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Résumé

Ce projet étudie comment I’exposition a des adversaires de haut niveau contribue a construire,
entretenir ou fragiliser les capacités compétitives des joueurs et joueuses de tennis. Il mobilise la
dynamique de la Reine rouge, I'analyse relationnelle de la rivalité, la capacité d’absorption et le
management des ressources pour tester une proposition centrale : la compétitivité résulte en
partie d’un apprentissage cumulatif par la confrontation, dont la conversion en performance
dépend du niveau initial de I'athlete, de I’écart avec ses adversaires et des ressources
mobilisées par son encadrement.

Le dispositif combine un panel longitudinal de trajectoires (juniors et professionnels), une
stratégie d’identification destinée a séparer apprentissage et sélection des talents, et des études
de cas d’organisations de formation. Les résultats attendus portent a la fois sur la théorie de la
concurrence et sur les décisions de programmation et d’accompagnement des académies et
fédérations.

Mots-clés : concurrence, Reine rouge, rivalité, capacité d’absorption, orchestration des ressources,
trajectoires de carriere, tennis, données longitudinales

1. Contexte et enjeux

L’acces a I’élite du tennis repose sur une sélection sévere : une faible part des joueurs classés chez les
juniors atteint durablement le haut des classements professionnels. Les organisations qui
accompagnent ces trajectoires — équipes d’encadrement, académies, fédérations — arbitrent en
permanence entre protéger I'athléte et 'exposer a une concurrence exigeante : choix des tournois,
niveau des partenaires d’entrailnement, passage précoce ou différé vers le circuit professionnel.

Ces arbitrages reposent largement sur des convictions de terrain (« il faut jouer plus fort que soi »)
rarement confrontées a des données systématiques. Or une exposition mal calibrée peut produire
I'inverse de I'effet recherché : défaites répétées, perte de confiance, colts financiers et physiques,
abandon.

Le tennis constitue un laboratoire particulierement favorable a I'étude de ces mécanismes, au sens
ou le sport est reconnu comme un terrain privilégié pour tester des théories organisationnelles (Kahn,
2000 ; Wolfe et al., 2005) : les confrontations sont répétées et individuelles, les adversaires
identifiables, les performances datées et observables sur longue période, et les régles d’acces aux
tableaux (classement, tétes de série, tirage) sont connues. Il permet enfin de relier les trajectoires
individuelles aux choix stratégiques des organisations qui les accompagnent.

Apprendre a rivaliser — projet de recherche 1/7



2. Problématique et questions de recherche

Dans quelles conditions I’exposition répétée a une concurrence de haut niveau se transforme-
t-elle en capacités compétitives durables, et comment les organisations de formation et
d’accompagnement favorisent-elles cette transformation ?

Cette problématique se décline en trois questions :

e Q1 — Effet. A niveau initial comparable, I'exposition a des adversaires plus forts améliore-t-elle
la performance future, et selon quelle forme (linéaire, a seuil, en U inversé) ?

¢ Q2 — Conditions. Comment cet effet varie-t-il selon I'age, le stade de carriere, la temporalité
des confrontations et la nature de l'apprentissage (transférable ou spécifique a certains
adversaires) ?

¢ Q3 — Mécanismes organisationnels. Quelles routines et quelles combinaisons de ressources
permettent a I'encadrement de convertir I'expérience des confrontations en capacités ?

3. Cadre théorique : concurrence, apprentissage et management des
ressources

3.1 La dynamique de la Reine rouge

Le cadre principal repose sur les travaux de Barnett et Hansen (1996). La concurrence stimule la
recherche d’améliorations ; les progres d’un acteur élévent en retour les exigences auxquelles ses
concurrents doivent répondre, si bien qu’un acteur peut devoir progresser simplement pour maintenir
sa position relative. Cette dynamique comporte des limites : les apprentissages passés peuvent
devenir inadaptés lorsque I'environnement change, et I'apprentissage tend a privilégier le court terme
et les situations proches de I'expérience acquise (Levinthal et March, 1993). Appliquée au tennis, cette
perspective conduit a étudier les effets de I'histoire concurrentielle sur la performance future, sans
présumer que toute expérience est bénéfique.

3.2 La dimension relationnelle de la concurrence

Chen (1996) analyse les relations concurrentielles a partir de la similarité des acteurs et de leurs
ressources. Kilduff, Elfenbein et Staw (2010) distinguent la rivalité — relation subjective construite
par la répétition, la proximité et I'histoire des rencontres — de la seule situation objective de
compétition ; la rivalité peut accroitre la motivation et la performance (Kilduff, 2014). Ces travaux
invitent a séparer deux phénomeénes : affronter des adversaires de niveau élevé et développer une
rivalité particuliére avec certains d’entre eux. La répétition des rencontres est une caractéristique
observable de la relation ; elle ne suffit pas, a elle seule, a démontrer I'existence d’une rivalité vécue.

3.3 La conversion de I'expérience en capacités

Cohen et Levinthal (1990) montrent que I'exploitation de connaissances externes dépend des
connaissances préalables et de la capacité d’absorption. Par transposition, le projet examine comment
I'athlete et son encadrement identifient, assimilent et réinvestissent les enseignements des
confrontations : analyse des matchs, ajustements de I’entrainement, évolution des choix tactiques.
Cette transposition est une proposition a tester, non un résultat établi pour le tennis.
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Une explication concurrente doit étre prise au sérieux : la littérature sur I’expertise attribue I’essentiel
de la progression a la pratique délibérée (Ericsson, Krampe et Tesch-Romer, 1993). Le projet ne
I'oppose pas a I'apprentissage par la confrontation mais cherche a mesurer la contribution propre de
celle-ci, une fois pris en compte le volume et la qualité de I'entrainement lorsque ces données sont
disponibles.

3.4 Orchestration des ressources et capacités dynamiques

Sirmon, Hitt et Ireland (2007) ancrent le projet dans le management stratégique : disposer de
ressources ne suffit pas, leur structuration, leur combinaison et leur mobilisation construisent les
capacités. Le projet étudie ainsi comment les organisations articulent calendrier compétitif, expertise
des entraineurs, partenaires d’entrainement, financement et récupération pour rendre I'exposition
concurrentielle productive.

Les capacités dynamiques (Teece, Pisano et Shuen, 1997) complétent ce cadre pour analyser la
reconfiguration durable des méthodes et des ressources de I'encadrement. Leur mobilisation est
réservée a ces transformations : un ajustement tactique ponctuel en match ne suffit pas a caractériser
une capacité dynamique.

4. Modele explicatif et hypotheses

Le modéle relie I'exposition concurrentielle passée aux apprentissages réalisés, puis aux
performances futures. La qualité de I'encadrement et les caractéristiques du systéme de formation
moderent cette relation ; la sélection préalable des talents constitue le principal facteur de confusion
a neutraliser.

Exposition concurrentielle | Conversion de Performance durable : Niveau initial, age et stade

:intensité, écart de I’expérience : analyse, progression du niveau, de carriere, ressources et

niveau, temporalité, ajustements acces aux seuils, maintien, = routines de

répétition d’entrainement, choix sortie du circuit I'encadrement, systeme
tactiques de formation

Cing hypothéses structurent I'enquéte :

e H1 — Apprentissage concurrentiel. A niveau initial comparable, I'exposition répétée a des
adversaires plus forts est associée a une amélioration des performances ultérieures.

¢ H2 — Effet de seuil. La relation dépend de I'écart de niveau : une opposition exigeante mais
accessible est plus formatrice qu’une succession de confrontations trés déséquilibrées. Une
relation non linéaire (en U inversé) est testée.

e H3 — Conversion organisationnelle. Les effets de I’exposition sont renforcés lorsque
I’encadrement dispose de routines formalisées d’analyse et d’ajustement de I'entrainement.

¢ H4 — Temporalité. Les effets varient selon I'age, le stade de carriere, la récence et I'espacement
des confrontations. L’avantage supposé d’une exposition précoce reste a établir.

e H5 — Transfert. Un apprentissage durable se traduit par une amélioration face a d’autres
adversaires que ceux régulierement rencontrés ; un bénéfice limité aux mémes opposants
indique surtout un apprentissage spécifique (familiarisation).
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5. Terrain, données et échantillon

L’étude repose sur un dispositif longitudinal et comparatif articulant trois niveaux : le match et la

relation entre adversaires ; |a trajectoire du joueur ou de la joueuse ; I'environnement organisationnel

de formation et d’accompagnement.

5.1 Volet quantitatif

Sources. Résultats et classements des circuits ATP, WTA et ITF (juniors et World Tennis Tour),
bases ouvertes de résultats match par match, complétées lorsque possible par des données
fédérales obtenues sous convention.

Cohortes. Joueurs et joueuses suivis depuis leur apparition dans les classements juniors, en
incluant ceux qui ont progressé, stagné ou quitté le circuit. Une sélection limitée a I'élite
masquerait une partie essentielle du processus de sélection (biais du survivant).

Lieux de formation. La nationalité n’est pas assimilée au systéme de formation : les lieux
d’entrainement et les changements d’académie sont reconstitués a partir de sources publiques
et des entretiens.

Période junior. L'étude de I'exposition « dés le jeune age » est conditionnée par la disponibilité
des données juniors et nationales ; les seules données professionnelles ne permettent pas de
documenter cette période.

5.2 Volet qualitatif

Entretiens semi-directifs avec entraineurs, joueurs et joueuses, directeurs d’académies et
cadres fédéraux, pour documenter les routines de débriefing, les décisions de programmation
et la rivalité vécue.

Etudes de cas comparatives de trois a quatre organisations de formation contrastées (académie
privée, centre fédéral, structure de club, encadrement individuel), avec observation et analyse
documentaire.

Comparaison internationale fondée sur des caractéristiques observables des systemes : densité
des compétitions accessibles, qualité des partenaires d’entrainement, possibilités de mobilité,
ressources d’encadrement et modalités de soutien.

6. Indicateurs opérationnels

Y

Les deux axes initiaux — temps et performance face a mieux classé — sont conservés, mais

décomposés pour éviter de confondre exposition et résultat.

m Indicateurs proposés Précaution

Intensité de I'exposition Nombre et proportion de matchs contre des Distinguer volume de matchs et

adversaires plus forts ; écart de niveau avant difficulté
chaque match

Qualité du contexte Force du tableau a I'entrée dans le tournoi ; Les tours atteints dépendent
niveau des adversaires effectivement affrontés déja de la performance

Temporalité Age a la premiére exposition ; fréquence, Comparer des stades de
espacement et récence des confrontations développement équivalents
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m Indicateurs proposés Précaution

Répétition relationnelle Nombre de rencontres avec un méme adversaire = Compléter par des entretiens
; historique des confrontations pour mesurer la rivalité vécue
Efficacité compétitive Résultat observé relativement a la probabilité de | Eviter le seul taux brut de
victoire estimée avant le match victoires contre mieux classés
Performance durable Evolution d’une mesure de niveau, accés a des Séparer les fenétres
seuils de classement, durée de maintien, sorties d’exposition et de résultat
du circuit
Conversion de I'expérience | Débriefings, changements d’entrainement et Ne pas déduire I'apprentissage
décisions de programmation documentés du classement seul

Une mesure de niveau de type Elo, estimée uniquement avec les informations disponibles avant
chaque rencontre et éventuellement différenciée par surface, compléte le classement officiel, qui
reflete aussi le volume de tournois joués. Sa validité prédictive est vérifiée sur les populations
étudiées, notamment chez les juniors ou I'historique de matchs est court.

7. Distinguer apprentissage, sélection et causalité inverse

Le principal défi est que les meilleurs joueurs accédent plus fréquemment aux meilleurs adversaires.
Une association entre exposition et classement peut donc refléter la sélection préalable des talents
plutot qu’un effet formateur de la concurrence.

¢ Comparaisons appariées. Les performances futures d’athlétes aux caractéristiques initiales
proches mais aux expositions différentes sont comparées, en controlant I'age, le niveau
antérieur, la dynamique de progression, le volume de matchs, les surfaces et, lorsqu’elles sont
disponibles, les blessures et les ressources d’accompagnement.

¢ Modeles longitudinaux a effets fixes individuels, qui neutralisent les caractéristiques stables
des athlétes sans suffire a établir la causalité.

 Variations issues du tirage au sort. A statut de téte de série et régles d’affectation contrdlés, |a
difficulté du premier adversaire est en partie aléatoire et peut servir de source d’identification.
Elle est limitée au premier tour : les oppositions ultérieures dépendent des victoires
précédentes.

¢ Analyses de survie pour la durée de maintien et les sorties du circuit, et spécifications non
linéaires (polyndmes, splines) pour I'effet de seuil.

Les entretiens et observations permettent de vérifier les mécanismes proposés. Une amélioration
statistique aprés une période d’exposition ne démontre pas, a elle seule, une progression de la
résilience ou de I’adaptation tactique.

H1 Effet de I'exposition (fenétre t) sur la variation du Panel match par match
niveau Elo (fenétre t+1), comparaisons appariées et
effets fixes

H2 Forme de la relation selon I’écart de niveau ; Panel, Elo avant match
recherche d’un optimum

H3 Interaction exposition x routines d’encadrement ; Entretiens, études de cas, panel
comparaison des cas
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H4 Effets différenciés par tranche d’age et stade ; récence = Panel juniors et professionnels
et espacement

H5 Progression face aux adversaires nouveaux vs. déja Historique des confrontations
rencontrés

L'intelligence artificielle contribue au rapprochement des bases (identification des mémes joueurs
entre sources), a la détection de profils de trajectoires et a I'analyse assistée des entretiens, toujours
avec validation humaine. Sa capacité prédictive est évaluée sur des périodes ultérieures ; elle ne
constitue pas une preuve de causalité.

8. Calendrier prévisionnel

1. Cadrage Mois 1-6 Revue de littérature ; constitution et rapprochement des bases ;
construction de la mesure Elo ; demandes de conventions de
données

2. Analyses Mois 4-15 Tests de H1, H2, H4, H5 ; analyses de robustesse ; premiers

guantitatives résultats en colloque

3. Terrain qualitatif Mois 7-18 Entretiens et études de cas ; codage ; documentation des routines
(H3)

4. Intégration et Mois 16—-24 Croisement des volets ; articles ; restitution aux organisations

valorisation partenaires ; synthése managériale

9. Risques et parades

Données juniors incomplétes ou Restreindre I'analyse précoce aux cohortes bien documentées ; signaler
hétérogenes explicitement le périmétre de validité

Acces difficile aux académies et Diversifier les cas ; mobiliser le réseau professionnel du porteur ; proposer
fédérations une restitution utile aux organisations

Biais de sélection persistant Combiner plusieurs stratégies d’identification et présenter les résultats

comme des associations lorsque la causalité n’est pas établie

Confusion entre apprentissage et Controler le volume et la qualité de I'entrainement quand ils sont
entrainement documentés ; triangulation qualitative

10. Ethique et gestion des données

Les données de résultats sont publiques ; leur traitement a des fins de recherche respecte néanmoins
le RGPD (finalité, minimisation, sécurité). Les entretiens reposent sur un consentement éclairé, sont
anonymisés et conservés sur des serveurs institutionnels. Une attention particuliére est portée aux
athletes mineurs : aucune donnée nominative les concernant n’est publiée, et les entretiens avec des
mineurs, s’ils sont envisagés, requiérent I'accord des représentants légaux. Un plan de gestion des
données est établi des la phase de cadrage.
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11. Contributions attendues et valorisation

Sur le plan théorique, le projet précise les conditions dans lesquelles la concurrence développe les
capacités, entretient seulement une position relative ou produit des effets défavorables. Il distingue
I'apprentissage transférable de la familiarisation avec certains adversaires et propose une
opérationnalisation de la capacité d’absorption a I'échelle individuelle et de I'’équipe d’encadrement.

Sur le plan managérial, il éclaire les décisions de programmation et d’accompagnement : quelles
confrontations proposer, a quel moment, avec quel encadrement et pour quel objectif de
développement ? L'enjeu est d’identifier une exposition productive a la concurrence plutét que d’en
maximiser systématiquement I'intensité.

Valorisation. Articles en management stratégique et en management du sport (par exemple Journal
of Sport Management, European Sport Management Quarterly, M@n@gement), communications en
congres (AIMS, EURAM, EASM), synthése destinée aux organisations de formation, et
réinvestissement pédagogique dans les enseignements de stratégie et de management du sport.
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