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Résumé :

La presse managériale grand public souligne régufiént les vertus positives de
I'apprentissage par I'échec. Pourtant, malgré térét grandissant pour cet axe de recherche
toujours en phase d’émergence (Carmeli, 2007)ittexrdture en management n’a, jusqu’'a
présent, jamais permis d’étayer empiriquement cttése. Au contraire, les principaux
travaux sur le sujet (Baumard et Starbuck, 200&nnon et Edmondson, 2005 ; Carmeli et
Schaubroeck, 2008) nuancent tres fortement le mgehéapprentissage par I'échec. Dans
cette recherche, nous nous proposons donc d’éfuatieprofondeur, une cause supposée de
non apprentissage — en l'occurrence, le biais d-aotmplaisance (Miller et Ross, 1975) — et
d’en vérifier I'existence sur le plan empiriqueu®kencore, nous cherchons a étudier les liens
entre l'auto-complaisance des individus et la pemBnce de l'organisation. Nous nous
interrogeons aussi sur la maniere dont le biaigtéfessement dans I'attribution se manifeste
dans la durée. Pour mener a bien cette réflexions mvons choisi d’étudier le discours des
entraineurs de football (Ligue 1), en conférencerdsse, le soir d’'une défaite, au cours de la
saison 2010-2011. Il en ressort plusieurs résultaeriques intéressants. Tout d’abord,
I'existence d’un biais d’auto-complaisance n’es panfirmée dans cet article. En outre, nous
montrons que les individus les moins auto-comptagsae sont pas ceux qui obtiennant
fine les meilleurs résultats sur le plan collectif. iBnfnous soulignons l'importance du
contexte social dans l'analyse rétrospective d'wheé. En revanche, nous mettons en
évidence que l'accumulation d’échecs dans le teetdses situations de stress n’accentuent
pas le biais égocentrique.

Mots-clés :biais d’auto-complaisance, échec, apprentissagémmance, sport.
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Introduction

Le samedi 21 janvier 2012, I'ancien Président dedaublique, Nicolas SARKOZY, surprit
les journalistes en se livrant & une pratique iitbable pour un Chef de I'Etat : I'autocritique.
« Ce qui me fascine dans tous les grands personragyéBistoire, c'est ce qu'ils ont raté. On
n‘apprend rien de ses succes. J'ai toujours penggj'§tais le premier responsable de mes
erreurs. J'ai toujours assumeé. La seule fagcon d@pter de prendre de I'age, c'est d'essayer
d'étre meilleur. Il faut reconnaitre ses erreurk.est capital de savoir s'auto-analyser
avanca-t-il, ce jour-la. Une telle déclaration treude nombreux échos dans la presse
managériale grand public, qui n'a de cesse degmeililes vertus thérapeutiques de I'échec.
En 2007, le mensudlanagemenpubliait, par exemple, un dossier spécial intitul&irez
parti de vos erreurs b, dans lequel les journalistes expliquent quehke rend plus fort et
fait progressér En 2011, un article similaire, baptiséSachez transformer vos échecs en
opportunités b, soulignait qu'un échec est parfois une chanagnaition de savoir prendre
le recul nécessaire pour bien analyser la situatisnmois plus tét, le magazirenjeux-Les
Echos sortait un texte analogue, au titre tout aussicateur: «Vlanagement: vive
I'échec !». Il nous est alors précisé que derriere un édeaache souvent une forte

créativité, source d’innovation.

Et pourtant, malgré un intérét grandissant pour ecet de recherche, toujours en phase
d’émergence (Carmeli, 2007), la littérature en ngam@ent n’a, jusqu’a présent, jamais

permis d’étayer empiriquement la thése d’'un apssage par I'échec. Certes, il est possible
de trouver des travaux avancant I'idée que lesasckdéclenchent un sentiment d’'urgence
(Madsen et Desai, 2010) et poussent les persormmeRmées a remettre en question leurs
certitudes et leurs pratiques (Sitkin, 1992). Dem@g de nombreuses contributions en
management de I'innovation mettent avant le faiensituation d’incertitude I'échec d’un

nouveau produit est une source d’enseignementgepsicpour I'avenir (Maidique et Zirger,

! « Nicolas SARZKOZY, ce qu'il regrette ke Monde 27 janvier 2012.
> En 2012, le magazine a sorti un dossier spécialt@urigoureusement identique, dans lequel est
défendue I'idée selon laquellese planter est la meilleure facon de réussir
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1985 ; Lynn & al., 1996). Pour autant, Valikangasl&(2009) soulignent que le traumatisme
psychologique post-échec rend les organisatiorapaduies d’apprendre de leurs déboires. De
la méme fagon, Edmondson (2011) fait remarquern@uener les échecs en profondeur est
déplaisant pour les individus et peut méme étrgugid@able en termes d’estime de soi. Or,
ces émotions négatives inhibent le processus datipsage organisationnel (Shepherd et
Cardon, 2009). Ainsi, par exemple, les personngiwves d’une déconvenue peuvent préférer
refouler ce souvenir douloureux au lieu d’enclemalee démarche d’autoréflexion, courant
alors le risque de reproduire certaines erreutavénir (Shepherd, 2003). D’une fagon plus
générale, nous notons que de nombreux travauxtes@aumard et Starbuck, 2005 ; Cannon
et Edmondson, 2005 ; Carmeli et Schaubroeck, 28068jribuent a nuancer le mythe de

I'apprentissage par I'échec.

Tres souvent, ces différents articles sont censués I'objet potentiel d’apprentissage —
souvent un projet innovant n’ayant pas permis efatire les résultats espérés — et les auteurs
identifient ensuite un faisceau d’éléments (palidig, affectifs, organisationnels...) censés
justifier 'absence d’apprentissage par I'échecn®ae cas-la, I'organisation ne peut pas
ameéliorer sa performance, en se fondant sur I'eéxpée (Nevis & al., 195). Au lieu de nous
intéresser ici a un ou plusieurs échec(s) paradd) et de voir si I'organisation en a tiré les
lecons, nous nous proposons plutét d’étudier unsecaupposée de non apprentissage en
situation d’échec : le biais d’auto-complaisanceillgvi et Ross, 1975). Ce biais cognitif
évoque la tendance des individus a expliquer ldac®nvenues par des facteurs externes, tels
que la malchance ou la conjoncture, par exemplesiAnous nous donnons pour objectif, non
seulement de vérifier I'existence du biais d’auboaplaisance sur le plan empirique, mais
aussi de mieux cerner ce phénomene, ainsi quenigacis possibles sur la performance de
I'organisation. Dans cette recherche, nous nousrpas donc les questions suivantes :
«Pouvons-nous confirmer empiriquement I'existenagn ddiais d’auto-complaisance dans
I'analyse rétrospective d'un échec ? Le cas éché&ahment se manifeste-t-il dans la durée
et dans quelle mesure est-il lié a la performanedarganisation ?».

Pour mener a bien cette réflexion, a l'instar paemaeple de Lau et Russell (1980), Zientek et

Breakwell (1991) ou Biddle & al. (2001), nous avait®wisi de nous intéresser a la sphere

sportive. L'idée selon laguelle le succés passdgmenseignements tirés des échecs passés
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est effectivement trés répandue dans ce milielAlasi, par exemple, I'ancien célébre
entraineur de football italien, Arrigo SACCHI, d&a un jour: «C’est dans la difficulté
qu'on apprend, qu’on grandit®. Nous avons donc fait le choix ici de nous intéeesau
discours des entraineurs de Ligue 1, en conféerdmgeesse, le soir d’'une défaite au cours de
la saison 2010-2011. Le fait de nous limiter a deslyses quasi-immédiates constitue
d’ailleurs une originalité de notre approche. Lé&& linterviews d’aprés-match de notre
échantillon ont fait I'objet d’un traitement qualiif (analyse de contenu) et quantitatif (tests
simples de relations entre variables). Il en rasglusieurs résultats théoriques intéressants.
Tout d’abord, I'existence d’un biais d’auto-comgkaice n’est pas confirmée dans cet article.
En effet, nous verrons que les individus étudiésmj@ent majoritairement des causes internes
pour expliguer I'échec, méme s'il apparait que leliscours «a chaud » est souvent
stéréotypé. En outre, nous montrons que les ingsvabtenant les meilleurs résultats ne sont
pas ceux qui sont le moins sujets a l'auto-comatais. Enfin, nous soulignons I'importance
du contexte social dans l'analyse rétrospectiven dahec. En revanche, nous mettons en
évidence que l'accumulation d’échecs dans le teetdes situations de stress n’accentuent

pas le biais égocentrique.

Ainsi, nous ferons tout d’abord un tour d’horizoesdprincipaux écrits sur le biais d’auto-

complaisance, ce qui nous permettra de mieux ciarine notre étude. Nous expliquerons
ensuite, de facon détaillée, notre dispositif méthogique pour recueillir, traiter et analyser

les données. Cela nous conduira logiquement ange¥seos principaux résultats empiriques,
gue nous mettrons en perspective par rapport & metrue de la littérature. Enfin, nous

conclurons en rappelant les objectifs et les agpautpapier, puis en signalant les limites de
cette contribution et en ouvrant sur de nouvellstep de recherche.

% « Apprendre de I'échec kEquipe, 28 janvier 2012.
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1. REVUE DE LA LITTERATURE

Nous mettons, ci-dessous, en évidence les diffisullu jugement causal face a une
expérience passée ambigie. Nous montrons notamquéenm cas d'échec cela peut se
manifester, chez les individus, par le recours & alealyses auto-complaisantes, auquel cas

I'apprentissage qui en résulte est mal fondé etdm®uche sur aucune amélioration.

1.1. Recherche d’explication causale en situatioriambiguité

Pour Hilton (2002), les individus éprouvent le besale trouver des explications
satisfaisantes aux expériences qu’ils viveat, fortiori lorsqu’il s’agit d’évenements
désagréables ou imprévus. En effet, I'idée selqndle de telles expériences se produisent
sans raison ou de facon aléatoire n’est pas addeppaur les personnes concernées. Cette
quéte rétrospective de sens peut conduire lesithdiva effectuer quelques raccourcis sur le
plan cognitif. Ces derniers peuvent, par exempéhlié des corrélations illusoires, c’est a dire
qu'ils voient des relations de causalité entre deaniables 1& ou il n’y en a pas forcénfent
D’'une facon générale, les investigations causades somplexes, car les situations vécues
sont ambigues, si bien qu’il n’est pas toujoursiéage savoir pourquoi et comment elles sont
survenues (Cannon et Edmondson, 2005). Ainsi,idées lentre les entrées, les actions et les
sorties de 'organisation sont méconnus ou insaffisient compris. Dans ces conditions, les
conséquences d'une action ne peuvent étre cernéeseq une grande imprécision
(Romelaer, 1994). En outre, toute expérience estilbée par la complexité de I'histoire
(Levitt et March, 1988). Sur ce point, Senge (198dyligne notamment que les causes et les
effets ont des rapports lointains, dans I'espadkaes le temps. Du fait de cette ambiguité, les
organisations ont du mal a apprendre de leurs exmméEs passées. Ce qui s’est passé manque
de clarté — les relations de causalité entre lea@&wents sont difficiles a établir — tout comme
la raison pour lagquelle cela s’est passé (Mardlstn, 1976). D’ailleurs, les observateurs de

I'organisation ont noté, depuis longtemps, que émltec est difficile a interpréter. Ce constat

* Pour illustrer son propos, Hilton (2002) cite temvaux de Tversky et Kahneman (1974)Is«ont
remarqué que les instructeurs de I'armée de I'aiaéliens réprimandaient durement tout éléve pilote
qui avait commis une erreur grave ayant failli caird & un désastre en vol. A I'essai suivant, la
performance s’améliorait de facon substantielldmahtant la croyance des instructeurs que leur
intervention avait été efficace. Cependant la pennce des pilotes avait de toutes fagons de bonnes
chances de s’améliorer a cause de la régressiotistpie vers la moyenne : c’'est que, aprés tout
événement rare ou extréme dans une série, les Me@it® suivants ont de bonnes chances d’étre
moins extrémes ou rares(Hilton, 2002 : 219).

Clermont-Ferrand, 10-12 juin 2013 5



4
S Managamant Stearea nue ) ) o
XXII Conférence Internationale de ManagetStratégique

reste d’ailleurs valable, méme lorsque les actmunsprécedent les déconvenues en question

sont parfaitement connues (Sitkin, 1992).

Lorsque les résultats obtenus sont déterminés gmrfatteurs ambigus, nous montrons, ci-

dessous, que les individus font généralement prdiatgo-complaisance.

1.2. Manifestation du biais d’auto-complaisance enas d'échec
Nous expliquons ici en quoi consiste le biais ddacdmplaisance et comment il évolue au fil

du temps, puis nous cherchons a en comprendrgitieri

1.2.1. Définition du biais d’auto-complaisance watlétion dans le temps

Le biais d’auto-complaisance — appelé audsiais intéress®, «biais d’intéressement dans
I'attribution » ou encore biais égocentrique — consiste a attribuer ses succes a des causes
internes ou dispositionnelles (talent, compétepegsonnalité, intelligence, effort...) et ses
échecs a des facteurs externes ou situationnelshamee, conjoncture, injustice, erreur d’'un
tiers...) afin de ne pas paraitre responsable sleesers (Staw et Ross, 1978 ; Miller et Ross,
1975 ; Arkin & al., 1980 ; Bettman et Weitz, 198Bgifenberg (1986) souligne que certaines
études n’ont pas montré un effet significatif debeas, et que d’autres ont montré un effet
d’attribution inverse, a savoir que les sujetsntirerédit de I'échec et externalisent le succes
(Bradley, 1978). Pour autant, la plupart des travawr le sujet suggerent qu’il y a, chez
chacun d’entre nous, une propension a trouver dases étrangeres a nous-mémes quand
cela ne va pas (Elliott & al., 2000). Senge (19%dre d’ailleurs de syndromel’@nnemi est

au-dehors» pour décrire un tel phénomene.

Ainsi, les entreprises justifient souvent leurs e@sh en prétextant des événements
imprévisibles qui étaient en dehors de leur coatrbléchec serait également bien souvent dd
a une conjugaison de facteurs hautement improbetbbgui n’aurait aucune chance de se
reproduire a l'avenir. Ce qui signifie qu’aussi ionfant qu’ait pu étre I'échec, ce n'est la
faute de personne et que de grandes réformes nems@ucun cas nécessaires (Finkelstein,
2003). Baumard et Starbuck (2005) constatent, &itiee que plus la déconvenue est de
grande ampleur, plus les acteurs font appel a @eses extérieures. Une étude des lettres aux
actionnaires dans des rapports annuels a notanétedrit que les dirigeants ont tendance a
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attribuer les résultats favorables a des facteuirsant sous leur contréle, tels que la stratégie
de I'entreprise ou leurs programmes de R&D, alorgsgattribuent généralement les résultats
négatifs & des facteurs externes incontrélablesgeé l'inflation, par exemple (Lovallo et
Kahneman, 2003 ; Finkelstein, 2003). Hilton (200ajt remarquer que des résultats
similaires ont été obtenus par Lau et Russell (1@80analysant les comptes-rendus des

journaux sportifs concernant les victoires et léfaies de I'équipe locale.

Villemain & al. (2006) regrettent toutefois que latributions soient traditionnellement
étudiées comme s’il s’agissait d'un phénoméne catati Cela pose un probléme
méthodologique, car nos réactions immédiates —saite d'un succés ou d’'un échec — sont
souvent modifiées ultérieurement (Burger et Pakelit994). Ainsi, par exemple, Burger
(1986) met en évidence une évolution dispositidendés attributions au cours du temps
apres les situations de succes et, a l'inverse,éwotution situationnelle suite a un échec.
Avec le recul, I'analyse rétrospective va, de tdatmn, évoluer du fait de la modification des
perceptions des événements et des informationsefiesva disposition. Villemain & al.
(2006) font finalement I'hypothése qu’en cas deuedicimmédiat sur des événements qui
viennent tout juste de se deérouler, les persormesrogées se rabattent vraisemblablement
sur des attributions simples et venant rapidemdrsgrit. A l'inverse, ils supposent qu’en
laissant un temps de réflexion aux individus, ldésibaitions causales seront un peu plus

élaborées.

1.2.2. Explications du biais d’auto-complaisance

L’attitude consistant a invoquer des facteurs sibnaels pour expliquer un échec reléve, en
fait, des stratégies deceping» (Lazarus et Folkman, 1984). En effet, modifies sognitions
et/ou changer la représentation que nous avon® ditnation défavorable et stressante font
partie des adaptations possibles pour faire fdtadaersité (Meyer, 2005). Nous pouvons y
voir, a linstar de Staw (1981), une applicationsgible de la théorie de la dissonance
cognitive (Festinger, 1957). En effet, une telleiaion est susceptible de survenir en cas de
décalage entre, d’'un cote, la conviction profondd’iehdividu quant a la pertinence de ses
décisions passees et, de l'autre, les mauvaistaésauxquels celles-ci ont donné lieu. Dans
un tel cas de figure, l'individu peut chercher duiée la dissonance, en attribuant I'échec a
des causes externes, au lieu d’en assumer la spbité ultime. C'est d'ailleurs le résultat
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établi empiriquement par Baumard et Starbuck (200&3 auteurs mettent ainsi en évidence
gue l'organisation est une aréne politique ou chathierche a défendre son territoire. Il n'est
donc pas étonnant, dans ces conditions, que lesdod se livrent a des analyses susceptibles
de les protéger d’'une hiérarchie qui a tendanckeeacher les coupables des échecs et a les
sanctionner. Ainsi, pour Staw (2005), en cas d’écles acteurs ont tendance a étre dans
I'autojustification et a rationaliser leurs choiagsés, en vue notamment de protéger I'estime
qu’ils ont d’eux-mémes. Traditionnellement, leseams considerent effectivement que le
biais d’auto-complaisance résulte du besoin deefagnne d’améliorer et de protéger son ego
(Rosenfeld, 1990). Par exemple, Lau et Russel (1980 comparé la maniere dont les
joueurs, les entraineurs et les journalistes dpoekpliquent les résultats de différents
évenements sportifs et ont trouvé que l'intensitdidis d’intéressement dans I'attribution est
reliée positivement au niveau d’'implication de bede la personne dans I'évenement en

question (Lee et Tiedens, 2001).

De leur c6té, Fox et Staw (1979) ont démontré guadis d’auto-complaisance est lié au fait
gue la crédibilité des décideurs est menacée paautres membres de I'organisation, si bien
gu’ils ont peur d’étre critiqués, rétrogradés, edicenciés. Weary et Arkin (1981) offrent une
explication analogue, en termes de présentatiorodelL’objectif étant ainsi de bénéficier
d’'une image positive auprés du public. En effemlnagement de I'impression suppose que
la motivation principale des individus est d’étrerqus de la meilleure fagcon possible et
surtout d’éviter d’étre percus défavorablement fE&007). En particulier, I'auteur note que
les dirigeants souhaitent contrbler I'image qudisnnent d’eux-mémes. En conséquence, ils
sont passés maitres dans l'art de gérer — voinmatgpuler — les impressions a travers les
discours qu’ils produisent. lls font notamment ertesde divulguer des informations qui leur
sont toujours favorables. En ce sens, le biaisédgaque doit étre compris comme un moyen
d’éviter toute situation embarrassante en produisardiscours attributif, qui est faussé par

I'auto-complaisance de I'individu.

Lee et Tiedens (2001) attirent toutefois notrerditbd sur les colts possibles des attributions
situationnelles en cas d’événements négatifs. Etnicpker, dans un contexte professionnel,
les individus qui expliquent des résultats négaitésdes facteurs externes sont pergus comme
étant moins crédibles par leurs collegues. Cecidaéshotamment au fait que ces derniers
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détiennent des informations objectives sur ce gpu groduire tel ou tel résultat. Ainsi, le
biais d’auto-complaisance, en cas de contre-pedoom, a des effets négatifs en termes
d’'image lorsque les observateurs s’attendent auedajpersonne — surtout si elle a un statut
social élevé et un pouvoir important — assume egsonsabilités et exerce un certain controle
sur les résultats obtenus.External attributions for a negative event suggdst the
attributor does not have control over critical oatoes, does not have the ability to affect and
change the course of events, and appears dependenthers. In other words, the attributor
appears powerless résument, a ce titre, Lee et Tiedens (2001 :288j. En définitive, pour
les auteurs, si une personne « puissante » praduiscours tourné vers des facteurs externes
en cas d’évenement négatif, cela donnera le senmtignd’ auditoire qu’il ment et qu’il est
malhonnéte ou qu’il a quelque chose a cacher. Aal,fl'impression laissée par la personne

sera tres négative.

Nous allons désormais nous pencher sur les conséegmielu biais d’auto-complaisance sur

I'apprentissage et la performance de I'organisation

1.3. Conséquences du biais d’auto-complaisance diapprentissage et la performance

Les entreprises ne peuvent entreprendre des aatmmectives que si elles ont identifié
correctement la cause des difficultés rencontré&kof, 2002). Or, si le biais d’auto-
complaisance est avéreé, les lecons tirées de kéchesont pas les bonnes et I'apprentissage
ne peut étre que mal fondé. Autrement dit, les risgdions peuvent parfaitement apprendre
des choses qui sont incorrectesuderstitious learning a la suite d'une expérience
malheureuse. D’ailleurs, cela est peut-étre ménmorenplus probable que le contraire
(Levinthal et March, 1993 ; Latheemaki & al., 200A)nsi, dans I'apprentissage a faux, un
savoir nouveau est certes construit, mais il nenpepas d’identifier les causes de la situation
vécue. En définitive, les organisations peuvert bien établir des hypothéses incorrectes et
construire une relation causale illusoire a patin échec (March et Olsen, 1976 ; Levitt et
March, 1988 ; Huber, 1991). Kreiner (2006 : 30) tnenpar exemple, que l'industrie de la
construction a tendance a tirer des enseignemeaitéondés de ses déconvenues, malgré les
enquétes rétrospectives auxquelles donnent systgraatent lieu les accidents de chantier,
les multiples rapports d’experts et les nombreymgsonnes compétentes et expérimentées
ayant passé une bonne partie de leur carriere carsecteur d’'activité : &he failures in

Clermont-Ferrand, 10-12 juin 2013 9



AIMS

e it e XXII Conférence Internationale de ManagetStratégique
construction are failures in its learning processdsis not the failure to learn, but a
disposition to learn things that are false, thathe reason why there is something wrong with
the construction industry. Le fait que I'organisation ait pu mal apprenpose évidemment
question. En effet, une notion élémentaire de Fappissage se concentre sur I'amélioration
du résultat. Les organisations sont notamment sf@soencourager les comportements qui
donnent lieu a des résultats favorables et dimitegeicomportements qui conduisent a des
résultats défavorables (Schulz, 2002). Dailleumdevis & al. (1995) définissent
I'apprentissage organisationnel comme la capacitéeqrocessus, permettant de maintenir
ou d’améliorer la performance, en se fondant sekpérience. Selon cette perspective,
'apprentissage peut étre défini comme la capaatérue a entreprendre des actions de
maniére efficace (Kim, 1993). A ce titre, pour FélLyles (1985), méme si aucun modéle
d’apprentissage organisationnel n’est unanimemeste@é dans la littérature, nous
retrouvons quand méme le plus souvent I'hypothase ltppprentissage va accroitre la
performance future. Pour les auteurs, I'apprergissarganisationnel doit effectivement étre
entendu comme un processus d’amélioration desmagtiotravers une meilleure connaissance
et une meilleure compréhension. En résumé, unenisa#n apprend lorsque, a travers son
traitement de I'information, elle augmente la probg que ses actions futures conduisent a
une performance accrue (Huber, 1§9Un traitement de I'information post-échec biatsds;
le plan cognitif, laisse alors présager une incaate I'organisation a progresser suite a ses
déconvenues. Ce lien entre biais d’auto-complasatgerformance organisationnelle reste
toutefois a approfondir, car il est peu traité denttérature. Au terme de cet état de I'art,
différentes questions de recherche émergent amsirellement et permettent de préciser
notre problématique de départ :
- Pouvons-nous confirmer I'existence d’'un biais uitacomplaisance dans les discours
consacres a I'analyse immédiate d’un échec etjiscomment se manifeste-t-il ?
- La tendance éventuelle a I'auto-complaisanceiteiateon d’échec évolue-t-elle en fonction
de facteurs, tels que le temps, le contexte soai#& stress de la situation ?
- Quel lien pouvons-nous établir entre le biaisutbacomplaisance en cas d’échec et la

performance de I'organisation concernée ?

> Cette perspective a néanmoins été critiquée dansebure ol I'apprentissage organisationnel peut
mener a des résultats qui n'améliorent pas leoprences ou a des résultats qui ne sont pas dsible
en termes de changements de comportements, sadiereslioration des performances (Ingham,
1995).
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Nous allons désormais présenter la méthodologienque avons élaborée pour apporter des

réponses satisfaisantes a ces différentes quesitorecherche.

2. METHODOLOGIE

Nous avons vu précédemment que le monde du spouneterrain d’étude privilégié pour
analyser les biais dans le processus d’attribugargas de succes ou d’échec (Lau et Russell,
1987 ; Zientek et Breakwell, 1991 ; Biddle & aRQ01). Des lors, il nous a paru pertinent de

nous pencher ici sur le cas particulier du foottsgdbrt le plus populaire en France.

A linstar de Burger et Pavelich (1994) ou Lau (4981ous avons opté pour un recueil de
données qualitatives, provenant d’articles issuguhtidien sportif L'Equipe (via le bouquet
de presse FACTIVA). En l'occurrence, nous nous sesinintéressés aux discours des
entraineurs de Ligue 1 en conférence de pressejrienéme d’'une défaite, lors de la saison
de football 2010-2011. En effet, pour simplifiertmeotravail d’opérationnalisation, nous
assimilons ici la notion d’échec a celle de défalers méme qu’'un match nul peut parfois
étre vécu comme un échec par certains entrainepss eertains joueutsPar ailleurs, vu que
nous nous intéressons ici au lien susceptible stexentre le biais d’auto-complaisance et la
performance de I'équipe en fin de saison, nous s\d#tidé d’écarter de notre échantillon
tous les entraineurs n'ayant pas disputé la saisampléte (il s’agit en I'occurrence, cette
année-la, des entraineurs des Girondins de BordelukAS Monaco, du RC Lens et de
I’AC Arles-Avignon). Le tableau N°1, ci-apres, dsesfinalement la liste des entraineurs sur
lesquels se fonde cet article et fait égalementaigifpe la performance de leurs clubs
respectifs a I'issue de la saison 2010-2011.

Tableau N°1 : Détail sur la population d’entraineurs étudiée.

Entraineur Club Classement Points Défaites
Rudi GARCIA LOSC Lille Métropole q 76 pts 4

Didier DESCHAMPS Olympique de Marseillg € 2 68 pts 6
Claude PUEL Olympigue Lyonnais °3 64 pts 8
Antoine KOMBOUARE Paris Saint-Germain €4 60 pts 8
Francis GILLOT FC Sochaux-Montbéliard © 5 58 pts 14
Frédéric ANTONETTI Stade Rennais FC 6 56 pts 12

Alain CASANOVA Toulouse FC k] 50 pts 16

Jean FERNANDEZ AJ Auxerre €9 49 pts 9

® C'est le cas, par exemple, lorsqu’un club & gnadget de haut de tableau fait match nul & domicile
contre une équipe a petit budget de bas de tableaphrase «n match nul qui a le goQt d’'une
défaite» est ainsi souvent entendue dans le monde dt spor
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Christophe GALTIER AS Saint-Etienne ‘0 49 pts 13
Christian GOURCUFF FC Lorient i1 49 pts 13
Philippe MONTANIER Valenciennes FC 12 48 pts 10
Pablo CORREA AS Nancy Lorraine 3 48 pts 16
René GIRARD Montpellier Hérault SC 14 47 pts 15
Franck DUMAS SM Caen £5 46 pts 14
Alex DUPONT Stade Brestois 29 16 46 pts 14
Eric ROY OGC Nice 17 46 pts 14

Ainsi, pour chacune des 38 journées de champiodeda saison 2010-2011, nous avons
analysé les déclarations « a chaud » aux médiasudeles entraineurs de notre échantillon
venant de subir une défaite. Cela correspond ansengble de 176 interviews étudiées, sur un
total de 186 défaites. En effet, bien que sa prEsenit normalement obligatoire, en vertu de
la charte médias de la Ligue de Football Professbrsignée par tous les clubs, I'entraineur
décide parfois de ne pas se rendre en conférenpeedse. C’est le cas notamment lorsqu'’il
est irrité par le résultat et/ou le contenu du mmatcpréfere prendre du recul, au lieu de tenir

des propos susceptibles de déplaire aux différgratgies prenantes.

Nous avons codé les 176 interviews et nous avorssitenattribué un score d’auto-
complaisance a chaque discours d'aprés-match, sklopropension de I'entraineur a
expliquer la défaite par des facteurs plutbét irgsrn(erreurs techniques, manque
d’enthousiasme...) ou externes (malchance, erradbittage...). Plus précisément, nous nous
sommes appuyés sur I'échelle de mesure en cindspeiallant de 0 a 4 — présentée dans le
tableau N°2 ci-dessous. Précisons ici que pouriliSab notre approche nous avons
systématiquement compté le nombre d’argumentsnieseet externes dans les différentes

déclarations.

Tableau N°2 : Echelle de mesure utilisée pour codégs discours d’aprés-match.

Score | Explication Exemple de verbatim
causale

0 Causes « C'était trop faible dans le jeu pour espérer mietoyt simplement. A chaque fois
uniguement gu’on joue, on sait qu'on est capables, mais onangit pas, on n'ose pas assez, et
internes on joue avec le frein a main. [...]. Si on n'a gasnéme mentalité que I'année

derniére, et si on n'a pas I'envie de faire leoeff tous ensemble, ce sera difficile
(Eric ROY).

1 Causes «J'ai déjeuné avec M. LAYEC (n°2 de la Directionioadle de I'arbitrage) cette
majoritairement | semaine. Je ne vais pas trahir ce que je lui ahpsoen parlant de I'arbitrage. Mais
internes bon, dans ce match, ce n’est pas le plus graven Sibit s’en prendre a quelqu’un,

c’est d'abord a nous-mémes. Car j'estime qu’on ardble match aux Stéphanois en
commettant une bourde énorme qui a remis Saintigielans un match qu’on avait
en main. Nous, on ne nous fait pas de cadeaux. dMaén donne, en revanche. Et
¢a, ¢a ne pardonne pas... [...] En tout cas, on mestune équipe de bétonneurs.
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On va donc continuer de chercher le résultat, oé kpn joue» (Pablo CORREA).

2 Causes autant | « C'est une grosse déception pour les joueurs, pawille, pour le club. Elle est a
internes la hauteur des espoirs qu’on avait placés dans ateim Mais on est tombés sur une
gu’externes équipe réaliste, habituée a ce genre de rendez-Wuss, a I'inverse, nous avons ¢u

un peu de précipitation, un peu de maladresserais/é quand méme le score assgz
séveére parce qu’on se crée des occasions. Onrfaibonne premiére période et on
se fait prendre sur deux coups de pied arrétésc@mede un coup franc stupide,
qui amene un corner stupide, qui améne un but.. t@e&cu qu'il nous manque.
4-1, c’est lourd. Il faut grandir, se servir de amsitches pour éviter les petites fautes
qui pésent lourd. Ca va étre un peu dur a digéperce que c’est un match
particulier. Il va falloir nettoyer les tétes. On3% points, il reste encore beaucoup
de matches a jouer (Christophe GALTIER).

3 Causes « C'est pénible. Monaco vient faire un hold-up. Tamé¢ux pour eux. Mais c'est
majoritairement | triste de perdre contre une équipe comme ¢a. Qrf@ee doucement. Dans le jeu,
externes on n'a rien a envier a cette équipe-la, n’en padgas, mais méme a d’autres

équipes. On n'a pas eu la réussite et I'efficaettén contrepartie on n'a pas été
efficaces défensivement. Il faut étre rigoureuxidbut a la fin. Ca va faire du bienja
tout le monde de mettre la téte dans le frigo. &estont besoin qu’on leur explique
le football dans la rigueur et le collectif(René GIRARD).

4 Causes «Je sors du vestiaire de I'arbitre. Il m’a dit qualvait vu la main. C’'est assez
uniguement effarant. Quand il m’a dit qu'il pensait que ce ta# pas intentionnel, je lui ai
externes demandé si c'était une boutade... Pour moi, c’estarraur d’arbitrage. [...] Je suig

frustré, dégu. J'ai aimé I'état d’esprit de mon @ sans aucun complexe. J'ai vy
un trés bon Brest, et on n'a pas été récompensdsnje vois comment mon
équipe a joué, ca me laisse espérer qu’on atteimditae objectif. Si on doit se
maintenir a la derniére minute du dernier match lemera...» (Alex DUPONT).

C’est en procédant de cette fagon pour toutes dekaiitions post-défaites que nous avons
finalement pu réaliser une base de données sousEEXCobijectif étant ensuite de pouvoir
soumettre les données recueillies a différentdetreents statistiques simples, en croisant
notamment les scores obtenus avec la performaragivepdu club a l'issue de la saison
étudiéé. La partie suivante revient, a ce titre, sur lailléles calculs que nous avons réalisés
pour mener a bien notre réflexion. Pour autant,mente soulignent Villemain & al. (2006),
notre approche qualitative permet d’aller au-dela, rendant aussi possible une analyse
détaillée du contenu des interviews et, par la méaneontextualisation et la compréhension
des mécanismes cognitifs mis en jeu suite a uncé€est la raison pour laquelle nous avons

également procédé a un travail de codage intetpgréMiles et Huberman, 2003) des

discours d’aprées-match.

" Une étude sur plusieurs saisons a certes étéagg@espour mieux souligner I'impact du contexte ou
de la situation, mais cette approche a finaleméhtééartée en raison des nombreux changements
observés d’'une année sur l'autre (accession enelLiget relégation en Ligue 2 de trois clubs,
changements nombreux d’entraineurs et de joueuirg@de nouveaux actionnaires...).
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3. RESULTATS EMPIRIQUES

Nous allons, tout d’abord, voir si notre étude emgpe permet de confirmer I'lhypothése d’un
score d’auto-complaisance élevé pour les entrandarLigue 1. Nous nous intéresserons
ensuite, de facon plus précise, au contenu de ldisours afin d’avoir une idée des
arguments qu’ils mettent généralement en évidence gnalyser leurs défaites. Enfin, nous
chercherons a savoir si le score d’auto-complasast influencé par des phénomenes tels

que I'accumulation des défaites ou encore le tindi@djéchec dans la saison.
3.1. Analyse du score d’auto-complaisance des eniinaurs de Ligue 1

Le tableau N°3 ci-dessous présente les résultatisadail de codage pour la saison de Ligue 1
2010-2011 :
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Tableau N°3 : Score d’auto-complaisance des entraéars de L1.

E. ROY

A. DUPONT

F. DUMAS

R. GIRARC

P. CORRE/

P. MONTANIER
C. GOURCUFI
C. GALTIER

A. CASANOVA
F. ANTONETTI
F. GILOT

A. KOMBOUARE
C. PUEL

D. DESCHAMP¢
R. GARCIA

™13, FERNANDE;

w

lére journée

N
o
N
o
w

2éme journée

3éme journée n 0 3

o
w
w

4éme journée 3 1

5éme journée 4 0 2

6eme journée D o 1 0 3 2

7éme journée D 4 3 4

N

8éme journée 0 0 0

w

9éme journée 33 3] 3] 0

10éme journésg il 0 1 1 2

o

11éme journég P 0

o
o
N

12éme journésg 01| O 1

o
N

13éme journésg il 4

14éme journég DO| 1 1] 0 2

15eéme journég 0 0 3 0

16eéme journég 13| 2 3| 3 3

17éme journésg 3 0 3

18eéme journésg 0 0| 3| 1

19éme journésg 11| 2| 4

20éme journés 1 0] 4/ 1|1 0O 0

o
o
o
N
o
o

21ére journée

22éme journés

23éme journés

Oo|OF
o
(@)
o

24éme journés

o
N

25éme journés 0

o

o
oO(N|O|O

o

26eme journés

27éme journés

28éme journés

BR[ON
o
(@]
N

29éme journés

30éme journés 0 q 2

3lére journée 01 1 1 3

32éme journés A 2 0 3

33éme journés D 2 1 Qg

34éme journés 20 1 2

35éme journés 0 1

4
36€eme journés P 0 0 0 0] 2
37éme journés 3 0] 2

38eéme journés B 0 2

Défaites 14| 14| 14| 15| 16| 10| 13| 13| 9| 16| 12 14| 8| 8| 6| 4

Points L1 46| 46| 46| 47| 48| 48| 49| 49| 49| 50| 56| 58| 60| 64| 68| 76

Score AC 16| 13| 14| 17| 16| 26| 6| 16| 19| 12| 14| 20| 18| 12| 13| 7

Nbre interview| 14| 12| 12| 13| 15| 10| 13| 13| 9| 16| 12| 11| 8| 8| 6| 4

Score ACmoy|1,1)1,1/1,2/1,3)1,1/2,6/0,5/1,2/2,1|0,8/1,2/1,8/2,3]11,5/2,2|1,8
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Il apparait ainsi immeédiatement que le score d-@atmplaisance est généralement plus élevé
pour les entraineurs ayant obtenu le meilleur elassit en fin de saison. En effet :

- Le score moyen des huit entraineurs ayant obdesnmnoins bons résultats est de 1.26/4.

- Le score moyen des huit entraineurs ayant obdésnmeilleurs résultats est de 1.69/4.
Dailleurs, I'écart est encore plus significatitégue nous tenons compte, non pas du nombre
de points obtenus par I'entraineur a l'issue dumgtiannat, mais du nombre de défaites qu'il
a subis tout au long de la saiSoAinsi :

- Le score moyen des huit entraineurs ayant syilukede défaites est de 1.10/4.

- Le score moyen des huit entraineurs ayant sulioi@s de défaites est de 1.85/4. Il atteint
méme 1.90/4 pour les entraineurs des quatre ashsileux classés

Nous en déduisons finalement que le score d’autoptaisance a tendance a étre un peu plus
important pour les clubs qui sont le moins habitaiggerdre. Tentons deés lors de représenter
la droite des moindres carrés (régression linéaimgple, ou X = nombre de défaites et Y =
score d’auto-complaisance) qui découle de cettelasion (cf. figure N°1) :

Figure N°1 : Régression linéaire simple (échantillototal)

2,5

2
3 L 2
[=
a
21,5 .
E- 2
S 1 ¢ e
o)
5 2
<

0,5

0

0 5 10 15 20
Défaites

Statistiques de la régression
Coefficient de corrélation = - 0.68
Coefficient de détermination R2 = 0.46

® C. GOURCUFF et C. GALTIER ayant subi le méme ncenite défaites en 2010-2011 (13 défaites).
Nous avons mis C. GOURCUFF dans la premiére catgdrC. GALTIER dans la seconde, en
tenant compte du nombre de points obtenus par nhd@ntre eux en fin de saison. Ceci afin
d’obtenir deux populations comptant chacune huitémeurs.

° Ces quatre clubs ont les quatre plus gros budgetstre échantillon.
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Statistiquement, le lien entre X et Y sur 'enseentbé la population n’est pas trés significatif
(R? assez faible). Pour autant, nous retrouvons hisuellement l'idée selon laquelle les
entraineurs ayant subi le moins de défaites sant gai ont le score d’auto-complaisance le
plus élevé. Pour renforcer notre propos, isolohs) doté, les quatre entraineurs ayant subi le
moins grand nombre de défaites et, d'un autre déséquatre entraineurs ayant subi le plus
grand nombre de défait@sNous obtenons alors la figure N°2 suivante :

Figure N°2 : Régression linéaire simple (échantilloretraité)

2,5
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a
215 ®
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5 L 2
<
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0
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Défaites

Statistiques de la régression
Coefficient de corrélation = - 0.83
Coefficient de détermination R2 = 0.69

Le lien entre les variables X et Y est désormais @ignificatif sur le plan statistique (R?2
beaucoup plus proche de 1). Nous retiendrons doalement que les entraineurs des clubs a
gros budget du haut de tableau sont beaucoup ptlis® a faire preuve d’auto-complaisance

que leurs collegues luttant pour le maintien de ézuipe en Ligue 1.

3.2. Analyse des arguments utilisés par les entraars apres une défaite

En regle générale, les entraineurs de Ligue 1 ieatfpas leurs responsabilités et se rendent
systématiquement en conférence de presse d’aptes;nmalgré la défaite. En effet, nous
n’'avons recensé que sept cas ou I'entraineur rsapahaité faire de déclarations aux médias

9 parmi tous les entraineurs ayant subi 14 défaitess avons retenu E. ROY, dont le club avait
obtenu le moins grand nombre de points en fin d®sa
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sur un total de 186 défaifég3,8 %). A ce sujet, nous notons qu’aucun desadreurs du
haut de tableau ne s’est soustrait a ses obligatieédiatiques en 2010-2011 (cf. tableau
N°1). Signe complémentaire de l'attitude globaletnpositive des entraineurs face a un
revers, il apparait que le score d’auto-complaisanmyen — pour I'ensemble de notre
échantillon — est tres inférieur a 2 (en 'occuoenil s’éleve a 1.47/4). Autrement dit, dans
leurs interviews « a chaud », les entraineurs ésudliévoquent pas prioritairement des causes
externes pour justifier leurs défaites. Sachantlgygésence des journalistes — dont le métier
consiste a faire preuve d'esprit critique — estpriori de nature a limiter le biais
d’intéressement dans l'attribution des cause&si. je commence a répondre aux questions [sur
I'arbitrage], vous allez dire que ce sont des exsus, note, par exemple, a ce sujet
I'entraineur du Stade Rennais FC, Frédéric ANTONEBIen qu'il y ait incontestablement
des limites a la liberté du discours d’aprés-matel entraineurs, dans 25 % des cas, leur
score d’auto-complaisance est supérieur ou éga#f.aCertains arguments reviennent alors
beaucoup plus souvent que d’autres, comme l'ikundtle tableau N°4 ci-dessous et la figure
N°3 associée :

Tableau N°4 : Tour d’horizon et fréquence des difféientes causes externes.

Argument invoqué par I'entraineur Occurrence Pourcentage
Adversaire intrinséquement supérieur (effectifeahifs, expérience...) 6 fois 4,17 %
Agitations liées au mercato (rumeurs de transfert) 4 fois 2,78 %
Attentisme de I'adversaire qui dermé le jew 6 fois 4,17 %
Arbitrage (expulsion, pénalty, hors jeu...) 28 fois 19,44 %
Conditions météorologiques (chaleur, vent...) 2 foi 1,39 %
Fatigue ou manque de rythme des joueurs en raisgaldndrier 10 fois 6,94 %
Grande prestation du gardien de but adverse 5 fois 3,47 %
Indisponibilité de joueurs clefs (blessures, s@est suspension...) 17 fois 11,81 %
Manqgue de soutien des supporters 1 fois 0,69 %
Pelouse (synthétique, mauvais état...) 3 fois 2,08 %
Pression médiatique 1 fois 0,69 %
Problémes logistiques d’avant-match (transport...) 1 fois 0,69 %
Résultat injuste par rapport au contenu du mat@n@ue de réussite) 60 fois 41,67 %

1 A trois reprises, Francis GILLOT a été remplacéljgatraineur adjoint en conférence de presse (cf.
tableau N°1), car il avait écopé de quatre matehsuspension pour des propos déplacés a I'encontre
du corps arbitral. Nous n'avons pas intégré cds situations-la dans notre calcul.
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Figure N°3 : Analyse détaillée de I'auto-complaisare.

o
o
S

Nous nous apercevons finalement que trois argumeennent trés souvent dans le

discours d’'aprés-match des entraineurs :

1- Le score final de la rencontre est injuste etailete pas la physionomie du match, ce que

nous pouvons alors interpréter comme de la maleh@t%).

Exemples
- « Ce match me laisse des regrets car, a mon sense oméritait pas de perdre ce match. Disons que kileu

la réussite du futur champion, mais on a tout dopoér essayer de battre le leader. Je n’ai donc gamnd-
chose a reprocher a mon équipe. Et il faut savaicepter que I'adversaire ait un peu plus de réessiie
vous» (Christophe GALTIER).

- «[Je n'ai pas] grand-chose a reprocher a mes joue@'®st une défaite cruelle, mais il faut persévéraur
regagner le plus vite possible. [...] Si une équipgritait de s'imposer, c'était la nbtre (Frédéric

ANTONETTI).

2- Les erreurs d'arbitrage (19 %). La fréquencecde argument peut d’ailleurs paraitre

surprenante, car les entraineurs de Ligue 1 pedtent- et sont régulierement — sanctionnés

par le Conseil National de I'Ethique lorsqu'ilstizjuient trop ouvertement le corps arbitral

(cf. notamment le cas de Francis GILLOT, évoquéa@e de bas de pagaprd.

Exemples
- «Je ne veux pas polémiquer avec M. LANNOY. Il estléa avoir vu une faute qui n'y était pas. Cesmnme

ca. Mais il est évident que si nous avions ouwersdore, ca aurait pu crisper Lyon, et on ne sai$ pe qui
aurait pu se passer (Didier DESCHAMPS).

- «C’est Noél avant I'heure, vous ne croyez pas P Ce soir, il y a eu les cadeaux du LOSC et ceux
M. FAUTREL, l'arbitre. Je vous laisse juge, revoyeg images. Il faudra qu'on m’explique, d'une péat
reglement sur les mains, car il change tout le t®ngi, d’autre part, le penalty qui change tout. &srait

revenus avec un point si on ne nous avait pas samzgs séverement(Rudi GARCIA).
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3- L'absence de joueurs clefs de I'équipe, en raoncipalement d’'une accumulation de
blessures (12 %). C’est un argument évoqué notamnpagries entraineurs gérant un effectif

limité en joueurs d’expériente

Exemples
- « Avoir plusieurs blessés en méme temps, cela amiaés quand la série concerne le méme secteur ule| je

c’est forcément trés préjudiciable(Jean FERNANDEZ).
- «Vous m’enlevez PROMENT, SEUBE, THEBAUX et LECAZ88, ca fait beaucoup. Je ne me réfugie|pas
derriére ¢a, mais quand on a besoin de joueursgernce, ca manque. La semaine derniére, j'aviiguk ce
serait un match de malins. Ce soir aussi, maisgiapeut-étre un peu moins de matin@ranck DUMAS).

Quoi qu’il en soit, nous avons souligs@ipra que les entraineurs de Ligue 1 évoquent
majoritairement des causes internes pour expligdrospectivement leurs défaites.

Dailleurs, I'analyse de leurs déclarations d’apméstch révéle une forte convergence des
propos. En l'occurrence, I'échec est systématiqueeratiribué a la contre-performance des
joueurs présents, ce jour-la, sur le terrain. Aifes entraineurs interrogés n’hésitent pas a
évoquer, selon les cas: des erreurs individugelidss lacunes techniques ; une certaine
suffisance ; un manque de détermination, d’expéegede réalisme, de confiance, de prise de
risque ou encore de lucidité, etc. De tels discoattirent finalement l'attention sur

'importance de I'entraineur, qui appardé factocomme celui qui est la pour analyser les

défaites et faire progresser son effectif.

Exemples
- « On a péché dans pas mal de secteurs du jeu, dés @da maitrise du ballon. On doit se montrer plus

conquérants et faire preuve de plus de convictMais il faut étre réaliste, on fait trop d’erreusour une
équipe qui aimerait jouer en haut de tableau. C& ba ne doit pas le prendre. Il faut travailler & rendre
compte que I'entrainement est la base de tout.t@egu’on fait ses gammaes(Eric ROY).

- « Nous avons eu la preuve que, pour jouer dans la des meilleurs, il y a encore pas mal de travail a
accomplir. Derriére, au milieu, devant... Bref, addas niveaux (Christophe GALTIER).

En revanche, les entraineurs ne font quasimentigargérence aux erreurs qu’ils ont pu
commettre eux-mémes dans la préparation du matclduvant la rencontre (dispositif
tactique, choix des joueurs, changements en caunsadch, discours avant le match et durant
la mi-temps, séances d’entrainement...). Ainsi,sn@avons relevé que six exceptions dans

notre échantillon de 176 interviews d’apres-mat&y (%), sachant qu'a chaque fois

2.0n peut dailleurs rapprocher cet argument deicglu la fatigue des joueurs (7 %), car les
entraineurs disposant d’un effectif de joueurs erpEntés plus important que leurs collegues peuvent
adopter plus facilement une logique de roulement.
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'argument en question n’est qu’'un élément d’exgtlien parmi d’autres dans le discours de
I'entraineur. Ajoutons, a ce sujet, que 12 entmai®meur un total de 16 ne s’attribuent jamais

la moindre responsabilité dans la défaite devantriédias.

Exemples
- « On a erré sur le terrain et je me suis peut-étrentpé en composant I'équipe, mais je n'ai pas

d’explications» (René GIRARD).

- « Quand on fait [des changements] aussi tot dansde&cim c’est qu’on s’est trompé de composition, tctks
ma faute» (Pablo CORREA).

- « La premiére chose qui me vient a I'esprit, c’esbgua pris une belle volée. [...] Je me pose desstjans...
C’est peut-étre le message qui n'arrive pas a pagsel [Je me demande] si c’est & moi de m’adapaeix
joueurs ou eux a moi (Pablo CORREA).

- « Je ne suis pas énervé mais décu. On n'a pas l¢ deoperdre des matches comme ¢a. J'ai raté mop.dou
Quand un entraineur change deux joueurs a la mp&gnt'est qu'il s’est trompé, c'est towt (Frédéric
ANTONETTI).

- « Je m'en veux un peu. Je n‘aurais peut-étre pas aie fjouer Yann. Il s’est blessé a une main a
I'entrailnement et il avait un probléme d’équilibMais c’est M'VILA et s’en passer, c'est compliqu@-rédéric
ANTONETTI).

- «Je suis décu, oui, et forcément un peu en coléa@djon met en place un schéma et que ¢a ne se passe
comme on le souhaite(Antoine KOMBOUARE).

Un tel constat nuance finalement la conclusionrs&quelle le score d’auto-complaisance est
assez faible parmi les entraineurs de Ligue 1. fie, esi ces derniers n’hésitent a mettre
I'accent sur le comportement de leurs joueurs endeadéfaite, ils se montrent, en revanche,

beaucoup moins enclins a reconnaitre leurs praj#iesllances.

3.3. La dynamique du score d’auto-complaisance ail fle la saison

Enfin, nous nous sommes intéressés a I'évolutiodisicours des entraineurs au fil du temps
afin de mieux appréhender linfluence éventuelle aiuntexte. En I'occurrence, si nous
découpons la saison en cing périodes de sept oyoomnées®, voici les résultats que nous

obtenons (cf. tableau N°5) :

¥ Comme il y a 38 journées de championnat, noussaigaé des périodes de sept journées (en début
et en fin de saison) et des périodes de huit j@s(En milieu de saison).
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Tableau N°5 : Evolution du score d’AC au fil de lasaison (£" découpage).
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Journées de championnat concernées

Score d'auto-cplaisance moyen

Journées1 a7

1,88

Journées 8 a 15 1,05

Journées 16 a 23 1,40
Journées 24 a 31 1,40
Journées 32 a 38 1,38

Il ressort finalement de cette analyse que le déleusaison 2010-2011 a été davantage
propice a des analyses auto-complaisantes dededed la part des entraineurs. Par ailleurs,
nous constatons que le stress préesumé de fin dens&ourse au titre, a 'Europe ou au
maintien) n’a absolument aucune incidence surntl@a® des entraineurs lors des interviews.
D’ailleurs, si nous découpons la saison de facaroenplus fine — par exemple, en huit
tranches de cing journéés- nous voyons que le score d’auto-complaisandénete saison
est tres faible et correspond a une mise en avachdses majoritairement internes dans le

diagnostic d’aprés-match, en cas de revers (deaalN°6).

Tableau N°6 : Evolution du score d’AC au fil de lasaison (£' découpage).

Journées de championnat concernées Score d’'auto-cplaisance moyen
Journées 1ab 1,78

Journées 6 a 10 1.65

Journées 11 a 15 0.88

Journées 16 a 20 1.70

Journées 21 a 25 0.79

Journées 26 a 30 1.77

Journées 31 a 35 1.34

Journées 34 a 38 1.14

Enfin, nous nous sommes demandés si I'entraineait By méme comportement en cas de
deéfaite isolée et lorsqu’il est confronté a uneieséle défaites (au moins deux défaites
consécutives). En I'occurrence :
- Pour I'ensemble des défaites, nous avons vu @sedre d’auto-complaisance est supérieur
ou égal a 3 dans 25 % des cas.
- Lorsqu’il y a une série de défaites, le scorautiecomplaisance lors du dernier match de la

Série est supérieur ou égal a 3 dans 27 % des cas.

* Pour les mémes raisons que précédemment, nous été®conduits & envisager une période allant
de la 3% a la 35 journée, puis une période allant de 14 84a 38 journée (cette derniére donne le
méme score moyen qu’une période allant de f&a3a 37 journée, si on considére que I'analyse a la
fin de championnat n’a pas la méme significatioa s analyses précédentes).
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L’écart n’est donc absolument pas significatif. De@s, nous pouvons en conclure qu’en regle
générale une série de défaites n'a pas d’incidengele discours des entraineurs, qui
appréhendent les rencontres comme des évéenemdédtiseraent indépendants entre eux.
Dailleurs, rares sont les entraineurs qui fonerénce, de facon précise, a des défaites
passées lors de la conférence de presse. En lreoca; nous n'avons comptabilisé que six

exceptions, sur un total de 176 interviews.

4. ANALYSE DES RESULTATS ET DISCUSSION

A lissue de cette recherche, il semble possibléaite apparaitre une série de cing résultats,
de nature a compléter la littérature existantdesbiais d’auto-complaisance :

- Tout d’abord,cette étude ne permet pas de confirmer empiriguemeexistence d’un
biais d’auto-complaisancepour des individus en situation d’échecCela va dans le sens de
Bradley (1978), mais est a contre-courant de l@grtudes travaux existants (Miller et Ross,
1975 ; Senge, 1991 ; Elliott & al., 2000 ; Finkeist 2003). Pour expliquer ce résultat, nous
pouvons notamment rappeler que les individus éudig la possibilité de se rattraper au
« coup » suivant. Comme ils sont jugés sur un ehkede 38 évenements, cela peut peut-étre
expliquer leur tendance a dédramatiser un échectypeln Plus encore, il semble que la
population étudiée cherche a légitimer son rélesaetplace au sein de l'organisation, en
insistant sur les progres a accomplir suite a leoa¢enue. En effet, si la performance
négative de I'équipe n’était due qu’'a des factexternes, nous pourrions considérer qu'il
n'y a pas forcément besoin de manager. En écharausux de Lee et Tiedens (2001), il
semble ainsi que les sujets produisent un discasent a démontrer qu’ils ont un certain
degré de contrdle sur les évenements défavordides montrons donc, dans cet article, que
la crédibilité d’'un manager passe aussi par sactigpa repérer ce qui ne va pas dans un souci
d’amélioration continue. Un examen attentif desrd@ms montre toutefois que si les individus
ne font pas preuve d'auto-complaisastécto sensien cas d’échec (ils évoquent, la plupart
du temps, des facteurs dispositionnels), ils nemsttent pas pour autant en porte-a-faux. En
effet, ils attribuent aux personnes dont ils ontclearge la responsabilité ultime de la
déconvenue, au lieu d’évoquer leurs propres déwsab actions. Autrement dit, les résultats
de cette étude ne sont pas les mémes selon qiadallauto-complaisance est analysé sur le

plan individuel ou sur le plan collectif. Par aills, nous retrouvons bien, dans cette
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recherche, le réflexe d’autoprotection des indigidiagilisés par un échec (e.g. Baumard et
Starbuck, 2005). En définitive, le manager appacaitomme celui qui a vocation a repérer

les défaillances des autres, en vue d'y remédier.

- En outre, cet article montre qles individus les moins auto-complaisants ne sontap
ceux qui obtiennentin fine la meilleure performance organisationnelle Nos données ne
permettent donc pas de valider l'idée selon lagudlabsence d’auto-complaisance
favoriserait une analyse plus juste des relationiedes événements (March et Olsen, 1976)
et donc, par la méme, une efficacité accrue dgdoisation (Kim, 1993). Autrement dit, il
apparait que les organisations, au sein desquielgsentissage post-échec est le plus biaise,
enregistrentin fine les meilleures performances. Un tel résultat reimgilicitement en
qguestion l'idée selon laquelle un apprentissageddorsur l'expérience améliore la
performance de 'organisation (Nevis & al., 1995i). revanche, notre étude confirme que les
personnes habituées au succes ont tendance dustr@upo-complaisantes (Miller, 1993). En
effet, les réussites passées facilitent le dévelmmmt de cartes mentales rigides, qui
enferment les individus dans des schémas d’actifficilds a modifier (Prahalad et Bettis,
1986 ; Lant et Mezias, 1992). Ajoutons ici que larrélation négative entre Il'auto-
complaisance et le nombre d’échecs peut ausgiesgdus un angle manageérial. En effet, nous
pouvons supposer qu'un discours public auto-corsaldi— c'est-a-dire passant sous silence
certaines faiblesses majeures — préserve I'eg@adesirs, la dynamique de groupe ainsi que
les rapports de confiance entre le manager etugssdonnés, car les individus se sentent
soutenus par leur chef. En ce sens, notre artietengt d’envisager le discours post-échec
d’'un manager comme un levier de motivation pourdeaborateurs. Plus il maintiendra
publiquement sa confiance envers son équipe -equéttfois a pratiquer un discours convenu
— plus les individus concernés resteront impliqu@ss la recherche de performance
collective. Ce point parait notamment importansdure les individus en situation d’échec ont
une estime d’eux-mémes relativement élevée, dudfaiteur statut professionnel et social
(notoriété, salaire, expérience...). En d'autres &mnous faisons apparaitre ici qu’un
manager qui protege son ego (en n’évoquant pasteiinent son role dans I'échec), tout en
cherchant a provoquer celui de son équipe (enramitusion aux lacunes de ceux qui la

composent) n’obtient pas de bons résultats.
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- Par ailleursnotre recherche permet de mettre au jour le poids s interactions sociales
dans l'analyse rétrospective d’'un échecAinsi, lorsqu’un individu a affaire a un audi®ir
critique, cela limitede factole biais d’auto-complaisance. Autrement dit, sdit que son
jugement causal a la suite d’'un évenement négatif §tre remis en question publiquement, il
sera enclin a produire un discours plus prochedédlité des faits. Une personne tirera donc
d’autant plus facilement les lecons d’'une expégemalheureuse qu’elle aura affaire a des
interlocuteurs bien informés et qui se posent arradicteurs du syndromel’ennemi est en-
dehors» (Senge, 1991). Plusieurs auteurs souligneniiedies les vertus de la divergence de
vue pour éviter de tomber dans I'écueil d’un appsesage mal fondé. Selon cette perspective,
il ne saurait effectivement y avoir de réflexivééns confrontation d’idées (Levitt et March,
1988). Dans ces conditions, plus le sujet s’adrasdes personnes a I'esprit critique, dont il
sait qu’elles n’hésiteront pas a lui proposer d'aslinterprétations de I'échec et/ou a remettre
en cause son analyse par un feu nourri de questicgla l'incite a limiter I'auto-
complaisance. A l'inverse, nous pouvons supposemaexces de bienveillance a I'égard de
la personne en situation d’échec est susceptibterdercer les attributions situationnelles. Ce
résultat montre que les études sur le phénomémgodcamplaisance doivent impérativement
étre contextualisées. De facon beaucoup plus foaedtaie, ce résultat vient remettre en cause
la littérature sur la sécurité psychologique (Sitki992 ; Carmeli et Gittell, 2009). En effet,
cette derniére souligne l'importance d’'un enviraneet psychologiquement rassurant en
matiere d’apprentissage par I'échec. Selon lesuasitmncernés, c'est le seul moyen pour que
les individus ne soient pas sur la défensive efpsiment librement sur ce qui n’a pas marché
et notamment sur les erreurs commises, sans éigesatsés. Or, il apparait, au contraire,
dans cette étude, qu’'un environnement psychologiguné déstabilisant — c’est a dire un
environnement qui autorise la controverse et gestpas la pour flatter I'ego des personnes —
favorise une certaine honnéteté intellectuelleadealrt des individus et réduit, par la méme, le
biais égocentrique. Ce manuscrit permet toutefeiscamprendre que I'analyse post-échec
d’un individu bénéficiant d’'une meilleure réputatiseraa priori moins contestée que celle
d’un collégue jugé initialement moins compétentlaGeeut certainement expliquer un de nos
résultats, a savoir que les managers qui connaitsenoins d’échecs et qui jouissent, par
conséquent, de la meilleure image en externe ssrplus auto-complaisants. Cela confirme,
dés lors, le phénoméne de similarité entre la catskeffet, évoqué par Hilton (2002).

L’auteur note effectivement que les individus sentlins a voir une personne présumée
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compétente responsable d’'une action positive, & wviersa. Autrement dit, ils semblent
percevoir I'acteur et I'action comme formant unet&msychologique (Heider, 1958). En
définitive, quand une personne, percue initialenrerhme étant trés qualifiée, obtient de
mauvais résultats, les observateurs auront tendams®quer des facteurs situationnels — et

non pas dispositionnels — pour analyser la sitnatio

- En écho a Villemain & al. (2006), notre articlgroduit aussi une lecture temporelle des
attributions causales et permet, a ce titre, detrenaein évidence qué biais d’auto-
complaisance est un phénomene sans mémoire et saosscience Il ressort effectivement
de nos analyses qualitatives et quantitatives taoeumulation d’échecs, au fil du temps,
n'accentue pas le biais d'intéressement dansibation. Ce résultat est intéressant, car il est
contre-intuitif. En effet, les stratégies motivatielles présentées dans la littérature (e.g. Fox
et Staw, 1979 ; Weary et Arkin, 1981) suggéerentgvlgu’un individu se sentant fragilisé au
sein de son organisation a tendance a évoqueradses externes pour expliquer la situation
d’échec — quelles que soient ses vraies causes-dafne pas paraitre responsable de ce
revers. De méme, nous aurions pu penser que l'adation d’échecs poserait un probléme
en termes d’estime de soi pour I'individu (Rosemfdl990) et que ce dernier serait enclin a
produire un discours susceptible de protéger son@ette contribution permet d’aboutir a un
autre résultat surprenant. En l'occurrence, nousntrons que la montée de stress,
généralement constatée en fin d’exercice, n'aceepais le phénomene d’auto-complaisance.
Cela vient a contre-courant de la remarque de RD®87), selon lequel les observateurs
tendent généralement a sous-estimer I'effet dédatsn sur le comportement des individus,
et a attribuer trop facilement les causes du cotapmnt a des caractéristiqgues personnelles
de lacteur (Hilton, 2002). En revanche, nous obses que la mobilisation de facteurs
situationnels est plus fréquente en début de p&ricel qui peut peut-étre s’expliquer par une
volonté de l'individu de préserver le rapport denftance avec les acteurs placés sous sa
responsabilitéa fortiori s'il sait gqu'’il devra fonctionner avec cette égia pendant toute la

durée de I'exercice.
- Enfin, cette recherche permet de confirmer lgsediscours immeédiats donnent lieu a des

attributions simples — voire simplistes — dues & umanque de recul(Villemain & al.,

2006). Pour Bégin et Chabaud (2010), 'apprentissadte a un évenement négatif nécessite
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effectivement du temps de réflexion, ainsi qu'unsede recul. Or, le fait d’interroger des
sujets « a chaud » se traduit par des discouréosy@es, tres proches d’un sujet a l'autre,
alors méme que les évenements vécus sont tous difffssents, car complexes et
multifactoriels. La spontanéité des déclarationpligue certainement aussi, en partie, le
faible score d’auto-complaisance auquel nous pan®mans cette recherche. En effet, les
individus ne disposent pas du temps nécessaireqomstruire un discours qui les protége des

conségquences de I'échec.

CONCLUSION

Dans cette recherche, nous avions pour objectifadirmer empiriguement I'existence du
biais d’auto-complaisance en situation d’échec. Nolerchions également a expliquer, de
facon plus approfondie, ce phénomene, en nousesd#é@nt a la maniére dont le biais
égocentriqgue se manifeste et dont il évolue auscdurtemps, ainsi qu’au lien entre le biais
intéressé et la performance collective. Pour ae faious nous sommes penchés sur le cas des
entraineurs francais de football. A I'issue deantitle, il apparait finalement que nous avons
mis en évidence des éléments nouveaux pour lzalitiee en management. Tout d’abord,
I'existence d’'un biais d’auto-complaisance n’es$ panfirmée dans cet article. Par ailleurs,
nous montrons que les attitudes les moins auto-lzosaptes ne se traduisent pas par de
meilleures performances collectives. Dans cettbembhe, nous mettons aussi en évidence
I'importance du contexte social pour expliquerdesours des individus en situation d’échec.
En revanche, nous ne trouvons aucun effet liécliaulation des échecs ou a la pression du
résultat sur le biais égocentrique. Pour autarite aecherche souffre de quelques limites.
Tout d’abord, il est clair que la performance spertd’'un club de football ne dépend pas
uniquement de sa capacité a apprendre de ses @thdeses succes. Elle s’explique aussi —
et surtout — par la qualité de I'effectif, du parsel technique et des structures du club. En
outre, dans cette recherche, nous postulons ingheint que l'identification d’'une cause
externe suite a un échec traduit nécessairemeappientissage mal fondé. Or, dans certains
cas, une défaite peut étre due objectivement afatdsurs situationnels. Des lors, y faire
référence dans son analyse ne doit pas forcémenpé&tcu comme quelque chose de négatif.
Enfin, nous pouvons imaginer que le discours, pgudonvenu, d’'un entraineur vis-a-vis des
médias est différent des propos que celui-ci eses joueurs dans I'intimité des vestiaiees,

fortiori parce que les entraineurs sont formés a la comationcavec les médias lorsqu’ils
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passent le Dipldme d'Entraineur Professionnel daliad (DEPF). Ainsi, un entraineur qui
protége I'équipe publiqguement se montre vraisemétabnt plus critique en interne. Dés lors,
notre approche méthodologique peut révéler desl'easo-complaisance, qui correspondent
en fait a des situations ou I'entraineur a toudidonscience des points a améliorer — et en
parle d'ailleurs ouvertement a ses joueurs — naiseh sorte de susciter une impression plus
positive en externe, en contrélant son discourte@kerniére remarque suggere d’ailleurs des
recherches complémentaires dans le champ du spdwut niveau. Il s’agirait ainsi d’opérer
un suivi longitudinal d’'un entraineur, tout au lordjune saison, et d’étudier son
comportement apres les défaites (discours a chand Bk vestiaire, propos tenus lors du
décrassage le lendemain du match, analyses eféscloks des séances video plusieurs jours
apres le match, modification du contenu des ergra@mts suite aux erreurs identifiées, etc.).
Cela permettrait, non seulement, d'évaluer si é¢effecul et l'intimité des échanges
conduisent a une analyse rétrospective différeatbédhec, mais aussi — et surtout — de voir
si les succes ultérieurs trouvent leur explicatdans les enseignements tirés suite aux

déconvenues.
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