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La peur paralyse de la même manière le footballeur et l'employé

MANAGMENT mardi 7 septembre 1999 

Giuseppe Costa
Didier Marlier est professeur de leadership à l'Université de Nyenrode, aux Pays-Bas. Sa particularité: il trouve dans le monde du sport les bases de sa philosophie. Aimé Jacquet et Mario Zagallo, sélectionneurs des équipes de France et du Brésil, lui servent de modèles dans ses cours et lorsqu'il conseille les chefs d'entreprises

Existe-t-il un lien entre l'audit d'une société et la préparation d'un match de football? Apparemment non. Pourtant, Didier Marlier utilise le ballon rond comme modèle dans son activité. Licencié en droit, cet ancien agent de change, puis gestionnaire de fortune, a été consultant d'entreprises pendant six ans. Aujourd'hui, indépendant, il réfute le terme de consultant et se définit comme «un accompagnant» de grandes multinationales (Nokia, Ares Serono, Oracle) qui veulent changer leur stratégie. Et qui sont conscientes du phénomène de peur qu'engendre tout changement.

Didier Marlier enseigne également le management dans des hautes écoles qui forment les cadres supérieurs des entreprises («business school»): il est professeur de leadership à l'Université de Nyenrode (Pays-Bas) et professeur visitant à l'INSEAD (Paris). Cet ancien professeur de ski de 40 ans, grand amateur de voyages, est, depuis deux ans, président de l'Office du tourisme de Villars. Une tâche bénévole qui lui permet d'appliquer ses recettes dans la pratique.

Le Temps: En quoi consistent vos cours de leadership?

Didier Marlier: Je suis professeur dans tout ce qui est leadership du changement: comment l'amener, l'accompagner, le guider. Deux aspects m'intéressent. D'abord, comment faire pour que des caractères différents puissent s'entendre et travailler ensemble. Ensuite, comment faire pour que les gens soient heureux et motivés à leur travail. Le leader ne doit pas être la figure de proue qui fait de l'ombre, mais éduquer les gens pour qu'ils se prennent en main.

Comment peut-on rattacher le sport à cette problématique?

On peut trouver des exemples dans le sport et les amener en entreprise. J'aime beaucoup celui des sélectionneurs français et brésilien à la Coupe du monde 98: le style d'Aimé Jacquet contre celui de Mario Zagallo. Le Brésil devait gagner la Coupe du monde. La France, à domicile, avait la même pression. Aimé Jacquet est un homme timide, introverti. Ce n'est pas un leader charismatique. C'est un homme simple et authentique, dont on peut résumer le discours: «Pour faire partie de mon équipe, prenez des risques et couvrez ceux qui en prennent.» Aimé Jacquet a compris que la peur paralyserait ses joueurs.
Ce n'est pas nouveau.

Non. Cela a d'ailleurs été démontré par Daniel Goleman, pape de l'intelligence émotionnelle: lorsqu'il y a un phénomène de peur, une enzyme est libérée par le cerveau et bloque le cortex, l'endroit où il y a la capacité d'analyser, de réfléchir. Si votre cortex ne travaille plus, vous ne pouvez plus être créatif. Il n'y a plus qu'une chose qui réagit: l'instinct. Cela va très bien pour l'homme préhistorique qui fuit si un ours charge sur lui. Mais quand on est en entreprise, et qu'on demande aux gens de changer, mais qu'en même temps on les paralyse par la peur, on bloque toute capacité rationnelle et l'instinct de survie prend le dessus.

Et cela peut aussi bloquer les footballeurs…

Jacquet a toujours essayé de conforter, de mettre à l'aise ses joueurs. Toute la campagne de presse, haineuse, il l'a encaissée sans la retransmettre à ses joueurs. Ce que Zagallo n'a pas fait: lorsqu'on dit à Ronaldo, un gosse de 21 ans, «Tu es l'espoir de toute une nation», la pression est telle qu'il finit par craquer.

Avez-vous d'autres exemples de cette opposition de styles?

Quand un joueur français a mal joué, il n'a jamais été jeté à la vindicte populaire par son entraîneur. Quand Zidane se fait expulser, Jacquet n'a pas regardé son meneur de jeu, pour mieux soutenir les dix personnes déstabilisées par cette expulsion. Il a conforté l'équipe pour que la peur ne prenne pas le dessus. Au contraire, lorsque Roberto Carlos rate une bicyclette, Zagallo le désigne comme fautif. Comment voulez-vous qu'il joue par la suite? Il entre sur le terrain avec la peur au ventre. Zagallo n'a jamais protégé ses joueurs.

Comment appliquer cela dans les entreprises?

Il y a encore beaucoup de gestion par la peur dans les entreprises. Il faut privilégier les initiatives personnelles et, à chaque niveau, mettre des gens qui jouent le rôle de bouclier.

Et si la France avait perdu?

Le football est un sport qui laisse une place à la chance. Cesare Maldini, sélectionneur italien, avait les mêmes préceptes que Jacquet, mais je choisis l'exemple français parce qu'il est symbolique: une bonne équipe face à la meilleure équipe du monde.
Le sport, vous offre-t-il d'autres modèles pour vos cours?

Les exemples de coach sont nombreux. Le coach n'est pas forcément quelqu'un qui connaît le sport. Mais plutôt quelqu'un qui connaît l'être humain et l'aide à se développer. Par exemple Adrian Moorhouse, grand champion de natation, était nul à 12 ans. Son coach lui a demandé ce qu'il voulait faire, Moorhouse a répondu: «Devenir champion olympique». Plutôt que de se moquer de lui, il l'a pris au sérieux et lui a expliqué toutes les contraintes que cela impliquait.

D'autres exemples?

Le skieur finlandais Kalle Palander a comme coach personnel un golfeur autrichien, qui travaille avec lui uniquement sur le mental. Jacques Villeneuve avait comme coach Craig Pollock. C'était son professeur de ski, mais aussi un confident.

Quelle leçon en tirez-vous en termes de relations humaines dans une entreprise?

Lorsqu'une personne prend une initiative, on la bloque, on la cantonne, plutôt que de la prendre au sérieux et de l'aider à trouver une stratégie.

Pour revenir au football, le Brésil a renoué avec la victoire en remportant la Copa America en juillet dernier. Qu'a amené Wanderley Luxemburgo, le nouveau sélectionneur?

Wanderley Luxemburgo avait, lorsqu'il entraînait les Corinthians de São Paulo, une assistante: Suzy Fleury. Elle l'a suivi en équipe nationale. Psychologue, disciple de Goleman, elle a passé beaucoup de temps avec les joueurs pour tuer la peur et leur redonner l'envie d'oser, de créer, d'attaquer.

Quels sont vos projets pour le futur?

J'aimerais faire la même expérience que Suzy Fleury auprès d'une équipe de football: être au service d'un entraîneur. Je pense que le sport a aujourd'hui encore une conception surannée du leadership: l'entraîneur est le chef du passé avec, pratiquement, droit de vie et de mort sur ses joueurs. J'aimerais que cela change. 


