu’il attendait précisément de moi : que je lui déniche les joueurs les plus doués ? Ou ceux qui étaient les mieux partis pour le devenir ? Les deux cas de figure l’intéressaient, en réalité. Son idée, c’était de faire de ce dossier publié dans le Guardian le rendez-vous annuel incontournable des amateurs de foot. « On veut juste être sûrs de faire les bons choix », a-t-il résumé.
Je me suis mis à cogiter. Les joueurs les plus talentueux sont-ils ceux qui affichent les qualités les plus évidentes pour devenir les meilleurs ? J’ai posé la question à un ami détecteur d’un club de Premier League spécialisé dans l’observation des jeunes joueurs issus des équipes du nord de la France. « Pas du tout », m’a-t-il répondu. Ce qu’il cherche, lui, ce sont des joueurs capables d’influencer le jeu d’une équipe, quel que soit leur poste. Ce n’est pas une question de technique ou de talent. La question, c’est de savoir s’ils sont capables de se rendre utiles loin du ballon et d’avoir les bonnes réactions quand ils perdent la balle. Mais de quel type de joueurs s’agit-il, au juste ? « Des joueurs tenaces », m’a-t-il répondu. Les détecteurs ont tendance à observer de très près les réactions des joueurs durant les six secondes qui suivent une perte de balle. Mon camarade, lui, les observe pendant 10 minutes. Un jeune a manqué une occasion de marquer et a passé le reste de la mi-temps à râler en secouant la tête et à se mettre des claques sur la cuisse pour exprimer sa frustration. Celui-là, il a été rayé de la liste. « Après cette occasion manquée, il était stressé chaque fois qu’il touchait la balle, et il n’a pas réussi à surmonter cette nervosité. »
Mon ami a aussi évoqué la question de l’adaptabilité, de la capacité d’un joueur à bien s’intégrer à son équipe, et l’a étendue aux autres domaines dans lequel il est amené à évoluer. Un joueur doit attacher autant d’importance au respect de ses coéquipiers qu’à celui de son coach, et savoir simplement se contenter de prendre du plaisir à jouer. « Ceux qui n’ont pas envie de jouer, on les repère en deux secondes. » Son travail va bien au-delà d’une simple interprétation du langage corporel et des comportements suspects, et il met en évidence toute la diversité des qualités qui définissent le talent.
C’était l’occasion ou jamais de m’y coller : je disposais de cinq joueurs dont le talent ne faisait aucun doute. Parmi eux, quatre avaient déjà été sélectionnés en équipe de France des moins de 17 ans, et tous évoluaient dans des centres de formation réputés pour être de véritables pépinières de champions : Toulouse, Lens, Valenciennes, Rennes et le Paris Saint-Germain. Je devais réduire ma liste à deux noms.
J’ai continué à passer des coups de fil, en précisant davantage mes questions sur le profil des joueurs : quel est son tempérament ? Comment réagit-il face aux situations difficiles ? Est-ce qu’il est motivé ? Est-ce qu’il s’entend bien avec le staff ? Est-ce qu’il sait s’adapter ? D’un joueur à l’autre, les réponses à ces questions variaient considérablement. Concernant leur talent naturel, les différences que j’observais étaient minimes. Pourtant, en observant à la loupe cet ensemble d’éléments qui composent le talent, il y avait parfois un véritable fossé entre ces joueurs. Certains étaient dotés d’aptitudes qui ne se mesurent même pas, qui ne se calculent pas. Comment évaluer la motivation d’un joueur ou sa capacité à prendre des décisions dans une situation difficile ? Que conclure devant ses facultés d’adaptation à un nouveau groupe, devant sa manière de réagir, non seulement à l’échec mais aussi au succès ? Tous ces éléments constituent autant de facteurs décisifs dans ce qui fera la différence entre ceux qui deviendront des champions et ceux qui resteront de bons joueurs.
Tandis que je posais des questions au sujet de chaque joueur (sur leur attitude, leur sens du travail en équipe, leur motivation, leur capacité à s’adapter, leur ténacité et leur créativité), j’ai compris que les qualités que l’on exige d’eux ne se limitent pas qu’à l’univers du football. Elles sont décisives dans n’importe quel environnement professionnel. Le talent est un prérequis, mais ces capacités constituent une véritable valeur ajoutée. Voilà ce que je cherchais… Du talent, ils en avaient tous. Mais, parmi eux, qui était doté de cette valeur ajoutée ?
J’étais désormais prêt à livrer deux noms à Marcus. Le premier joueur s’appelait Jean-Kévin Augustin : un attaquant de 17 ans dans l’attente d’une opportunité d’intégrer l’équipe A du PSG. L’autre avait lui aussi 17 ans et n’avait pas encore été sélectionné dans l’équipe A de son club. Il venait du centre de formation de Rennes et jouait au poste d’ailier. Il s’appelait Ousmane Dembélé. Je reviendrai plus tard sur son cas.
Nous serons tous d’accord pour dire que le football et l’entreprise sont deux univers bien différents. Votre société ne produit pas de résultats tous les trois jours. Les médias locaux, nationaux et parfois internationaux ne vous tombent pas dessus à bras raccourcis chaque fois que vous ou l’un de vos associés prenez une décision. La météo n’affecte pas non plus vos performances. La précision visuelle d’un homme évoluant à 30 mètres ne sera jamais déterminante dans le déroulement de votre vie quotidienne. Du moins, je l’espère pour vous.
Au football, il n’y a qu’une seule équipe qui remporte le championnat. Au football, les dirigeants passent beaucoup de temps à réfléchir et à parler de la compétition. Ils changent de stratégie selon l’adversaire qu’ils vont affronter, tandis que l’entreprise se concentre sur le client.
Et puis, il y a la performance elle-même. Quelle entreprise consacre 5 % de son temps à son résultat et tout le reste au développement des compétences de ses salariés ? Posez-vous la question et vous constaterez plus souvent l’inverse. La plupart d’entre elles consacrent 99 % de leur temps à la performance et 1 % au développement personnel.
Pour comprendre ce qui fait la différence entre l’entreprise et le football, il suffit d’observer ceux qui jouent sur les deux tableaux à la fois. L’univers du foot est peuplé de grands entrepreneurs qui achètent un club et qui, sans qu’on sache pourquoi, perdent brusquement toutes leurs qualités de dirigeants. Soudain, ils se mettent à prendre des décisions qui n’ont aucun sens, lorsque le cœur l’emporte sur la raison.
Grâce au rôle que j’occupe au sein de Soccernomics, une société de conseil dont le nom est aussi le titre d’un livre, j’ai l’occasion de discuter des joueurs avec la sphère sportive (coachs, recruteurs) et la sphère dirigeante (directeurs généraux, directeurs financiers).
Soccernomics travaille avec les propriétaires de club et les aide à éviter de commettre de graves erreurs sur le marché des transferts. Je les écoute analyser et disséquer des types de courses, des styles de dribbles, des techniques de contrôle du ballon, etc. Le football a toujours défini le talent en regardant dans le rétroviseur, en se concentrant sur les actions réalisées : les buts, les tacles et les passes. Aujourd’hui, de nouvelles statistiques permettent d’analyser les temps de course, les sprints, la vitesse, le temps de possession du ballon, le positionnement sur le terrain, et même les expected goals. À l’heure où le Big Data règne sur le sport professionnel, ces quelques exemples ne représentent que la partie visible de l’iceberg.
Quel que soit le match disputé, les clubs savent évaluer très précisément la contribution qu’un joueur peut potentiellement apporter à son équipe au niveau du scoring. Ils sont à la recherche de joueurs polyvalents et se basent sur des analyses de données capables de fournir le pourcentage exact des différents déplacements d’un joueur sur le terrain au cours d’une saison. Un arrière-centre capable de remplacer un latéral, un milieu défensif capable de monter en attaque, un ailier capable d’intervenir dans la zone de finition : voilà le type de profils hautement convoité par les clubs. La valeur de ces joueurs au sein d’une équipe se mesure à leur capacité à évoluer à plusieurs postes.
D’autres clubs veulent connaître les fluctuations des footballeurs qui les intéressent sur le marché, ainsi que leur valeur intrinsèque, dont l’estimation ne repose que sur la productivité de ces athlètes. Chaque club a ses propres indicateurs de performances qui lui permettront d’optimiser la réussite de son équipe.
Mais comment calculer ce que nos yeux ne peuvent pas voir ? Les meilleurs joueurs de foot partagent des caractéristiques difficilement quantifiables. Les aptitudes de ceux qui représentent cette valeur ajoutée sont immuables : adaptabilité, ténacité, leadership, prise de décision, résistance à la pression, motivation, créativité, travail d’équipe. Telles sont les qualités sur lesquelles je me suis concentré pour la sélection de mes deux jeunes joueurs français.
Pour écrire ce livre, j’ai passé du temps dans des clubs qui travaillent activement à la détection et au développement de ces aptitudes chez leurs joueurs. Ils ont compris que les meilleurs résultats s’obtiennent en concentrant les efforts sur des points qui demeurent invisibles à l’œil nu. Ils m’ont appris à identifier les aptitudes optimales à éveiller chez un joueur. Et vous pouvez y arriver, vous aussi.
La valeur ajoutée n’est pas une notion relative au sport. C’est un avantage compétitif, dont la pertinence s’applique à tous les environnements professionnels. Vous n’êtes plus seulement en compétition dans votre zone d’activité, mais avec le monde entier. Les nouvelles entreprises bousculent le paysage économique et modifient ses perspectives. Ce livre vous fournira les outils qui vous permettront de répondre à de nouveaux défis.
Le football apporte des solutions. Jorge Valdano, ancien joueur du Real Madrid devenu entraîneur, également vainqueur de la Coupe du monde 1986 avec l’équipe d’Argentine, m’a livré un point de vue déterminant dans la manière de libérer la créativité des individus et de travailler avec les caractères difficiles. Il ne pouvait pas mieux conclure : « Finalement, le football n’est qu’une métaphore de la vie. »
Il est temps que d’autres secteurs prennent cette métaphore au sérieux. La Terre compte plus de 250 millions de footballeurs. C’est le sport le plus populaire au monde. Un joueur professionnel doit vaincre des milliers d’adversaires avant d’atteindre le plus haut niveau. Un psychologue du sport a calculé que le niveau de performance des joueurs de Ligue des champions n’est atteint que par 0,0001 % des footballeurs à travers le monde. N’importe quel professionnel aimerait pouvoir s’inspirer des méthodes de travail de cette élite. Ce livre vous fournira le mode d’emploi pour y arriver.
Le besoin d’identifier et de développer les talents est l’une des clés de la réussite. Cet enjeu devient un fascinant défi lorsque, comme j’ai pu le constater, les entraîneurs, les directeurs sportifs et les propriétaires de club ont tous leur définition très personnelle du mot « talent ». La manière dont les clubs optimisent le talent de leurs joueurs est un prisme parfait, à travers lequel nous pouvons construire et définir notre propre attitude vis-à-vis des talents qui nous entourent.
Je connais le directeur général d’une société qui a mis cette théorie en pratique. En 2014, il a fondé une entreprise de médias avec trois bouts de ficelle. Il a démarré avec deux salariés, sans bureau. Moins de trois ans plus tard, il dirigeait une rédaction de plus de 50 personnes et réalisait un chiffre d’affaires annuel d’environ 11 millions d’euros. Comment a-t-il atteint ce niveau ? « En toute sincérité, dit-il, j’ai calqué mon style de management sur celui de l’entraîneur de mon équipe préférée de Premier League. Ses instructions sont toujours simples, mais chacun sait exactement ce qu’il a à faire. Il communique régulièrement et privilégie les discussions en face-à-face. Il se concentre sur les talents en gestation et les fait progresser, sans chercher à engager de nouveaux joueurs. »
Il est convaincu que l’efficacité collective de son entreprise est équivalente à celle d’une équipe de foot et ne mentionne qu’un très petit nombre des facteurs pouvant mener au leadership. Ce livre vous permettra d’exploiter le meilleur de vos capacités et de celles de vos proches.
J’ai discuté avec des clubs de foot qui ont identifié les nouveaux moyens de chiffrer ces compétences. Je remercie tous ces acteurs du football professionnel de m’avoir fait partager leur expertise et de m’avoir aidé à comprendre ce qu’est l’art de la gagne. J’ai rencontré des dirigeants de clubs et d’équipes nationales, des directeurs sportifs et des psychologues du sport, des joueurs, des responsables du recrutement, des coachs sportifs, des directeurs de centres de formation et des enseignants. J’ai interrogé des champions du monde, des champions d’Europe, des vainqueurs de championnats, et même la « coach culturelle » d’un club.
De toute la planète, le football est l’industrie la plus bouillonnante, la plus intense et la plus financièrement rentable. Il est grand temps de profiter de ces enseignements et de tout ce qu’ils peuvent nous apporter. Nous cherchons tous des solutions pour devenir meilleurs. Ce livre vous offre l’opportunité de découvrir les vôtres.


1.
Cohésion
Athletic Club Bilbao
Conserver le talent et savoir l’entretenir
Une véritable pépinière de talents
El sentimiento : la fierté de l’Athletic
Perspectives sociales et entretien du talent
Quand le sentiment d’appartenance décuple l’engagement
Les différentes unités de mesure du succès
L’itinéraire commence à la basilique de Begoña, l’église dédiée à la sainte patronne de Biscay, la vierge Begoña. Le bus progresse lentement sur la rive sud du fleuve qui traverse la ville. À son bord, les joueurs et le staff de l’Athletic Bilbao, l’une des plus anciennes équipes du football espagnol. Ils se dirigent vers la mairie, située à seulement 15 minutes à pied. Mais ce voyage très particulier va durer trois heures. Son point de départ n’a pas été choisi par hasard : avant le début de chaque championnat, les dirigeants du club et les joueurs ont l’habitude de se rendre jusqu’à cette église pour s’y recueillir et prier pour que la saison soit bonne.
Le convoi progresse dans le calme. Le bruit surgit de toutes parts. La foule salue chaleureusement l’équipe en chantant et en dansant de chaque côté du pont Ayuntamiento. On l’entend depuis le Palacio Ibaigane, le quartier général un peu vétuste de l’Athletic Bilbao, où les murs des salles de réunion sont en chêne et le mobilier taillé dans le bois sombre de l’acajou. Son atmosphère étouffante évoque davantage une vieille banque anglaise que le siège d’un club de football. Ce jour-là, on aperçoit des jeunes et des personnes âgées, des petits-enfants et leurs grands-parents. Chacun d’entre eux gardera de cette journée des souvenirs qui dureront éternellement.
Certains ont même loué des bateaux pour naviguer sur la Ria de Bilbao, l’estuaire qui traverse la ville, et tenter d’apercevoir leurs idoles. Ils ont grimpé à cinq dans un Zodiac, et sur un catamaran, on compte une bonne centaine de personnes.
Les bateaux viennent du nord-ouest de la ville, depuis les environs du musée Guggenheim, à quelques mètres de la Campa des los ingleses (le terrain des Anglais), l’endroit où commence cette histoire, un quartier de Bilbao où, à côté du fleuve, les immigrés britanniques (en grande partie des ouvriers de la construction navale venus de la côte sud, mais aussi des mineurs originaires du Nord-Est) débarquèrent en 1898 et furent les premiers à jouer au football dans cette ville. Une plaque commémorative honore cet endroit, sur laquelle on peut lire un poème du poète basque Kirmen Uribe :
« L’Angleterre jouait ici.
Ici, sur un terrain, au bord de la rivière.
Alors qu’il n’y avait que de l’herbe et un petit cimetière.
Parfois, la balle atterrissait dans l’eau.
Ils devaient alors aller la chercher.
Lorsqu’elle était trop loin, ils lançaient des cailloux
Pour la faire revenir vers la rive.
Les cailloux donnaient naissance à de petites vagues
Qui finissaient toujours par grandir.
De la même manière, l’Athletic a joué à Lamiako
Puis à Jolaseta, et enfin à San Mamés.
Une vague, puis une autre, et encore une autre. »

Cette influence anglaise est aujourd’hui encore bien présente : le nom du club – Athletic Bilbao – est un anglicisme, et son maillot à rayures rouges et blanches a été fourni par l’un de ses fondateurs, Juan Elorduy, venu en bateau de Southampton avec l’idée de ramener 50 maillots bleu et blanc de l’équipe des Blackburn Rovers, dont les couleurs étaient à l’origine celles de l’Athletic. N’ayant pas réussi à mettre la main dessus, il rapporta les premiers qui lui tombèrent sous la main, ceux à rayures rouges et blanches de l’équipe de Southampton. Dans sa valise, 50 tuniques : 25 furent distribuées à l’Athletic Club et les 25 autres à un club qui venait d’être fondé à Madrid par des étudiants originaires de Bilbao, l’Atlético Madrid.
Point d’orgue de cette parade : celui où le capitaine Carlos Gurpegi s’avance sur le balcon de l’hôtel de ville pour y soulever la Supercoupe d’Espagne devant 50 000 supporters. Nous sommes le 18 août 2015, et pour la première fois depuis 31 ans, l’Athletic Club vient de remporter ce trophée, après avoir battu le redoutable Barça. Terrassé sur le score de 5-1 en deux matchs, le tenant de la Ligue des champions et de la Coupe espagnole s’est incliné 4-0 au stade San Mamés (où le bar VIP a été rebaptisé Campa de los Ingleses). Aritz Aduriz, un joueur que l’Athletic avait déjà laissé partir deux fois par le passé, a ce soir-là inscrit un triplé et livré le plus gros match de sa carrière. Cette victoire revêt un caractère encore plus fort si l’on prend en compte le fait que l’équipe était exclusivement composée de joueurs originaires de la région de Bilbao.
En évoquant cette journée de liesse, je revois des symboles de l’Athletic surgir de toutes parts : les devantures des cafés décorées de drapeaux du club, des gamins se rendant à l’école vêtus des maillots de l’équipe, des autocollants de l’Athletic collés à l’arrière des voitures, etc. Ce club réunit les communautés. Il fait la fierté de la ville tout entière.
En 1998, dans le livre célébrant le centenaire du club, l’ancien président de l’Athletic José María Arrate a défini le concept de cette politique locale : « L’Athletic Bilbao représente davantage qu’un club de football : un attachement, des sentiments, des émotions. Sa façon de faire dépasse parfois le cadre de l’analyse rationnelle. Nous nous considérons comme uniques dans le monde du football, et c’est ce qui représente notre identité. Nous ne prétendons être ni meilleurs ni moins bons que les autres. Nous sommes juste différents. Nous ne souhaitons être représentés sur le terrain que par des enfants nés sur notre sol. À travers eux, nous incarnons une entité sportive, et non une entreprise. Nous souhaitons que nos joueurs puissent devenir des hommes, et non de simples footballeurs. Chaque fois que l’un d’entre eux quitte la cantera [le centre de formation du club] pour commencer chez les professionnels, nous avons le sentiment d’avoir atteint un objectif en harmonie avec les idées de nos fondateurs et de nos prédécesseurs. »
Cette politique fut établie en 1919, lorsque le club a rejoint le mouvement municipal en faveur de l’autonomie basque. Le lien entre les deux était très fort. Le club était dirigé par des socios (des membres) qui organisaient des assemblées générales et des élections pour nommer leurs dirigeants. L’Athletic fonctionne toujours selon ce modèle. La politique ne s’appliquait qu’aux joueurs. Les quatre premiers dirigeants du club étaient Anglais, et ça n’a jamais posé de problème. Le plus brillant d’entre eux, Fred Pentland, fut nommé en 19211. Les joueurs basques (évoluant à l’Athletic ou à la Real Sociedad voisine, qui abandonna sa politique pro-basque au milieu des années 1980) constituèrent le noyau dur de l’équipe espagnole médaillée d’argent aux Jeux olympiques de 1920. Son style de jeu agressif fut désigné sous le nom de furia española, « la furie espagnole », un surnom que l’Espagne adopta avec joie, même si l’origine du terme renvoie à la moins glorieuse et très féroce attaque d’Anvers, menée par les Espagnols en 1596.
L’Athletic remporta son premier trophée, la Coupe du Roi, sous la direction de Pentland, en 1923. Parti ensuite coacher l’Atlético Madrid puis le Real Oviedo, il fit son retour au club en 1929, l’année où l’Espagne a inauguré la première saison de son championnat national. Ce fut l’heure de gloire de l’Athletic, qui remporta deux titres (l’équipe fut invaincue en 1930) et quatre Coupes d’Espagne entre 1930 et 1933.
Pentland considérait le coaching comme une forme d’éducation et décida d’augmenter les effectifs de la cantera (environ 80). « Les grands clubs auront un entraîneur dont la tâche consistera à enseigner aux jeunes joueurs les valeurs du groupe et de l’unité, écrivait-il en 1921. Il faut en finir une bonne fois pour toutes avec ces joueurs qui ne jouent que pour eux-mêmes. » En 1932, après deux titres consécutifs remportés par l’Athletic, le journal espagnol As proposa à Pentland d’expliquer les raisons de son succès. Dans une série d’articles, il put ainsi présenter les grandes lignes de sa philosophie. Il y aborda des questions techniques, bien sûr, mais aussi « les aspects psychologiques et intellectuels d’un match, où la moralité et l’intelligence d’un joueur sont des prérequis ».
Vous vous dites sûrement que la volonté de limiter son vivier de recrutement aux trois millions de joueurs basques (tandis que d’autres clubs de la même région recrutent dans le monde entier) aurait pu mettre l’Athletic en difficulté et le laisser à la traîne. C’est exactement le contraire qui s’est passé. Aucun autre club n’a fourni autant de joueurs à l’équipe nationale espagnole que l’Athletic. Aucune autre région n’a fourni autant d’internationaux que celle de Biscay.
L’Athletic a remporté huit championnats et 24 coupes. Il figure en troisième position sur la liste des clubs espagnols vainqueurs de coupes (le genre de distinction qui force le respect en Espagne). Parmi toutes les équipes professionnelles du foot européen, l’Athletic et ses 32 trophées se situent à la dixième place des clubs les plus titrés. Dans l’histoire du championnat espagnol, il n’y a que trois équipes à n’avoir jamais été reléguées en division inférieure : Barcelone et le Real Madrid, comme vous vous en doutiez certainement. Et l’Athletic Club Bilbao. La moralité et l’intelligence dont parlait Pentland ont permis au club de se hisser au niveau des plus grands. Cette place au tableau d’honneur, ils la doivent à leur différence. Même leurs faiblesses représentent une partie de leur force. Pour mieux comprendre les origines de cette puissance, je me suis rendu à Bilbao.
Nous voici donc à l’aube d’une nouvelle journée. Hier soir, un nouvel épisode historique s’est écrit sur la pelouse de San Mamés, et encore une fois, Aduriz en a été le héros. Face à l’équipe belge de Genk, il a livré un match titanesque en Ligue des champions, inscrivant à lui seul tous les buts de l’Athletic, pour un score final de 5-3. J’ai pensé qu’il ne jouerait pas plus de 10 minutes : il s’était heurté au poteau des cages après avoir inscrit son premier but du bout du pied, concluant une action qu’il avait lancée sur une passe adressée à Iker Muniain depuis le rond central. Muniain avait effacé son adversaire puis centré pour Raúl García qui envoya le ballon de la tête juste devant le but. Aduriz n’avait plus qu’à mettre au fond. Le match a repris. Aduriz, avec son corps de 35 ans galvanisé par la ferveur des supporters, planta deux autres buts avant la mi-temps. Puis deux autres encore en seconde période. La presse tenait ses titres pour ses « une » du lendemain : « Historique », écrivit le Mundo Deportivo ; « Aduriz, Aduriz, Aduriz, Aduriz, ADURIZ », titra AS. « Nous avons de la chance de l’avoir parmi nous », déclara l’entraîneur Ernesto Valverde en un bel euphémisme. Le plus beau de ses cinq buts fut le quatrième, lorsqu’il récupéra une passe du défenseur central Yeray Álvarez qui venait de survoler la moitié de terrain belge, laissant la défense de Genk dans le vent. Aduriz n’eut même pas à contrôler le ballon. Il l’envoya directement au fond des filets. Avant le début du match, un supporter m’avait parlé de Yeray, ce défenseur de 21 ans titularisé seulement cinq fois. « Dans n’importe quel autre club, on ne lui aurait jamais donné sa chance. Après le départ de Gurpegi, on était tous très inquiets pour notre secteur défensif. Mais au lieu de payer une fortune pour acheter un joueur expérimenté et peut-être, finalement, pas très bon, on a donné sa chance à l’un de nos jeunes. Avant le début de la saison, je lui aurais donné 5 sur 10. Et puis en réalité, il a plutôt été à 9 sur 10. Je t’assure que dans n’importe quel autre club, Yeray n’aurait jamais eu sa chance. » Ce fut effectivement une sacrée saison pour Yeray, à qui l’on diagnostiqua un cancer des testicules, quelques semaines après ma visite. Au mois de décembre, il fut opéré avec succès. Quarante-six jours plus tard, il foulait à nouveau les terrains. Cinq jours après son retour, son contrat était prolongé jusqu’en 2022, avec une clause de libération s’élevant désormais à 32 millions d’euros. Malheureusement, le cancer refit surface à l’issue de la saison 2016-2017.
Ce vendredi matin, j’observe Yeray. Il participe à un petit décrassage avec l’équipe A à Lezama. Le centre de formation se trouve à 10 kilomètres à l’est de Bilbao. Situé au pied des montagnes verdoyantes, il est entouré d’exploitations agricoles. C’est ici que le club s’emploie à transformer des jeunes joueurs du coin en professionnels de Liga. Le centre compte six terrains, dont l’un dispose d’une tribune de 1 500 places, décorée d’une arche symbolique retirée de la tribune principale de San Mamés, avant sa reconstruction récente.
« À Lezama, quelle que soit la catégorie d’âge, les entraîneurs n’ont qu’une méthode. Toutes les équipes travaillent selon cette méthode, déclare la profession de foi de l’Athletic. Le joueur en est un élément essentiel, la pierre angulaire de notre plan de développement. Les matchs constituent le meilleur moyen de progresser tout en travaillant sur de nouveaux concepts. Au même titre que l’amélioration de leurs performances sportives, les joueurs se doivent de développer tous les aspects de leur personnalité. L’objectif est de terminer la formation en ayant intégré le profil psychologique et humain d’un joueur de l’Athletic, en étant devenu un joueur capable de répondre aux exigences du football contemporain et de représenter les valeurs et l’identité de notre club. »
Depuis son bureau, José María Amorrortu surveille les entraînements. Ancien attaquant de l’Athletic dans les années 1970, il est aujourd’hui directeur sportif du club. Son travail consiste à évaluer tous les talents qui transitent par le club. C’est le deuxième club où il occupe ce poste. Il est revenu de l’Atlético Madrid (où les internationaux espagnols Koke et David de Gea faisaient partie de ses protégés), lorsque Josu Urrutia, un autre ancien joueur du club, a été nommé président.
Lui aussi est impressionné par la performance livrée la veille au soir par Yeray. « Avec lui, on a de quoi être épaté tous les jours. Ce gamin qui joue défenseur central, qui a disputé très peu de matchs avec l’équipe A, il est surprenant. Son processus de développement est un vrai succès. »
Au cours de notre entretien, Amorrortu a souligné trois facteurs essentiels des succès de l’Athletic qui sont aujourd’hui primordiaux dans le domaine de l’entreprise. Voilà ce que l’on peut retenir des méthodes de l’Athletic : sa volonté de représenter les meilleures qualités de la région basque ; son investissement dans l’humain avant tout, pour que les joueurs se sentent valorisés et heureux d’appartenir à un environnement favorisant leur développement ; enfin, sa façon unique de savoir entretenir et prendre soin des talents, presque plus importante que tout le reste.
Chaque année, 20 gamins de 10 ans entrent à la cantera. Chaque année, deux d’entre eux, environ 10 %, suivront la formation qui les mènera à l’équipe A. C’est un rendement incroyable. « Notre force, c’est d’être capables d’aider chacun d’entre eux à atteindre son potentiel. Ils le savent, et c’est pour ça qu’ils y mettent de la volonté. Voilà ce qui les pousse à persévérer. Et notre taux de réussite est ultrasatisfaisant. »
Lorsqu’il a débuté son deuxième mandat, Amorrortu a rédigé une feuille de route intitulée Construyendo nuestro futuro (Construire notre futur), véritable clé de voûte de la stratégie de l’Athletic. Il m’a montré ce document, qui réclame un Lezama ouvert, moderne, soutenu par ses traditions, à l’avant-garde du développement des joueurs, animé par les meilleurs professionnels du sport et du football basques. Entre les grands chapitres qui évoquent la progression, les qualités, le fair-play, la détection du talent et le recrutement, il se concentre essentiellement sur le développement de la personnalité des joueurs, et pas uniquement sur celui de leurs qualités sportives. Souvenez-vous des mots d’Arrate dans le livre du centenaire : « Nous souhaitons que nos joueurs puissent devenir des hommes, et non de simples footballeurs. »
C’est un point sur lequel nous reviendrons au cours de ce chapitre. Les entreprises qui investissent dans le capital humain du talent obtiennent de meilleurs bénéfices que celles qui ne se concentrent que sur le résultat. Google engage des personnes qu’elle juge « exceptionnellement intéressantes », sans tenir compte de leur formation. Ils recherchent davantage de généralistes que de spécialistes, qui pourraient, involontairement, rester figés sur leurs idées bien arrêtées. Quand la société s’est mise à rechercher des smart creatives, elle a mis au point le « LAX test », un exercice de simulation dans lequel les recruteurs se retrouvaient fictivement coincés pendant six heures à l’aéroport de Los Angeles avec un candidat : appréciaient-ils la compagnie de cet individu ? Sa créativité et l’intérêt qu’il pouvait susciter étaient-ils toujours intacts au bout de six heures ? Y avait-il de la profondeur, chez cette personne ? « Si ce n’est pas le cas, dit le P.-D.G. de Google Eric Schmidt, mieux vaut ne pas l’engager. »
Le chapitre le plus important de Construyendo nuestro futuro est celui consacré à la responsabilité sociale. Son objectif : renforcer et développer el sentimiento Athletic, le sentiment d’appartenance à l’Athletic : faire preuve de loyauté envers les joueurs et leurs familles et véhiculer les valeurs du club dans nos activités quotidiennes. Ce principe immuable nourrit l’esprit du club depuis ses origines.
« Notre culture est centenaire, et cette tradition repose sur la confiance que nous portons aux jeunes de notre région. Elle a affirmé notre identité, explique Amorrortu. Nos valeurs sont fondamentales. Elles constituent une culture qui est l’expression de notre façon d’être. C’est ce qui fait la force de l’Athletic. »
Commence alors une joute verbale très subtile, au cours de laquelle j’essaie d’en savoir un peu plus sur ces fameuses valeurs, et où se situent plus précisément les raisons de leur succès.
Amorrortu parle beaucoup d’attachement, d’appartenance, de culture et de capital social. Voilà les piliers sur lesquels repose le club. Une importance particulièrement notable la veille, lors du match contre Genk, lorsque les encouragements les plus fervents des supporters (outre les buts d’Aduriz) saluèrent l’entrée en jeu des trois jeunes remplaçants Iñaki Williams, Sabin Merino et Javier Eraso, tous natifs de la région.
Un dirigeant m’a confié qu’une large part de cette culture réside dans un facteur de proximité : « Dans cette ville, tout le monde connaît quelqu’un qui a joué à l’Athletic. Le sentiment d’appartenance se transmet de génération en génération. C’est une question de fierté. “ Je l’ai connu quand il était gamin, et regardez-le maintenant, c’est devenu un grand joueur… ” La plupart des maillots vendus par le club n’ont pas de noms floqués dans le dos. Nous voulons que nos supporters puissent y inscrire le leur, pour encourager les gamins à imaginer qu’un jour, ce rêve puisse devenir réalité. »
Amorrortu acquiesce. « C’est vrai, c’est une question de fierté. Celle de faire partie de ce club. La perspective de jouer un jour en équipe A motive énormément les jeunes. C’est ce genre de traditions immuables qui encouragent un joueur à fournir de plus gros efforts lors de son parcours de formation. Ce sentiment d’appartenance à l’Athletic, c’est être en communion avec les valeurs du club. Jouer pour ce club, ça implique de s’identifier à un état d’esprit. C’est une façon de penser et une manière d’être. On fait partie d’un groupe. L’Athletic symbolise beaucoup de choses. Ce n’est pas seulement l’équipe d’une ville. Le club incarne aussi une philosophie. »
Les 91 entraîneurs qui composent le staff d’Amorrortu essaient d’appliquer cette philosophie du sport à la vie, de manière plus générale. Construyendo nuestro futuro évoque le développement de l’autonomie, la liberté laissée aux joueurs de prendre leurs responsabilités, et l’attention particulière accordée à leurs progrès éducatifs et psychologiques. Amorrortu compare ces différents points à la forme d’une pierre brute qui change et évolue lors du travail de taille. « C’est un processus d’évolution naturel, essentiel, intrinsèque. »
Les valeurs sont indissociables de la région. « Ici, au Pays basque, la culture est basée sur la dureté du travail, l’entraide, le ressenti commun, la participation de tous, l’implication collective au sein d’une équipe. Sur une façon de vivre, en somme, ajoute encore le dirigeant. Ça se transmet de génération en génération de manière spontanée. D’une certaine manière, nous nous approprions ainsi une part de l’héritage de nos ancêtres. »
Maintenir en vie cet héritage semble plus important que tout le reste, et c’est à ce prix que l’Athletic évalue son succès. Les joueurs comme les dirigeants en ont pleinement conscience. « C’est bien plus qu’un club de football », dit Aduriz. « On ne peut le comparer à aucun autre club dans le monde », ajoute Williams, considéré comme l’étoile montante de l’Athletic et de l’équipe nationale espagnole. « Ma victoire à moi, c’est de voir 11 Basques sur le terrain chaque dimanche, prêts à défendre notre philosophie centenaire, déclare l’hagiographe de l’Athletic et conservateur du musée du club, Asier Arrate. C’est ça, notre plus beau trophée. »
Je leur donne plutôt raison. C’est en redéfinissant les valeurs du succès que l’Athletic affirme sa différence dans le monde du football. Cette démarche rend le club particulièrement attirant aux yeux du monde de l’entreprise, car celui-ci cherche encore l’équivalent d’el sentimiento Athletic pour augmenter ses performances. « Le sport professionnel se confronte à des interrogations, des problèmes et des valeurs qui peuvent être utiles au monde de l’entreprise », dit Amorrortu. Il participe régulièrement à des conférences liées au domaine des affaires et reconnaît, avec un sens de l’euphémisme typiquement basque, qu’il existe « une certaine curiosité » à l’égard de l’Athletic et de la manière dont le club développe la cohésion entre ses joueurs.
Comment faire la différence ?
Les trois conseils de José María Amorrortu
1. En se fixant un objectif et en faisant preuve de lucidité.
Quelle sera VOTRE victoire ?
2. En s’entourant des meilleurs professionnels et en agissant en adéquation avec les objectifs que vous vous êtes fixés.
3. En transmettant un héritage et des valeurs à votre entourage.
Toutes les entreprises ont besoin de faire des bénéfices.
Mais les bénéfices d’un objectif social atteint profiteront à l’ensemble de cette entreprise.


Amorrortu insiste aussi sur l’importance de savoir faire preuve de patience et la capacité à construire sur le long terme. Les entreprises aimeraient pouvoir reproduire un sentimiento Athletic, mais elles s’intéressent moins au développement émotionnel, à l’optimisation comportementale (qui dépasse la simple connaissance de soi) et à la mise en confiance de ses employés. « Nous sommes tellement concentrés sur les résultats à court terme que nous manquons parfois de patience. C’est un fait, et il ne faudrait jamais l’oublier. » Nous nous intéresserons plus loin dans ce chapitre aux décisions prises à court terme et à leurs effets sur le long terme. L’Athletic fait preuve de patience : au cours des 10 dernières années, le club n’a connu que trois entraîneurs. Un record, parmi les équipes de Liga. À l’étranger, 36 des 92 clubs anglais de Premier League et de Football League ont procédé à 51 changements d’entraîneurs au cours de la saison 2016-2017, le record revenant au Leyton Orient et ses cinq entraîneurs successifs.
La stabilité renforce le sentiment d’appartenance. Un environnement qui menace la cohésion conduit à des comportements peu coopératifs, à une accumulation d’informations et, selon une étude menée par des psychologues de UCLA2, à des situations proches de la douleur physique. « Lorsque nos besoins sociaux sont satisfaits, notre cerveau réagit plus ou moins de la même manière que face à des satisfactions plus concrètes. Le fait d’être considéré et valorisé en tant que membre d’une organisation active dans le cerveau des systèmes de satisfaction qui procurent une vision plus claire des comportements capables de favoriser ultérieurement ce type de gratifications sociales. »
L’Athletic compte 13 équipes masculines. Derrière l’équipe A, on trouve le Bilbao Athletic (Segunda Division B), Baskonia (troisième division) (en Espagne, les équipes espoirs jouent dans les divisions inférieures), deux équipes de Juvenil (17-19 ans), deux équipes Cadetes (15-16 ans), deux équipes Infantiles (13-14 ans) et quatre équipes Alevines (11-12 ans). Il y a aussi deux équipes féminines.
À la fin d’une saison récente, le coach de l’équipe réserve du Bilbao Athletic, José Ziganda, a commenté la progression de son équipe devant la direction du club. Les résultats étaient meilleurs. La moyenne d’âge avait diminué. Tout allait pour le mieux. Cependant, Ziganda n’était toujours pas satisfait. « Ce que je veux, c’est former des joueurs ici et les voir évoluer ici », a-t-il déclaré. « Mais je n’ai encore jamais entendu un joueur me dire : “ Je ne quitterai ce club que si tu me fous dehors. ” » Ses commentaires furent salués par une salve d’applaudissements.
À l’issue de la saison 2016-2017, l’Athletic procéda à un changement d’entraîneur. Valverde fut nommé coach à Barcelone et l’Athletic offrit une promotion à Ziganda qui devint l’entraîneur principal de l’équipe3. Les historiens du foot souligneront le fait que Ziganda avait en fait déjà remplacé Valverde, au cours d’un match de Liga contre le Real Valladolid, en juin 1995, lorsque Ziganda s’était levé du banc pour prendre la place de Valverde sur le terrain. Les deux hommes jouaient à l’époque pour l’Athletic, bien entendu.
« Il est logique de considérer comme un succès le fait que les joueurs restent chez nous, dit Amorrortu. Nous en avons besoin pour maintenir notre compétitivité, pour jouer en Europe, et pour accueillir en équipe première le maximum de joueurs issus de notre cantera. »
Selon une enquête du Centre international d’études du sport (CIES), pour la saison 2016-2017, seuls deux clubs issus des cinq meilleures ligues européennes comptaient dans leur équipe A plus de joueurs formés en interne que l’Athletic4. La durée moyenne du temps passé au club par un joueur débutant en équipe A est de 7,2 années, plus que n’importe quel autre club espagnol.
La préservation des talents est un problème croissant dans le monde de l’entreprise d’aujourd’hui. Une étude de l’US Bureau of Labour Statistics démontre qu’en 2016, la durée moyenne d’un contrat de travail chez les 18-35 ans est de 1,6 année. Dans quelques années, les Millennials constitueront la moitié de la main-d’œuvre et ne passeront pas deux ans au même poste. Le terme Millennials désigne la génération née après 1984, souvent accusée d’être difficile à manager. Comment tirer le meilleur parti de ces Millennials ? C’est ce que nous découvrirons tout au long de ce livre, alors que la plupart des footballeurs professionnels en activité sont issus de cette génération.
Le problème que pose le fait de changer de travail tous les deux ans appartient au passé : les Millennials qui passent d’un poste à un autre sont réputés pour leur niveau d’études plus élevé, pour leurs performances plus productives, et même pour leur loyauté, car ils sont généralement soucieux de faire bonne impression à chacune de leurs brèves collaborations.
Bâtir une culture aide à préserver votre talent. Andrew Chamberlain, directeur financier d’une agence de recrutement, cherche à comprendre les motivations qui poussent une personne à choisir un emploi et ce qui lui semble important à ce poste. Disposant d’une base de données regroupant statistiques de performances et enquêtes sur les salaires concernant plus de 615 000 candidats entre 2014 et 2017, il a identifié les facteurs conduisant au septième ciel professionnel. Résultat ? Il a découvert que le premier motif de satisfaction des salariés n’est pas l’importance de leurs revenus mais la culture et les valeurs de l’entreprise pour laquelle ils travaillent, suivi de la qualité du statut de cadre supérieur et des opportunités de carrière5.
Les enquêtes sur les critères de recrutement menées par LinkedIn viennent confirmer ces informations. Quarante et un pour cent des professionnels sondés envisagent de rester moins de deux ans dans l’entreprise où ils travaillent. Ceux qui prévoient d’y rester à long terme s’y sont fixé des objectifs, adhèrent à sa culture d’entreprise et sont prêts à s’y investir pour une longue durée.
Le one-club man, celui qui passe toute sa carrière dans la même écurie, est devenu rarissime dans le football contemporain. Urrutia, le président de l’Athletic, fut l’un d’entre eux. L’ancien milieu de terrain a passé 26 ans au club et disputé 348 matchs. Il a même rejeté une offre du Real Madrid pour rester à l’Athletic. Il affirme que la philosophie de l’Athletic réside dans la fierté de ses valeurs, en particulier dans un monde qu’il juge aujourd’hui « déshumanisé » et ayant perdu le sens des valeurs. Sa carrière a inspiré au club la création d’un titre honorifique, le One-Club Man Award, récompensant la loyauté des joueurs envers l’Athletic. Les trois premiers titulaires de cette décoration furent Matt Le Tissier (prolongeant ainsi le lien entre Bilbao et Southampton), Paolo Maldini et Sepp Maier. Le club s’était dit que la promotion de ces trois one-club de légende au titre d’ambassadeurs de l’Athletic serait aussi un bon moyen d’enseigner aux plus jeunes les valeurs de la fidélité et de la résistance à la tentation du départ vers de plus gros clubs et de plus gros salaires.
La phrase qu’on m’a le plus répétée à Bilbao, c’est : « Qu’est-ce que tu veux faire dans la vie ? Tu préfères être la queue du lion ou la tête de la souris ? » Autrement dit : être un petit poisson dans un grand bassin ou un gros poisson dans un tout petit bocal ? L’entreprise qui choisit d’être « la tête de la souris » est celle qui sait conserver ses talents. Que faut-il en retenir ? Que l’herbe n’est pas forcément toujours plus verte ailleurs.
À chaque été depuis 2012 et sa finale de Ligue Europa perdue 3-0 contre l’Atlético Madrid, l’Athletic a perdu une partie de son épine dorsale. Javi Martinez fut le premier à partir. C’était vers le Bayern Munich, pour 40 millions d’euros. Son séjour en Allemagne fut marqué par une série de blessures.
Vint ensuite le départ de Fernando Llorente, attaquant, qui, libéré de son contrat, s’envola pour la Juventus Turin. Il marqua 16 buts lors de sa première saison en Serie A, participant ainsi au Scudetto remporté par la Juve en 2014. Ses deux saisons suivantes (sept buts, puis aucun) furent moins productives, et après trois années passées à Turin, il partit pour Séville (quatre buts). Ander Herrera fit ses valises pour Manchester United, lors d’un deal à 36 millions, survivant à deux saisons très perturbées à Old Trafford avant de retrouver le meilleur de sa forme et de remporter le titre de United’s Player of the Year pour la saison 2016-2017. Le nom de Llorente revient souvent dans les conversations, à Bilbao. La saison 2016-2017 l’a vu s’enliser dans un combat contre la relégation avec l’équipe de Swansea, qui a finalement réussi à sauver sa peau. Mais il est fort probable que le joueur ait eu quelques regrets d’avoir quitté Lezama.
Bien souvent, les joueurs prennent conscience trop tard de ce qu’ils ont perdu. Santi Urquiaga le sait mieux que personne. Il faisait partie du premier contingent de joueurs ayant foulé les pelouses de Lezama en 1971, à l’ouverture du centre. Au sein de l’Athletic Bilbao, l’arrière-droit a progressivement pris du galon et fait ses débuts en équipe A à l’âge de 19 ans. Il faisait partie de l’équipe qui remporta successivement le championnat en 1983 et 1984 (ce fut le dernier titre remporté par le club avant sa Supercoupe de 2015). J’ai rencontré Urquiaga à Lezama, où il est aujourd’hui directeur des équipements. Du bout du doigt, il désigne l’un des terrains pour me dire qu’à son époque, c’était le seul sur lequel on pouvait s’entraîner. Là où s’entraîne aujourd’hui une équipe féminine se trouvait l’un des deux terrains stabilisés, tandis que le court de tennis a laissé sa place au gymnase principal du club.
« C’est difficile de dire ce que ça fait de remporter la Liga avec l’Athletic, dit Urquiaga en souriant. On dit toujours que, pour s’en faire une petite idée, il faut l’avoir vécu. Toute la ville est descendue dans la rue pour fêter ça. Les écoles, les usines, les bureaux, etc., tout était fermé. Il y avait mes amis, mes voisins, les gens avec qui j’ai grandi. On vivait tous dans le quartier de Sestao. J’y habite encore aujourd’hui. Pour eux, je suis resté le mec qui a gagné le titre. »
Urquiaga était international espagnol lorsqu’il quitta l’Athletic pour l’Espanyol. Il y a également connu le succès, atteignant notamment la finale de l’UEFA en 1986. Pourtant, avec une pointe de tristesse dans la voix, il reconnaît que « même pour cette finale, ce n’était pas pareil ». Qu’est-ce qui rendait donc si spéciale la culture du club ? « À l’Athletic, lorsqu’on rencontre des difficultés, ce n’est pas comme dans les autres clubs, dit-il. Personne ne cherche à partir. Tu joues avec des gamins aux côtés desquels tu as grandi. Ça renforce la cohésion en cas de coups durs. On se bat ensemble, et on va jusqu’au bout. »
Du bout du doigt, Urquiaga me montre le terrain d’entraînement de l’équipe première, là où commencera bientôt la construction d’un nouveau bâtiment principal. « Comme on n’achète pas de joueurs, les bénéfices du club sont investis dans la formation des jeunes et les équipements, dit-il. Nous voulons que ce club soit comparable à la meilleure des universités, avec les meilleures structures, pour permettre aux jeunes d’atteindre leurs objectifs. »
« Université ». Le mot n’est pas choisi par hasard. En février 2016, l’Athletic a entamé un partenariat avec l’université de Deusto, située à Bilbao. Les jeunes joueurs de Lezama peuvent y obtenir un diplôme d’éducation physique et de sciences du sport. Sur quatre années, le programme prévoit des modules d’anatomie, de physiologie, l’enseignement de l’éducation physique, ainsi que des cours théoriques et pratiques de sports comme le handball, le volley-ball et la pelote basque.
Iker Saez fait partie de l’équipe pédagogique de ce cursus. Habitué de San Mamés, il travaille à l’écriture d’une thèse soulignant les liens entre la scolarité des 14-18 ans et l’amélioration des performances sportives. « Je crois que les meilleurs joueurs sont généralement de bons étudiants, dit-il. Lorsqu’on sait utiliser intelligemment son cerveau, on analyse mieux le jeu. Mais n’oublions pas que l’un des objectifs de l’Athletic, c’est aussi de développer les qualités humaines, de former des joueurs qui soient des modèles pour la société. Et cela passe avant tout par une bonne scolarité. »
Amorrortu partage ce point de vue. « Finalement, les jeunes ont besoin d’avoir des résultats dans tout ce qu’ils font, dit-il. Leurs notes sont l’expression de leur personnalité. Les deux sont liées. C’est bien, d’être un bon joueur de football. Mais il faut aussi être capable d’évaluer ses efforts, pour vaincre la difficulté. Et c’est une question de personnalité. L’enseignement contribue à la formation d’un individu complet, ayant conscience du monde qui l’entoure, de la politique, des affaires, de la manière dont ces choses évoluent. Est-ce que ça fait d’eux de meilleurs professionnels ? Oui, j’en suis convaincu. Au bout du compte, être une personne capable de s’exprimer, de raisonner, de développer de bonnes relations avec les autres, c’est très important. C’est fondamental. Ça vous ouvre les portes pour tout le reste, et ça vous aide à mieux affronter la pression. »
Les joueurs savent que si leurs notes sont insuffisantes, ils risquent de ne pas être sélectionnés. Ce qui se passe à l’école renseigne l’Athletic sur l’état d’esprit de ses joueurs. Et le club est convaincu que ce qui se passe dans leur tête entre 14 et 18 ans détermine leurs futures performances. L’équipe première compte quatre joueurs de niveau licence, et six de niveau bac. En Angleterre, Duncan Watmore est le seul joueur de haut niveau à être allé à l’université, et le premier depuis John Wetherall en 1992. Plus souvent, les étudiants évoluent dans les équipes du Bilbao Athletic et de Baskonia. Amorrortu estime que 60 % des joueurs vont au bout de leur cursus universitaire.
Dans la profession de foi qu’il a rédigée pour le club, on peut lire cette phrase : « El NOS antes que el YO » (Le NOUS avant le JE). Le développement de ce sens communautaire, à travers l’enseignement et le sentiment d’appartenance, peut se révéler très efficace. Le modèle de l’Athletic me rappelle celui de Next Jump, une entreprise américaine qui a imaginé tout un système d’avantages et de primes pour ses salariés, en les faisant par exemple profiter de remises exceptionnelles auprès de 30 000 grandes enseignes commerciales. Next Jump compte environ 200 salariés répartis dans quatre villes, qui bénéficient de cette structure unique en profitant de voyages subventionnés, de repas gratuits (le déjeuner healthy est offert, à condition de participer au cours de gym pendant la pause de midi), de l’écoute personnalisée d’une équipe de tuteurs, et de cours d’informatique destinés à former les salariés qui se lancent dans l’action caritative.
L’autre raison qui explique pourquoi le turnover de Next Jump est quasiment égal à zéro et que 90 % des salariés affirment aimer travailler dans leur entreprise, ce n’est pas le concours de danse organisé à chaque fin d’année : c’est la politique de non-licenciement instaurée par la société. Lorsque vous êtes engagé chez Next Jump, c’est dans le cadre d’un contrat à vie. « Les directeurs des ressources humaines ont commencé à envisager le recrutement comme une adoption : une fois qu’on intègre quelqu’un à notre famille, il y reste pour la vie. Et lorsque les choses se passent mal, les responsables sont là pour aider les collègues en difficulté. En leur proposant de suivre une formation, par exemple », explique le P.-D.G. de Next Jump, Charlie Kim. Il remarque que la formation se concentre désormais davantage sur la personnalité et l’intégrité. L’impact le plus notable qu’il ait pu constater concerne l’efficacité des entretiens individuels d’évaluation. Loin du malaise que peuvent ressentir les salariés concernés par un futur licenciement, ces discussions sont pleines d’honnêteté et de transparence. Les salariés s’expriment avec franchise sur leurs problèmes et leurs doutes. En définitive, lorsqu’ils quittent le travail, ils ne ramènent jamais de stress chez eux. Grâce à cette volonté de développer les relations humaines, le turnover des salariés est presque inexistant, tandis que la bonne humeur règne entre les murs de la société.
Dans sa quête perpétuelle de progression, l’Athletic peut s’appuyer sur l’un de ses plus grands fans : Ignacio Palacios-Huerta, bien connu en Espagne pour son extraordinaire travail théorique sur l’exercice du penalty. Il fait également partie du staff de l’Athletic, où il occupe les fonctions de responsable de la détection.
« La plus importante des choses à retenir, c’est qu’au club, chacun doit intégrer les valeurs de l’Athletic et avoir conscience de son importance au sein du club et de sa communauté, dit-il. Si les joueurs ont le sentiment de jouer pour LEUR club, ils joueront avec plus d’engagement. Plus impliqués, ils seront meilleurs dans leurs performances. Ils ne se sentiront plus dans la peau de simples salariés. Ils se considéreront comme les propriétaires du club, et ils agiront en tant que tels. Si les salariés ont conscience que ce sont eux qui donnent au club son identité, et que le club en a conscience également, on se retrouve dans le cadre d’une entreprise familiale qui peut se révéler extrêmement efficace dans un milieu vraiment coriace. »
Palacios-Huerta définit le talent comme « la conjugaison des capacités et de l’engagement. » Les entraîneurs développent les capacités d’un joueur. Et lui s’intéresse à son engagement. Palacios-Huerta ne souhaite pas dévoiler davantage de secrets sur ce qui permet à l’Athletic d’aller au-delà de ses limites. Cependant, on trouve quelques indices dans son livre Beautiful Game Theory : How Soccer Can Help Economics. Dans le chapitre 4, il décrit une séance de penalty assistée par ordinateur à laquelle participent 20 doublettes de joueurs, la moitié d’entre eux étant reliés à un appareil d’imagerie par résonance magnétique (IRM). Chacun de ces joueurs a déjà disputé entre 100 et 120 matchs. Chaque doublette de joueurs effectue entre 100 et 120 tentatives de penalty. Un joueur joue le rôle du tireur qui choisit l’angle de son tir. L’autre celui du gardien de but chargé de l’arrêter.
Palacios-Huerta voulait savoir ce qui se passe dans un cerveau au moment de tirer un penalty, et dans quelle mesure des données neurologiques peuvent désigner les personnes qui sont le plus à même de prendre une décision stratégique. Nous reviendrons sur ce sujet dans le chapitre 3. Palacios-Huerta a constaté une activité dans différentes zones du cerveau au moment de la prise de décision. Il a encore identifié cette activité cérébrale dans une autre zone permettant de minimiser l’aspect aléatoire des choix6. En utilisant ce type de données neuro-chiffrées, il pense pouvoir déterminer quel joueur réagira le mieux à la pression de son environnement.
Je me suis souvenu de ces découvertes pendant le match de la veille. Sur les cinq buts inscrits par Aduriz, trois l’ont été sur penalty. Il a utilisé différentes techniques : pour le premier tir, il s’est fixé une cible précise avant d’envoyer le ballon au fond des filets. C’est la technique du « tir sans gardien ». Pour les deux autres, il a utilisé celle du « tir avec gardien », qui consiste à attendre que le goal esquisse le premier mouvement avant de tirer dans la direction opposée. Je suis sûr que Le Tissier, titulaire du One-Club Man Award et spécialiste du penalty, aurait apprécié.
Comment faire la différence ?
Les trois conseils d’Ignacio Palacios-Huerta
4. Mieux comprendre, en se basant sur des données scientifiques, la manière dont se développe le talent entre 10 et 20 ans.
5. Mieux comprendre l’origine et le processus de la prise de décision des joueurs.
6. J’aime définir le talent comme étant la conjugaison des capacités et de l’engagement. On progresse grâce à un engagement accru. Comprendre le sentiment d’engagement et s’y investir, c’est la clé.


L’Athletic fonctionne aujourd’hui selon trois axes stratégiques dont l’entreprise peut s’inspirer. Le club a développé une culture de la cohésion et de l’entraide favorisée par son histoire et sa situation géographique. C’est de là qu’il tire sa valeur ajoutée. Le club investit avant tout dans les talents humains, pas dans des machines dont la seule utilité serait de produire des résultats. L’emphase de ses dirigeants lorsqu’ils évoquent la scolarité, le comportement et le développement personnel en témoigne (tout comme le parking des joueurs, où je n’ai repéré qu’une voiture de sport et qu’une décapotable, le reste n’ayant vraiment rien d’exceptionnel. La décapotable était celle de l’entraîneur Ernesto Valverde). Et le club est convaincu que la conservation des talents est plus important que le recrutement. Lorsque des entreprises n’encouragent pas et ne développent pas leurs talents à l’échelle internationale, elles envoient un message à leurs employés : « Nous irons chercher des solutions à l’étranger. » Et ce qui doit arriver finit par arriver : sans offres d’opportunités, les talents préfèrent aller voir ailleurs. L’Athletic prend soin de ses joueurs talentueux et, ce faisant, de sa communauté.
J’ai rencontré Palacios-Huerta après le match. Je lui ai demandé comment l’Athletic pouvait encore progresser. « On évolue sur de très petites marges. Concernant le développement des joueurs, on travaille comme dans le film Le Stratège, sauf qu’on s’occupe de football. On se base sur des données chiffrées qui nous indiquent la marche à suivre pour aller encore plus loin dans nos performances. La vérité, c’est que notre club ne ressemble à aucun autre. Acheter, revendre, etc., ce n’est pas ce qui nous intéresse. On n’a pas besoin de vendre nos joueurs, et on cherche rarement à en acheter. Notre objectif, c’est le développement. Et en majeure partie, c’est notre culture, notre modèle social, qui nous permet de l’atteindre. »

Gain Line
Savoir évaluer l’alchimie d’une équipe
Définir une équipe
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Le turnover et la cohésion
L’exportabilité du talent des stars
Les super-poulets de Leicester
La recette du succès de l’Athletic (du moins, ses ingrédients) ne fait pas toujours l’unanimité. « Ils pensent que c’est une question de culture, mais je dirais plutôt que c’est une histoire de cohésion », souligne Ben Darwin, un ancien international australien de rugby dont la carrière s’est brutalement terminée par une blessure à la colonne vertébrale, lors de la demi-finale de la Coupe du monde 2003, contre la Nouvelle-Zélande.
Darwin s’est blessé lors d’un effondrement de mêlée. Il a été poussé verticalement et sa tête s’est écrasée contre l’épaule de son vis-à-vis. Il a entendu son cou craquer et a immédiatement perdu toute sensation corporelle sous le niveau du menton.
Lorsqu’il s’écroule sur le gazon et se retrouve incapable de faire le moindre mouvement, il comprend que la situation est grave. Mais il garde la tête froide et reste pragmatique, comme il a toujours su l’être sur le terrain. « Je crois que je me suis cassé le cou, je ne sens plus rien », déclare-t-il alors au médecin de l’équipe qui vient d’arriver.
Au cours des secondes qui suivent, trois choses lui viennent encore à l’esprit. Un : le coach va m’engueuler d’avoir écroulé la mêlée. Deux : si je suis paraplégique, qu’est-ce que je vais devenir ? Trois : peut-être que j’irai bosser dans l’informatique, j’adore les ordinateurs. Voilà… c’est ça, ce que je vais devenir.
Darwin ne s’est pas brisé le cou. Il a reçu un choc à la colonne vertébrale et souffert d’une hernie discale. Il a miraculeusement quitté l’hôpital au bout d’une semaine, et peut remercier son vis-à-vis, le pilier néo-zélandais Kees Meuws, qui l’a entendu se plaindre : « Mon cou, mon cou… » Meuws s’est accroupi pour protéger Darwin, le sauvant ainsi de la paralysie. « C’est comme si j’avais gagné à pile ou face. »
Darwin était alors âgé de 26 ans. Il avait joué 28 test-matchs et atteint le sommet de sa carrière depuis quelques années déjà. Il n’a plus jamais rejoué. Sa plus grosse perte fut celle des amitiés qu’il avait forgées sur le terrain. « Comme lorsque tu termines un match de foot, que tu as joué avec tes coéquipiers… ce moment où on sort tous ensemble du terrain… alors qu’on vient de vaincre l’adversaire… Pas besoin de se dire les choses, juste un regard dans les yeux, ça suffit. Ton coéquipier, il sait que tu l’as aidé, et toi tu sais qu’il t’a aidé aussi. C’est une immense satisfaction. »
Ce souvenir ne l’a pas quitté. Tout au long de sa carrière d’entraîneur (chez les Norths de Sydney, à la Western Force de Perth, aux Rebels de Melbourne, chez les Shining Arcs et aux Suntory Sungoliaths de Tokyo), il a souvent eu le sentiment que l’influence d’un coach n’était pas déterminante. Il a passé certaines saisons dans des staffs où le travail n’avait aucun effet sur des équipes qui demeuraient pourtant invaincues. Réciproquement, à la Western Force, il n’a jamais eu l’impression d’avoir si bien travaillé, et pourtant l’équipe a fini dernière du championnat.
Il est parti entraîner au Japon, où il a travaillé avec Eddie Jones, le sélectionneur star de l’équipe d’Angleterre, et tout gagné sans pourtant modifier sa manière de travailler. « Ma pire expérience reste celle du Japon. Je ne parlais même pas japonais. » L’équipe ne connut pas la moindre défaite. Selon Darwin, c’est parce que les joueurs jouaient ensemble depuis très longtemps et se connaissaient par cœur.
Il s’est alors souvenu de ce qui lui avait traversé l’esprit, ce jour où il s’est retrouvé quasiment inconscient sur le terrain. Il a décidé d’aller travailler « dans l’informatique ». Il a créé une société d’analyses, Gain Line Analytics, reposant sur la conviction qu’on ignore fondamentalement la manière dont travaillent les équipes. Selon lui, une équipe fonctionne comme un système relationnel auquel adhèrent ou pas ceux qui en font partie. Plus ils adhèrent à ce système, meilleure devient l’équipe.
Les chiffres lui ont donné raison. Les équipes constituées de joueurs qui se connaissent depuis longtemps et ont évolué ensemble pendant de nombreuses saisons offrent de meilleurs résultats que celles ayant une masse salariale plus élevée. Dans certains cas, il a constaté que le niveau de communication existant entre les joueurs d’une équipe pouvait augmenter ses résultats de 30 à 40 %.
On appelle ça l’« effet acrobate », qui confirme que les compétences se développent dans un environnement où règne la cohésion. Lorsque deux acrobates travaillent ensemble pendant cinq ans, ils finissent par bien se connaître et par progresser en tant qu’individus, et non plus seulement comme un duo de partenaires. Si un acrobate change constamment de partenaire, il passera plus de temps à élaborer de nouvelles figures qu’à travailler sur ses propres aptitudes. À ce titre, une forte cohésion favorise un meilleur développement des aptitudes.


Notes
1. Les précédents dirigeants du club étaient aussi anglais : à partir de 1903, un certain Mr Shepherd, remplacé en 1914 par Billy Bares, puis en 1920, un certain Mr Burton, avant que Pentland ne soit désigné. Vous trouverez davantage de détails sur cette période de l’histoire du club dans l’excellent livre de Rory Smith, Mister: The Men Who Gave the World the Game.
2. Lieberman M. et Eisenberger N. (2008), « The pain and pleasures of social life: A social cognitive neuroscience approach », Neuro Leadership Journal, 1, 38-43.
3. Valverde a depuis longtemps compris l’importance d’un projet social. Photographe plutôt doué, diplômé en 2012 de Institut d’Estudis Fotografics de Catalunya, alors qu’il dirigeait l’Olympiakos, il a aussi publié une monographie de photos en noir et blanc. L’argent des ventes a été versé à des associations d’Athènes.
4. Ces deux clubs sont Lyon et le Real Sociedad. Le rapport souligne que l’équipe A de Lyon était à l’époque à 52 % composée de joueurs issus de son centre de formation, contre 53 % pour celle du Real Sociedad et 42 % pour celle de l’Athletic, qui comptait également 27 % de signatures d’agents libres, ce qui montre que le club a également recruté. Ce constat s’inscrit dans un contexte général de baisse progressive des joueurs formés par les clubs au sein des équipes professionnelles : ils étaient 23 % en 2009 et 19 % en 2016. Parallèlement, le taux d’expatriés a atteint un nouveau record en 2016, avec 39 % de joueurs jouant dans des clubs étrangers, soit plus du double que le taux de joueurs issus des centres de formation.
5. Kahneman D. et Deaton A. (2010), « High income improves evaluation of life but not emotional well-being », PNAS, 107(38), 16489–16493. Cet article appuie les conclusions d’une étude menée en 2010 par l’université de Princeton, démontrant que le gain de revenus élevés augmente le bien-être, jusqu’au seuil de 75 000 dollars par an. Au-delà, le bien-être serait motivé par d’autres facteurs.
6. Il a découvert que le moment de la prise de décision déclenchait une activité nerveuse bilatérale de la zone préfrontale, en particulier dans le cortex préfrontal inférieur gauche. Plus importante était l’activité, meilleures étaient les performances du joueur.
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