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L’importance du briefing et du débriefing est largement reconnue 
en sport (Hogg, 2002) et plus particulièrement en sport de haut 
niveau. Malgré cette importance, peu de travaux de recherche ont 

été menés dans le sport de haut niveau (Macquet et Stanton, 2021) et les 
formations des entraîneurs abordent peu le briefing et le débriefing en 
tant que tels ; elles se centrent plutôt sur les compétences nécessaires 
pour effectuer un débriefing. Briefing et débriefing sont des discussions 
et des échanges entre les personnes. Ils visent la performance (Macquet 
et Stanton, 2021 ; Mesquita et al., 2005) et le développement personnel 
et collectif des sportifs de haut niveau (SHN) et de leur encadrement 
(Macquet, Ferrand et Stanton, 2015).
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Briefing et débriefing sont conduits dans 

des temporalités différentes : le briefing est 
conduit avant la réalisation d’une mission 
reliée à un événement ou une série d’évé-
nements spécifiques (épreuve, compétition, 
saison, olympiade, etc.) ; le débriefing est 
mené après cette réalisation. Ils s’inscrivent 
dans un processus circulaire entre le passé, 
le présent et l’avenir. Le briefing s’appuie 
ainsi sur les débriefings préalables et sur les 
actions réalisées à la suite des briefings, et 
le débriefing s’appuie sur les actions réa-
lisées en lien avec le briefing. Un couplage 
s’opère entre briefing, action et débriefing. 
Cet article vise à combler ce fossé entre l’im-
portance accordée aux briefing et débriefing 
d’un côté et la (mé)connaissance de ces 
processus, de l’autre. Il vise plus particu-
lièrement à expliquer en quoi consistent 
ces pratiques, leurs objectifs, et les façons 
possibles de les préparer et de les conduire. 
Des apports scientifiques et des exemples 
issus de la pratique des entraîneurs, des 
athlètes de haut niveau et de leur enca-
drement, rendront compte de ces processus 
et de ces pratiques.

  De quoi parlons-nous ?
  Briefing et débriefing : des processus 
continus

Le briefing et le débriefing consistent en 
une approche constructive de l’activité des 
individus. Ce sont des processus d’influence 
qui vont avoir un effet sur les acteurs de la 
performance à des moments différents. Ils 
sont couplés l’un à l’autre dans un processus 
de régulation au fil de l’eau : briefing-action-
débriefing (Fig. 1).

Briefing et débriefing sont l’occasion de 
partager une vision et des informations 
entre les acteurs, ainsi que les besoins de 
changement en lien avec la technique, les 
stratégies, la préparation physique et men-
tale (Hogg, 2002). Ils permettent également 
de communiquer sur la répartition des rôles 
et des attentes à l’égard de chacun (Macquet 
et al., 2015 ; Macquet et Stanton, 2021). Ils 
sont aussi l’occasion de s’assurer que les 
participants partagent une vision spécifique 
et de questionner voire confronter la façon 
dont ils la mettent en œuvre. Ils permettent 
aux acteurs d’exprimer des points de vue 
qui peuvent différer, selon leur rôle dans 
l’équipe. En ce sens, ils sont une source 
de stimulation intellectuelle. Ils offrent 
l’opportunité de se fixer des objectifs et 
d’adapter, si besoin, les objectifs préala-
blement fixés. Ils sont aussi l’occasion de 
clarifier les potentiels facteurs de change-
ment et de préparer l’évolution possible 
de l’équipe. Par exemple, au cours d’une 
compétition, le débriefing peut permettre 
à l’équipe d’encadrement de formaliser son 
organisation et si besoin de la réguler au 
regard des expériences vécues au cours de 
la journée, de la semaine.

Figure 1 – Briefing et débriefing :  
un processus circulaire.
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   Différence entre briefing et débriefing

Le briefing est conduit avant une mission 
liée à un événement (compétition) ou une 
série d’événements (saison, olympiade). 
Il est préalable à l’action. Il vise ainsi à 
préparer les sportifs de haut niveau (SHN) 
et/ou le staff à s’adapter à des situations 
possibles, telles celles de la compétition 
(Mesquita et al., 2005), ainsi qu’à des 
risques potentiels concernant l’atteinte 
des objectifs (par ex. blessure, Macquet, 
Macquet et Pellegrin, 2023). Pour préparer 
cet avenir, il s’appuie sur : a) l’évaluation 
et l’analyse des événements passés 
(tendances des adversaires sur les dernières 
compétitions, niveau de la concurrence, 
débriefing préalable), b) les compétences 
des sportifs et de l’encadrement, etc) leur 
état de forme actuel. Il s’agit ainsi de prévoir 
des événements possibles et anticiper des 
plans d’action et de régulation pour les 
individus et les collectifs.

Le briefing est suivi par une période d’ac-
tivité durant laquelle les individus agissent 
dans le feu de l’action pour atteindre l’ob-
jectif fixé (en compétition, à l’entraîne-
ment, en stage). Cette période peut être 
très courte (actions réalisées par l’athlète 
au cours d’une situation d’entraînement), 
ou plus longue (temporalité des actions 
menées par l’encadrement au cours d’une 
olympiade). L’activité des acteurs renvoie à 
leurs pensées, émotions et comportements 
adoptés ainsi qu’à leurs attitudes en lien 
avec des situations spécifiques vécues. 
Cette période peut être très courte, lors des 
actions réalisées par l’athlète au cours d’une 
situation d’entraînement par exemple, ou 
plus longue en considérant la temporalité 
des actions menées par l’encadrement au 
cours d’une olympiade.

Le briefing offre l ’opportunité de 
co-construire un chemin vers la réussite. 
Il permet de développer des attentes élevées 
de performance. Il va permettre de définir 
les stratégies et les tactiques à mettre en 
œuvre (lier le combat debout et le combat 
au sol au judo), mais aussi des attitudes 
(rigueur). Ce travail prend en compte les 
spécificités individuelles : habiletés motrices 
et mentales, personnalité, état de forme, 
état émotionnel (la satisfaction de pouvoir 
matérialiser les efforts entrepris depuis des 
années, l’anxiété liée à l’enjeu ou la tristesse 
liée à une contre-performance. Il s’appuie 
également sur les spécificités collectives 
(le rôle de chacun dans l’équipe ou dans 
le groupe).

Le débriefing permet, quant à lui, de faire 
un bilan et une projection sur l’avenir. Il est 
plutôt centré sur l’évaluation des résul-
tats, des attitudes, d’éventuelles difficul-
tés rencontrées et des solutions adoptées 
en lien avec leur efficacité et le niveau de 
satisfaction des participants. Par exemple, 
entraineurs et athlètes évaluent, d’une part, 
la pertinence des tactiques prévues face à 
un adversaire particulier, et d’autre part, 
l’efficacité de leur mise en œuvre pendant 
la compétition. Ils prennent en compte les 
éventuels changements de tactiques réali-
sés en cours de compétition et leurs effets 
sur la performance. Afin de mieux com-
prendre le niveau d’engagement des SHN 
selon que les SHN mènent ou sont menés 
au score, l’entraîneur et les SHN analysent 
les attitudes adoptées et la persévérance 
des SHN au cours du temps. L’optimisation 
de la persévérance dans ces deux types de 
situation peut ensuite être un axe de travail 
pour les compétitions suivantes.
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Sur un autre registre, le débriefing est l’oc-

casion d’exprimer les émotions ressenties 
pendant et après la réalisation de la mission. 
Les acteurs sont alors invités à exprimer leur 
ressenti et partager les émotions d’autrui. 
L’expression des émotions contribue à leur 
régulation (Gross, 1998). Ainsi un acteur peut 
rapporter l’irritation ressentie lorsqu’il/elle 
réalisait la tactique prévue mais ne parve-
nait pas à marquer. Il/elle reproduisait la 
même tactique, persuadé(e) que la tactique 
était adaptée, mais il/elle ne changeait pas 
les composantes spatio-temporelles de la 
réalisation de cette tactique. Par exemple, 
le tireur en escrime partait trop tôt ou était 
trop proche de son adversaire pour allon-
ger son bras et son arme. La décision était 
adaptée à la situation mais il partait trop 
tôt et était alors trop proche pour toucher 
son adversaire. Il se sentait ensuite très 
irrité et reproduisait la même erreur dans 
la touche suivante. La gestion mal-adaptée 
de son émotion contribuait à un manque de 
réussite dans l’action.

Lors du débriefing, le sportif est alors 
amené à identifier et à exprimer ce qu’il a 
ressenti, en lien avec ce qui s’est passé. Ces 
identifications et expressions permettent, 
d’une part, une prise de recul du sportif sur 
ce qui s’est passé et, d’autre part, l’accès de 
l’entraîneur ou du préparateur mental au 
ressenti du sportif et une meilleure compré-
hension des actions du sportif. Cette identifi-
cation et cette expression de l’émotion vont 
contribuer à sa régulation de deux manières : 
l’acceptation du ressenti émotionnel et la 
recherche de solution pour s’adapter à la 
situation. Pour l’escrimeur, l’entraîneur ou le 
préparateur mental peut alors l’amener à : 
a) identifier l’émotion ressentie (irritation) 
et accepter de la ressentir, b) respirer pour 

calmer l’état intérieur, c) analyser le vécu 
de l’action pour mieux comprendre ce qui 
s’est bien ou moins bien passé (il est parti 
trop tôt), et d) envisager ce qui peut être 
réalisé dans la situation (déclencher l’action 
plus tard). La gestion de l’irritation, ou plus 
globalement des émotions dans des situa-
tions à forts enjeux, peut ensuite faire l’objet 
d’un objectif de travail pour le préparateur 
mental, comme pour l’entraîneur.

Comme illustré ci-dessus (Fig. 1), le débrie-
fing se poursuit par une projection vers 
l’avenir, à travers l’identification des axes 
de travail à favoriser. Il se conclut par une 
clôture de l’événement ou des événements 
débriefés et permet de tourner la page sur 
la période qui vient de se terminer. Ainsi, 
après avoir identifié les axes de progrès (par 
ex, engagement de chacun, changements 
dans la répartition des rôles, des tâches…) 
les membres de l’encadrement décident de 
se tourner vers l’avenir (saison, olympiade) et 
définir collectivement de nouveaux objectifs 
et des moyens pour les atteindre.

Briefing et débriefing sont ancrés dans 
la communication, verbale et non verbale, 
et s’appuient sur des traces de l’activité 
de formes différentes, selon les acteurs 
impliqués et les circonstances.

    Les objectifs du briefing et du 
débriefing et leur spécificité selon 
les contextes

Le briefing et le débriefing permettent 
de développer une pratique réflexive 
(Schön, 1992). Cette dernière est basée 
sur la capacité individuelle et collective 
à réfléchir sur ses actions et sa pratique 
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professionnelle. Il s’agit d’adopter une 
posture critique et constructive à l’égard de 
sa propre pratique et de celle de ses pairs. La 
pratique réflexive s’inscrit dans un processus 
d’apprentissage au fil de l’eau. Elle concourt 
au renforcement des compétences et, de 
manière plus globale, au développement 
des individus et des collectifs. Elle peut être 
conduite pendant l’action ou après, lors de 
moments dédiés à ce retour réflexif. Elle 
s’appuie sur des traces de l’activité (vidéos 
de compétitions ou d’entraînements, 
plans d’action, fiches, projets), qui vont 
permettre d’identifier des besoins, de 
fournir l’opportunité d’apprendre et de 
capitaliser ses expériences, créant ainsi 
un climat motivationnel propice à la 
performance et au bien-être.

  Les objectifs du briefing

Faciliter la communication, donner du 
sens aux situations pour identifier les 
besoins des acteurs

Le briefing vise à faciliter la commu-
nication au sein de l’équipe et entre les 
membres de l’équipe pour faciliter le 
teamwork (Wackler et Kolbe, 2014). Le 
teamwork (travail d’équipe) renvoie à des 
composants collectifs et interdépendants 
de la performance qui permettent une 
coordination efficace des individus (Salas 
et al., 2005). Le briefing vise également à 
fournir des informations sur le task-work 
(travail à faire), qui renvoie à la composante 
individuelle de la performance et au travail 
mené individuellement par chacun des 
acteurs, au sein du collectif.

Le briefing permet de donner du sens aux 
situations pour développer des plans d’action 
efficaces (Jensen, 2009). La construction de 

sens rend possible l’identification des besoins 
des acteurs. Par exemple, un défenseur peut 
exprimer le besoin de communiquer davan-
tage avec le gardien dans une situation où 
le gardien a une meilleure vision du jeu que 
lui. En outre, la construction de sens rend 
possible l’identification des ressources à 
développer et/ou à mobiliser en lien avec 
des aspects technico-tactiques (l’optimisa-
tion de la perception spatiale des joueurs, 
en lien avec le système de jeu prévu pour 
l’équipe). Par ailleurs, construire du sens sur 
le travail à réaliser favorise une meilleure 
organisation du groupe, tant au plan de la 
division du travail (répartition des tâches 
selon le rôle de chacun) et de l’envie de 
réaliser un travail individuel pour atteindre 
des performances collectives (motivation).

Les compétitions majeures (Jeux olym-
piques, championnats du monde et cham-
pionnats continentaux) sont réalisées dans 
un contexte de forte pression temporelle, 
d’incertitude et d’enjeux élevés. Ce contexte 
peut être source de stress et d’émotions posi-
tives (joie, excitation) ou négatives (anxiété, 
peur) chez les personnes impliquées dans le 
projet de performance. Le briefing permet de 
prendre en compte les besoins des acteurs 
et influencer positivement leurs émotions 
dans un contexte d’anxiété précompétitive 
(Breakey, Jones, Cunningham et Holt 2009). 
Il s’agit alors de réconforter, de présenter 
une vision positive de l’avenir pour donner 
envie aux acteurs de s’engager.

Développer un plan d’action et les 
moyens de régulation de l’action

Le briefing fournit des informations sur 
la planification de la mission à réaliser 
(Lainé, Mouchet et Sarremjane, 2016 ; 
Macquet et Stanton, 2021 ; Stanton et 
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al., 2010). À partir de l’anticipation des 
événements et des contraintes possibles, 
il va permettre de construire un plan 
d’action et les moyens pour le réguler en 
lien avec les contraintes rencontrées au fil 
de l’eau. Ce plan permettra de définir tant 
les opérations à mettre en œuvre que le 
rôle et les responsabilités correspondantes 
et les attentes qui en découlent du point 
de vue de chacun et du collectif. Ainsi, à 
l’issue du briefing, chaque acteur saura 
ce qu’il a à faire, sur qui compter pour 
faire quoi, quand, où et comment. Il saura 
également comment s’adapter quand 
cela est nécessaire (Méthode ORfevre). 
La centration de chacun sur son propre 
rôle permettra ensuite d’alléger la charge 
mentale de tous, tout en s’assurant que 
toutes les actions soient réparties entre un 
ensemble d’acteurs. C’est le cas par exemple 
de la répartition des rôles entre la personne 
qui s’occupe de l’avant-course en kayak 
et celle qui gère l’après-course. Ces deux 
personnes agissent dans un espace commun, 
dans la mesure où le départ et l’arrivée 
de la course ont lieu au même endroit. 
La première contribue dans le calme, à la 
concentration des kayakistes sur le travail 
à réaliser et sur le niveau d’engagement 
requis pour atteindre un niveau élevé de 
performance. La seconde dirige rapidement 
les kayakistes qui ont terminé leur course, 
vers un autre espace pour leur permettre 
d’exprimer et d’accueillir leurs émotions, 
sans risquer de nuire à la concentration des 
kayakistes au départ.

Gérer les risques probables
Le briefing est l’opportunité de contrôler 

les facteurs de risque pouvant engendrer 
des contre-performances ou des blessures. 
Il est également l’occasion de gérer les 

risques possibles en sécurisant ce qui est 
potentiellement sous notre contrôle et en 
acceptant que tout n’est pas contrôlable, 
ni au préalable ni en cours d’action. Dans 
une démarche de gestion des risques, il 
permet d’anticiper un certain nombre 
d’éléments et d’événements possibles 
en évaluant, d’une part, les bénéfices 
attendus de ces événements et, d’autre 
part, les conséquences négatives possibles 
si ces événements se concrétisent. Cette 
double évaluation permet de décider 
s’il est opportun ou non de prendre un 
risque (Fishoff, 2013), selon que ce risque 
est considéré comme acceptable ou non 
(Fig. 2). Ainsi, un entraîneur national de 
volley-ball a pris le risque de ne pas couvrir 
un espace spécifique du terrain, après avoir 
analysé que l’adversaire visait très peu cette 
zone. Ce choix lui permettait de privilégier la 
couverture d’autres zones en défense. Si le 
risque d’atteinte de cette zone peu couverte 
se matérialisait, l’équipe acceptait de perdre 
le point. Ce choix était alors motivé par 
la volonté de limiter les risques liés à des 
attaques répétées dans d’autres zones, qui 
étaient alors mieux couvertes par la défense. 
L’acceptation du risque faisait de la prise 
de risque une opportunité d’atteindre – ou 
non – l’objectif (Macquet et al., 2023).

Le briefing permet également d’identifier 
la probabilité d’apparition des risques et de 
se préparer pour éviter les conséquences 
potentielles s’ils se matérialisent (Macquet et 
al., 2023). Il est possible d’accepter un risque 
dans une situation et non dans une autre. 
Ainsi, un entraîneur national de basket-ball 
peut prendre le risque de faire jouer un joueur 
remplaçant et moins expérimenté car il pré-
sente une plus grande fraîcheur physique 
que les joueurs titulaires. Il peut également y 
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renoncer lorsque l’enjeu du match est élevé et 
que l’entraîneur perçoit beaucoup d’anxiété 
chez le joueur remplaçant.

Après avoir identifié les risques possibles, 
le briefing permet de trouver un équilibre 
entre la prise de risque et les conséquences 
possibles de ces risques. Il permet également 
de prévenir les risques en prévoyant des 
plans d’action, la division du travail, la répar-
tition des rôles de chacun. Il donne ainsi 
des responsabilités distinctes aux acteurs 
et fournit les conditions d’une autonomie 
en relation avec le rôle de chacun.

Un membre du staff de l’équipe de France 
de kayak était responsable des discussions 
avec les arbitres en cas de litige en compéti-
tion. Lors d’une épreuve aux championnats 
du monde de Zagreb, en 2005, un équipage 
français avait été ralenti par la présence 
d’un nénuphar dans le bassin et avait été 
pénalisé dans sa première course. Ce membre 
a donc pu gérer le litige et obtenir de l’orga-
nisation la prévention de ce type d’incident 
de course. Il a ainsi pu limiter la contagion 
émotionnelle qui aurait pu être préjudiciable 
à l’ensemble de l’équipe.

Renforcer la confiance des acteurs
Les enjeux élevés d’une compétition 

peuvent être source de stress et d’anxiété 
chez les acteurs. Le stress et l’anxiété 
peuvent augmenter à l’approche de 
l’échéance. Dans la mesure où le briefing est 
réalisé avant la compétition, il est l’occasion 
de renforcer la confiance et de prendre 
en compte l’attention limitée des acteurs 
(Macquet et Stanton, 2021).

Par exemple, lors d’un tournoi internatio-
nal en hockey sur gazon, l’entraîneur disait : 
« Avant de jouer contre la Russie, nous avons 
remarqué que les joueuses étaient stressées. 
Nous nous sommes dits qu’elles avaient 
besoin de gagner en confiance. Nous leur 
avons montré des séquences vidéo de phases 
de jeu très difficiles dans leur match contre 
l’Espagne, pour leur montrer qu’elles étaient 
capables d’atteindre des résultats élevés 
dans des situations compliquées. Nous vou-
lions qu’elles se sentent plus confiantes. » 
(Macquet et Stanton, 2021).

Optimiser l’engagement des acteurs
Le briefing va permettre de mettre 

en place les conditions individuelles et 
collectives de l’engagement dans l’activité. 
Il s’agit ici d’optimiser la motivation des 
acteurs et de créer ou de maintenir un climat 
motivationnel propice à l’engagement des 
participants vers l’atteinte des objectifs 
élevés (Macquet et Stanton, 2021). Il importe 
de donner envie aux individus de s’impliquer 
au maximum et au-delà, malgré les difficultés 
qui pourraient apparaître, telles la fatigue, le 
stress lié aux enjeux élevés, à l’incertitude 
des situations, à la pression temporelle, au 
niveau des adversaires… Il va également 
permettre de contribuer à la cohésion de 
l’équipe (Vargas-Tonsing, 2009).Figure 2 – L’évaluation des risques.



38  Réflexions Sport # 33 - janvier 2026

[sciences du sport]
Ainsi, lors d’un briefing de finale des cham-

pionnats du monde, alors que les athlètes 
étaient excitées pour jouer, et également un 
peu anxieuses, un entraîneur de hand-ball 
a dit aux athlètes : « Vous avez beaucoup 
travaillé pour en arriver là aujourd’hui, vous 
n’avez jamais été aussi loin. Vous pouvez 
aller encore plus loin… »

Pour résumer, la Figure 3 présente les 
objectifs du briefing dans un contexte à 
enjeux élevés.

    Les objectifs du débriefing

Exprimer ses émotions et ses sentiments
Le débriefing représente une opportunité 

pour exprimer les émotions et sentiments 
ressentis au cours d’événements ou de 
périodes particulières, tels que la joie liée 
à la victoire et la frustration des remplaçants 
(Macquet et al., 2015). Il est particulièrement 
adapté pour l’accueil et l’expression des 

émotions après un incident critique ou des 
événements majeurs (défaite inattendue, 
crise, blessure grave impliquant plusieurs 
personnes dans une situation à fort enjeu). Il 
vise alors à prévenir les séquelles, accélérer la 
récupération psychique, stimuler la cohésion 
de groupe, normaliser les réactions, favoriser 
l’expression des émotions et promouvoir 
un traitement cognitif de la situation 
propice à la récupération (Dyregrov, 1997). 
L’expression et l’accueil des émotions 
peuvent constituer la première étape d’un 
débriefing, d’autres étapes étant ensuite 
liées au fonctionnement des individus et du 
collectif, à l’apprentissage et à la motivation.

Christophe Rouffet, ancien directeur des 
équipes de France de canoë-kayak, a insisté 
sur l’importance de prendre en compte les 
émotions. En effet, lors d’un championnat du 
monde, considérant que le partage émotion-
nel lié à une victoire lors du premier jour de 
compétition aurait pu nuire à la concentration 
sur les événements au cours de la seconde 

Figure 3 – Les objectifs du briefing.
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journée de compétition, l’équipe n’a pas 
jugé opportun de se réjouir de la victoire. 
Cette absence de partage d’émotions a eu 
un effet délétère sur la concentration des 
individus, sur les interactions au sein du 
collectif et sur la capacité de créer et d’agir 
de l’équipe. Dans les compétitions suivantes, 
l’équipe a appris à accueillir collectivement 
les émotions, ce qui a permis de relativiser la 
victoire lors de la première journée et éviter 
de stigmatiser la défaite. La place laissée 
aux émotions individuelles et collectives a 
permis d’en favoriser l’expression, l’accueil 
et la gestion.

Guider la réflexion sur ce qui s’est 
passé, se projeter sur l’avenir et 
faciliter l’apprentissage

À l’issue de la phase d’activité et des 
actions menées, le débriefing peut 
être réalisé. Ce dernier vise à faciliter 
l’apprentissage et à guider la réflexion 
des acteurs sur la performance, dans une 
perspective de progrès (compétition ; 
Byrd, Maurice, Charalambous, Garcia et 
Searle, 2021 ; Macquet et al., 2015). C’est 
l’occasion de s’interroger sur l’efficacité 
des plans prévus lors du briefing, d’une 
part, et des actions menées, d’autre part. 
Plus précisément, il s’agit d’identifier les 
effets des actions, attitudes et interactions 
interpersonnelles mises en place, à la fois 
en lien avec les plans d’action et hors 
de ces plans et ainsi d’expliciter ce qui 
s’est bien passé, moins bien passé et les 
causes possibles de ses réussites et de ses 
difficultés, voire des échecs (Hogg, 2002). Il 
s’agit aussi d’identifier ce qui a fonctionné 
et est à poursuivre, mais également ce 
qui a moins bien fonctionné et comment 
s’adapter à l’avenir si des situations 
similaires se reproduisent.

Le débriefing va permettre d’identifier les 
besoins et les actions à mettre en œuvre 
pour améliorer les performances des ath-
lètes et des entraîneurs. Il vise à optimiser 
le système dans sa capacité à utiliser des 
stratégies pour atteindre des performances 
de très haut niveau (Macquet et al., 2015).

Par ailleurs, le débriefing peut être l’op-
portunité d’innover lorsque les plans d’ac-
tions se sont avérés peu efficaces (prépara-
tion mise en place lors d’une olympiade). Il 
est aussi l’occasion d’identifier des erreurs 
éventuelles et les actions à entreprendre 
pour ne pas les reproduire. (Macquet et al., 
2021). L’évaluation peut être préparée en 
amont ou réalisée en cours de débriefing. 
Lorsque les groupes sont nombreux et le 
temps réduit, l’animateur peut être tenté 
de préparer cette évaluation en amont 
et d’imposer sa vision de l’évaluation aux 
acteurs. Il prend alors le risque de limiter 
voire d’empêcher cette pratique réflexive 
par les acteurs, alors qu’elle est source 
d’apprentissage.

Reconnaître le travail réalisé et 
valoriser les attitudes positives

Le débriefing permet de reconnaître 
le travail et les attitudes positives des 
athlètes en cours d’action, et la conformité 
des résultats aux attentes émises avant 
l’action (Macquet et al., 2015). Le leader 
récompense les suiveurs à travers des 
compliments, des éloges et des symboles 
(à l’issue d’un match de hockey sur glace, 
désignation du joueur le plus valeureux de 
l’équipe au cours du match). Il permet, à 
l’inverse, de pointer les attitudes négatives 
et le travail insuffisant de certains acteurs, 
voire du groupe.Figure 3 – Les objectifs du briefing.
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Renforcer la confiance

Dans un climat de concurrence 
exacerbée, le débriefing, tout comme le 
briefing, permet de renforcer la confiance 
des acteurs, et en particulier celle des 
athlètes (Macquet et al., 2015). À travers le 
débriefing, les protagonistes peuvent définir 
des domaines d’amélioration possibles et 
montrer de l’optimisme et de la motivation 
afin d’amener les participants à faire 
davantage que ce qu’ils pensaient possible 
au départ (Maurice et al., 2023). Il s’agit 
alors de promouvoir une vision optimiste de 
l’avenir et d’amener les individus à s’engager 
au-delà de leurs intérêts propres, à montrer 
de la détermination et de la persévérance, 
quelle que soit l’évolution des événements. 
Cette vision optimiste et cet engagement 
vont permettre de faire grandir le groupe et 
le voir performer dans le temps (Macquet 
et al., 2015). Cette vision optimiste peut 
également être adoptée en cas de défaite ou 
de contre-performance, comme cela peut 
être le cas lorsqu’une équipe sait qu’elle ne 
sera pas qualifiée mais qu’elle doit jouer 
le dernier match de poule d’un tournoi de 
qualification olympique.

Mettre en œuvre à l’entraînement, 
ce qui a été dit en débriefing

Il s’agit ici d’utiliser une phase de 
l’entraînement pour poursuivre le débriefing 
(Macquet et al., 2015). Les entraîneurs 
envisagent alors l’entraînement comme 
une mise en pratique de ce qui a été dit au 
débriefing. L’entraînement peut aussi être 
utile à la pratique réflexive de l’athlète. 
Ainsi, les entraîneurs d’escrime utilisent 
la leçon pour débriefer ce qui a été bien 
ou moins bien fait en compétition, tout en 
poursuivant leurs réflexions par l’action. 

Ils vont envisager ensemble les attitudes 
et tactiques à adopter si le sportif était 
confronté à une situation similaire.

Se focaliser sur la récupération et 
l’avenir

À l’issue du débriefing, l’animateur se 
centre sur la récupération physique et 
psychique des acteurs et sur la prochaine 
épreuve ou mission. L’idée est ici de pouvoir 
tourner la page sur ce qui s’est passé et 
se focaliser vers l’avenir (Macquet et al., 
2015). Le leader clôture une période, un 
événement, en insistant sur le fait qu’ils 
sont maintenant terminés, qu’il n’est plus 
possible de changer ce qui s’est passé. Il se 
centre ensuite sur l’avenir, sur les objectifs 
visés, Enfin, il se centre sur le présent et 
le besoin de récupération physique et 
psychique. Ce peut être l’occasion de 
se retrouver dans un lieu convivial et 
plaisanter, échanger sur autre chose que 
sur ce qui s’est passé.

     Comment faire ?
Le briefing et le débriefing doivent être 

menés dans des conditions particulières 
pour optimiser leurs ef fets sur la 
performance, le développement et le bien-
être des individus et des collectifs. Dans 
un premier temps, il s’agit de définir un 
cadre. Dans un deuxième temps, le briefing 
ou le débriefing est préparé par certains 
des acteurs. Dans un troisième temps, le 
briefing ou le débriefing est présenté à 
une partie ou à l’ensemble des acteurs. 
La préparation et la présentation varient 
selon le nombre d’acteurs et la durée de 
l’événement sur lequel portent le briefing 
et le débriefing.
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  Le cadre

Une communication non violente
Le leader présente et valorise un contrat 

de confiance et de confidentialité. Il pose un 
cadre de communication bienveillante, au 
sein duquel chaque acteur respecte la parole 
de l’autre sans l’interrompre, à travers 
une écoute active et une communication 
non violente (Rosenberg, 2023). Cette 
communication non violente est une 
condition pour renforcer l’assertivité des 
acteurs (c’est-à-dire l’affirmation de soi, la 
défense de son opinion), qui peut également 
être favorisée par l’animateur et les autres 
membres de la réunion. Le leader met en 
place un climat propice à une expression 
libre et sincère dans un cadre sécurisant et 
dans lequel les temps de parole de chacun 
sont respectés et équitables, quel que soit 
le statut des participants, leur charisme, les 
éventuelles difficultés relationnelles. En cas 
de relations tendues entre les membres 
du collectif, l’utilisation de supports 
d’expression individuels (questionnaires 
anonymes, post-it, applications, entretiens 
individuels et confidentiels) ou le recours 
à une personne extérieure au groupe 
et neutre, voire un médiateur, peuvent 
faciliter la communication. En cas de sortie 
du cadre de la communication bienveillante 
(processus d’influence masquée de certaines 
personnes en fonction de leur rôle et de leur 
statut dans l’équipe), l’animateur peut agir 
pour maintenir le cadre de communication 
fixé pour le briefing et le débriefing.

Dans le cadre de cette communication 
non violente (Rosenberg, 2023), le leader 
incite les participants à utiliser le « je » et le 
« nous » plutôt que le « tu » et le « vous ». 
Il favorise ainsi l’ouverture d’esprit et la 

critique constructive et évite les critiques 
négatives potentielles entre les acteurs. 
Il valorise l’expression des émotions, 
considérant que toutes les émotions sont 
acceptables et peuvent être exprimées et 
respectées par autrui.

Une démarche collective fondée sur 
l’assertivité des acteurs

Briefing et débriefing requièrent des 
acteurs une implication dans la réflexion, 
de l’assertivité dans l’énoncé des faits, des 
ressentis, des intuitions, des propositions, 
et une écoute attentive d’autrui basée 
sur la considération de l’autre, le respect 
et la bienveillance. Ces comportements 
permettent de co-construire un bilan 
des actions réalisées, un plan des actions 
à entreprendre, dans lequel les acteurs 
s’impliquent à la fois dans la conception 
et la mise en œuvre (Macquet et al., 2015 ; 
Macquet et Stanton, 2021 ; Maurice et al., 
2023). Cette co-construction permet de 
responsabiliser chaque individu dans la 
réflexion, les constats, les propositions 
prospectives et la mise en œuvre qui va 
suivre. Elle s’inscrit dans une démarche 
d’autonomisation des acteurs, tant dans la 
réflexion que dans la réalisation des plans 
et l’atteinte des objectifs individuels et 
collectifs. Chacun fait individuellement 
le travail de réflexion et de conception, 
partage sa réflexion et ses perspectives avec 
les autres pour co-construire des bilans et 
des plans partagés par ses pairs, et ensuite 
réaliser individuellement et collectivement 
ces plans d’action.

Briefing et débriefing sont des opportuni-
tés pour développer sa capacité d’écoute, de 
questionnement et d’expression assertive 
(Macquet et al., 2015 ; Macquet et Stanton, 
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2021), d’auto-évaluation et de conscience 
de soi. La mise en œuvre conjointe de ces 
capacités individuelles permettra d’en-
gendrer des interactions libres et sincères, 
respectant la parole de chacun, en l’absence 
de jugement.

Diriger et rediriger les échanges
Pour éviter de longues discussions sur des 

facteurs non contrôlables par les acteurs 
(la météo le jour de la compétition), le 
leader peut recentrer les échanges sur 
ce qui est sous le contrôle de l’équipe 
(la préparation physique et mentale des 
athlètes) et sur les moyens de s’adapter à 
ces contraintes (l’entrainement dans des 
conditions météorologiques variées). Il peut 
aussi questionner les évidences et faire 
expliciter l’implicite (poser le problème 
avant de sauter sur la solution). Pour ce faire, 
il s’assure régulièrement que les membres 
de l’équipe partagent les mêmes objectifs 
et les moyens pour y parvenir. Il encourage 
les acteurs à exprimer leurs préoccupations, 
leurs craintes éventuelles à différents 
moments du projet, en particulier lorsque 
des difficultés apparaissent (blessure d’un 
sportif, doute sur la capacité à atteindre 
l’objectif). Pour ce faire, l’encadrement 
de l’équipe de France de canoë-kayak de 
sprint a réalisé des débriefings quotidiens 
en stage et en compétition, pendant la 
période 2005-2012.

Lorsque les échanges s’opèrent entre 
des personnes de rôle, de statut (président 
de fédération, responsable du matériel) et 
de charisme variés (personnalité intro ou 
extravertie), des phénomènes d’influence 
peuvent apparaître au risque de limiter 
les prises de parole de certains, d’avoir un 
effet délétère sur l’assertivité des acteurs 

et de biaiser les décisions prises. Ainsi, un 
jeune athlète s’efface au profil d’un athlète 
expérimenté et très médiatisé. De ce fait, 
il tait ses ressentis et des causes possibles 
du dysfonctionnement de l’équipe, et il 
empêche des améliorations pour lui et pour 
les autres. Il s’agit alors pour le leader d’iden-
tifier ces jeux de rôles potentiels et de les 
réguler pour rétablir un équilibre dans la 
communication (assertivité des acteurs).

Adapter le nombre d’acteurs en lien 
avec les objectifs poursuivis

En vue de favoriser la communication pour 
maximiser la performance et le bien-être, le 
leader va limiter le nombre de participants, 
en se centrant sur les acteurs directement 
impliqués au quotidien dans le projet de 
performance (Macquet et al., 2015). Cette 
limitation peut être rendue difficile lors 
des compétitions majeures dans lesquelles 
les médias, certaines personnes de la 
fédération concernée souhaitent entrer dans 
l’intimité des échanges. La présence de ces 
personnes risque d’avoir un effet délétère 
sur l’atteinte des objectifs du briefing et 
du débriefing. Idéalement, briefing et 
débriefing sollicitent tout ou partie des 
personnes engagées quotidiennement dans 
l’action et directement dans la performance, 
telles les sportifs, l’encadrement technique 
(entraîneurs, préparateur physique, mental), 
médical (médecin, kinésithérapeute) 
et logistique (responsable du matériel, 
directeur de la performance).

Le briefing et le débriefing peuvent être 
réalisés avec un nombre d’acteurs varié 
(Macquet et al., 2015). Ainsi, ils peuvent être 
envisagés à deux (athlètes d’une équipe en 
double, entraîneur et athlète, entraîneur et 
dirigeant, médecin et kinésithérapeute), on 
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parle alors de briefing ou débriefing indi-
viduel. Ils peuvent être organisés avec une 
partie d’un groupe (gardiens dans certains 
sports collectifs, encadrement technique) et 
sont alors considérés comme semi-collectifs. 
Enfin, ils peuvent être conduit avec l’en-
semble du groupe (athlètes, encadrement 
technique, médical, logistique ou collectif 
des techniciens, des soignants, du directeur 
de performance voire du directeur tech-
nique national). Ce choix des participants 
dépend de l’objectif poursuivi par le briefing 
et le débriefing. La réduction de la taille du 
collectif peut favoriser la communication 
sur des aspects liés à des rôles communs 
au sein du groupe, ainsi qu’aux tâches et 
aux responsabilités assignées à ces rôles. 
L’organisation de temps individuels et col-
lectifs permet d’agréger les analyses et 
de partager des points de vue. Le choix 
de ces modes de regroupement va égale-
ment permettre de favoriser la coopération 
entre les acteurs clés dans la construction 
des stratégies mises en place en vue des 
objectifs visés.

Le lieu
Il convient de créer un espace de 

travail propice à la pratique réflexive et la 
co-réflexion des acteurs. Afin de pouvoir 
être attentifs à leurs états respectifs, les 
acteurs doivent être proches les uns des 
autres (Hogg, 2002).

Le choix d’un lieu calme, sûr, propice au 
confort et à la confidentialité des acteurs est 
à privilégier, telle une salle de réunion dans 
un hôtel ou au sein du lieu d’entraînement 
ou de compétition, mais aussi un vestiaire 
vide ou tout lieu calme, dépourvu de pas-
sage de personnes et de bruits extérieurs 

délétères pour la communication. Ce lieu 
est à déterminer en fonction du contexte.

Une salle d’embarquement d’aéroport 
apparait peu propice au débriefing. Elle ne 
favorise ni la quiétude, ni la confidentialité, 
ni la disponibilité mentale des participants, 
requises pour débriefer.

Le moment
Le briefing et le débriefing requièrent 

la disponibilité mentale des acteurs. Pour 
avoir une pleine attention et réflexion, il est 
important de choisir un moment favorable 
qui peut se situer à distance ou proche de 
la compétition. Ainsi, briefing et débriefing 
peuvent être menés à chaud ou à froid, 
selon des objectifs différents. Le briefing 
ou le débriefing à chaud sont conduits dans 
un temps très proche de la compétition, 
de l’entraînement ou des événements sur 
lesquels les acteurs souhaitent échanger. 
Cette proximité de l’événement peut 
déclencher des émotions chez les acteurs 
(nervosité, inquiétude, tristesse, colère), 
une attention limitée du fait de l’excitation 
à s’engager dans un événement spécifique, 
ou de la fatigue liée à l’intensité de 
l’investissement dans un événement ou une 
série d’événements vécus. Dans ce cas, les 
objectifs diffèrent. Le briefing à chaud vise 
à rappeler les éléments essentiels à mettre 
en œuvre dans la compétition, comme la 
tactique, et à maximiser la motivation des 
personnes pour réaliser individuellement 
et éventuellement collectivement le travail 
et aller au-delà de leurs possibilités. Il s’agit 
alors de donner envie aux personnes de se 
dépasser (Macquet et Stanton, 2021) tout en 
tenant compte de l’état dans lequel elles se 
trouvent à cet instant (excitation, anxiété).
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Un message fort et court aura plus d’im-

pact qu’un message long, sans entrain. Lors 
d’un entretien de recherche (Macquet et 
al., 2015), un entraîneur national de sport 
collectif a dit : « le briefing est comme un 
kleenex, on ne l’utilise qu’une fois. On doit 
toucher les joueuses pour leur donner envie 
de se dépasser. »

Le briefing à chaud est souvent mené 
dans le vestiaire, avant l’épreuve sportive 
ou avant le matin d’épreuves à vivre par 
un encadrement de sportifs.

Le briefing à froid vise à :

•	 anticiper l’environnement spécifique de 
l’échéance de la mission et les comporte-
ments et attitudes attendues pour réussir 
cette mission ;

•	 analyser la performance et l’activité de 
la concurrence ;

•	 analyser les forces et faiblesses des 
acteurs, hiérarchiser les déterminants 
de la performance à prioriser, les besoins 
des acteurs et les leviers possibles ;

•	 évaluer et gérer les risques possibles liés 
aux adversaires, aux environnements ;

•	 mettre en place des plans d’action et de 
régulation pour s’adapter à l’incertitude, à 
la pression temporelle et à la complexité 
des situations (Macquet et Stanton, 2021 ; 
méthode ORfevre). La méthode ORfevre 
a été développée par l’Agence Nationale 
du Sport, pour améliorer la performance 
des athlètes de haut niveau français et 
de leurs entraîneurs, dans leur quotidien. 
Cette méthode a fait l’objet d’une docu-
mentation diffusée en interne seulement.

Le débriefing à froid est mené à distance 
de la compétition : le soir, le lendemain 

voire les jours suivants. Chaque acteur fait 
individuellement le travail de réflexion et 
de conception, partage sa réflexion et ses 
perspectives avec les autres acteurs pour 
co-construire des bilans et des plans par-
tagés par ses pairs, et ensuite réaliser indi-
viduellement et collectivement ces plans 
d’action. Cette co-construction consiste 
en une stimulation intellectuelle. Il s’agit 
d’encourager les acteurs à analyser ce qui 
s’est passé et ce qui pourrait être fait si la 
situation se reproduisait. Il s’agit également 
d’amener les acteurs à être flexibles dans 
l’adoption de comportements en fonction 
des situations rencontrées, et plus globale-
ment à s’adapter aux situations.

La durée et la périodicité des 
briefings et des débriefings

Au-delà du moment choisi pour le briefing 
ou le débriefing (à chaud ou à froid), se 
pose la question de la durée. Dans un 
contexte de fatigue et de perturbations 
successives, le débriefing doit prendre en 
considération l’attention et les capacités 
limitées des acteurs, en optimisant la durée 
et réduisant le nombre et la complexité 
des informations présentées aux membres 
du groupe (Macquet et al., 2015). Cette 
réduction des temps d’échange permet 
d’optimiser les temps de récupération ou 
de préparation. Dans une étude menée 
auprès d’entraîneurs nationaux de sports 
collectifs, Macquet et al. (2015, 2021) ont 
montré que les temps optimaux pour les 
briefings et débriefings à chaud étaient de 
10 à 20 minutes et que les temps optimaux 
pour les briefings et débriefings à froid 
étaient de 40 minutes maximum. Il s’agit 
alors de présenter des informations concises 
aux athlètes, tout en leur laissant du temps 
pour réfléchir au jeu adverse et aux moyens 
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de s’y adapter efficacement. À chaud, 
trois à quatre informations apparaissent 
comme un bon compromis pour prendre en 
considération l’attention limitée des acteurs.

Le choix des supports d’information est 
également important dans le but de mainte-
nir une attention soutenue (Macquet et al., 
2015). Il peut s’agir de simples paroles, mais 
aussi d’images, de vidéos, de tableaux, ou 
de demandes de réactions et de réponses 
via des applications, dont les réponses sont 
ensuite organisées et visibles de tous sur 
un grand écran. Au-delà de la durée des 
briefings et débriefings, la forme et la variété 
des supports utilisés rendent les discussions 
plus attractives et permettent de s’adapter 
aux capacités limitées de l’attention du 
cerveau humain. Dans la même veine, il 
s’agit de dynamiser les propos en variant les 
temps d’activité (réflexion, écoute, discus-
sion) en fonction du temps disponible et du 
contexte (juste avant match), en changeant 
la tonalité, le débit de paroles ou l’appui sur 
certains mots, ou en faisant intervenir des 
personnes différentes.

La fréquence des briefings et débriefings 
est une question pertinente. Certains pour-
raient être tentés de multiplier ces temps 
d’échange ou au contraire de les limiter, 
voire de les abolir par moment, les considé-
rant comme une perte de temps. Les résul-
tats d’une recherche avec des entraîneurs 
nationaux (Macquet et al., 2015) montrent 
que les briefings et débriefings gagnent à 
être réalisés régulièrement. Le choix et le 
moment de briefer/débriefer s’appuie sur 
l’objectif poursuivi par les acteurs et sur 
leurs besoins. Ainsi, il peut être utile de 
rappeler des informations essentielles avant 
de s’engager dans une épreuve, olympiade…, 
de donner un espace à une libre expression 

des émotions, de repréciser les rôles de cer-
tains, de rassurer, de stimuler la réflexion 
pour renforcer l’autonomie des participants.

Le choix de débriefer à un instant dépend 
également de la disponibilité temporelle et 
mentale des acteurs. Briefer ou débriefer 
contre l’intention des acteurs risque de nuire 
à l’efficacité des échanges. Il peut aussi être 
possible de débriefer via une autre personne 
que le leader présumé. Ainsi, certains ath-
lètes préfèrent débriefer à chaud avec leur 
kiné ou un partenaire avant de débriefer 
avec leur entraîneur. Ce premier échange 
peut être une occasion d’ouverture pour le 
débriefing qui pourra suivre ensuite avec 
l’animateur. Du fait de difficultés relation-
nelles, certaines personnes préfèrent éviter 
de briefer/débriefer. En utilisant les cadres 
que nous avons préalablement présentés, 
nous pouvons nous attendre à ce que ces 
difficultés s’amenuisent voire disparaissent 
au profit d’une communication authentique, 
associée à des critiques constructives qui 
vont permettre d’aller de l’avant pour le 
bien-être de tous.

    La préparation du briefing et du 
débriefing

Tout d’abord, briefing et débriefing 
requièrent une préparation, qui s’appuie 
sur un guide, une série de questions visant 
à cadrer les échanges (Macquet et al., 2015, 
2021). Ainsi, avant le débriefing, l’athlète 
dit à son coach les points qu’il/elle souhaite 
aborder. Cette préparation, qui sera suivie 
par une présentation, est dirigée par un 
animateur qui organise le travail de chacun. 
Ce leader peut être l’entraîneur, le directeur 
de performance ou toute personne qui revêt 
un rôle spécifique au niveau de la vision du 
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travail à réaliser, de la performance. Ainsi, le 
médecin peut être leader dans un briefing 
ou débriefing centré sur le staff médical. 
Le leader organise le travail et anime les 
réunions. Avec l’aide des autres individus, 
il répartit les tâches entre les acteurs et 
définit des rôles pour chacun. Les rôles ainsi 
définis peuvent être amenés à évoluer en 
fonction du contexte et des événements 
rencontrés, ce qui assure une certaine 
souplesse à l’organisation des individus. 
L’animateur organise et fait respecter 
les temps de parole. Préalablement à la 
réunion, il recueille les informations auprès 
des participants, comme l’état de forme 
physique et mental, les conditions de travail, 
les conditions météo et l’adaptation du 
matériel. Dans le cadre d’une étude menée 
avec des entraîneurs nationaux en sports 
collectifs, Macquet et al. (2015) ont modélisé 
la démarche utilisée par les équipes de 
France pour préparer un débriefing à froid. 
La Figure 4 permet de l’illustrer.

   La présentation du briefing et du 
débriefing

Partager une vision et un langage
L’adoption d’un langage commun est 

un prérequis pour se comprendre et 
partager les représentations de chacun. 
À travers les échanges, le briefing rend 
possible cette compréhension et ce 
partage des modèles mentaux des tâches 
à réaliser individuellement, et de ceux liés 
à l’organisation du collectif pour réaliser 
ces tâches. Par exemple, pour représenter 
une tactique à adopter, le leader dessine 
sur un tableau ou une tablette, les positions 
des joueurs et des adversaires, ainsi que 
leurs déplacements. Chacun peut ainsi se 
représenter spatialement et temporellement 
la tactique à mettre en œuvre. L’une 
des missions de l’animateur du briefing 
consiste à s’assurer que les visions soient 
effectivement partagées et que les modèles 
mentaux soient compatibles entre les 
membres de l’équipe, afin de mettre en place 
efficacement le taskwork et le teamwork. 

Figure 4 – Les comportements des entraîneurs lors de la préparation du débriefing à froid en sports 
collectifs (Macquet et al., 2015).
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Dans notre précédant exemple, le leader 
peut demander à chacun des joueurs, son 
positionnement sur le terrain et les actions 
attendues selon son rôle dans l’équipe. Tout 
n’a pas besoin d’être partagé (Macquet 
et Stanton, 2014). Ainsi, un avant n’a pas 
forcément besoin de connaître précisément 
l’action requise par un arrière à un instant 
spécifique. Cependant, les représentations 
des différents acteurs doivent être a minima 
partagées pour pouvoir se comprendre et 
assurer un travail collectif. Ces partages 
du langage, des représentations et des 
visions vont favoriser la communication 
entre les membres de l’équipe et leurs 
interactions : parlons-nous de la même 
chose ? utilisons-nous les mêmes mots et 
concepts pour exprimer la même idée ? 
(méthode ORfevre).

Adopter des comportements de 
leadership transactionnel ou 
transformationnel

Lors des briefings et débriefings, le 
leader peut mettre en place deux types 
de comportements de leadership : un 
leadership transformationnel et un 
leadership transactionnel (Bass, 1999). Le 
leader transactionnel amène les suiveurs à 
atteindre leurs objectifs et des performances 
élevées. Il valorise les efforts et les réussites, 
et sanctionne les manques et les échecs. 
Par contraste, le leader transformationnel 
guide les suiveurs pour aller au-delà de 
leurs intérêts immédiats et personnels ; il 
les amène à se dépasser. Des exemples de 
comportements de briefing en lien avec un 
leadership transformationnel sont illustrés 
dans la Figure 5.

Le briefing va permettre de mettre 
en place les conditions individuelles et 

collectives de l’engagement dans l’activité. 
Il s’agit ici d’optimiser la motivation des 
acteurs et de créer ou de maintenir un climat 
motivationnel propice à l’engagement des 
acteurs vers l’atteinte des objectifs élevés 
préalablement fixés. Dans le cadre d’un 
leadership transformationnel, le leader va 
donner envie aux acteurs de s’impliquer au 
maximum et au-delà, malgré les difficultés 
qui pourraient apparaître, telles la fatigue, 
le stress possible lié aux enjeux élevés, 
à l’incertitude des situations, la pression 
temporelle, la complexité des situations, 
le niveau des adversaires…

Ces modélisations issues d’études scien-
tifiques portent sur les sports collectifs 
(Fig. 6). À notre connaissance, aucune étude 
ne s’est centrée sur les comportements des 
entraîneurs nationaux en sports individuels. 
Notre expérience en accompagnement 
scientifique de la performance auprès des 
entraîneurs nationaux, des staffs et des spor-
tifs de haut niveau montre que les entraî-
neurs de sports individuels adoptent ces 
mêmes comportements avec leurs athlètes 
(voir l’illustration ci-dessous avec Damien 
Touya, entraîneur d’escrime). Les mêmes 
étapes sont observées quel que soit le type 
de sport (individuel vs collectif).

Formaliser le retour d’expérience : 
vers une capitalisation des 
connaissances ?

À l’issue des briefings et des débriefings, 
il est nécessaire de croiser les informations 
principales pour aboutir à une synthèse 
qui mette en évidence les messages clés à 
retenir par l’ensemble des participants. La 
concision des informations permet d’aller 
à l’essentiel pour préserver les capacités 
limitées et la fatigue des participants. 



Figure 5 – Les dimensions du leadership transformationnel et les comportements correspondants  
lors des briefings à froid en sports collectifs (Macquet et Stanton, 2021).

Figure 6 – Les comportements des entraîneurs lors de la présentation des débriefings en sports 
collectifs (Macquet et al., 2015).
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Notre expérience d’accompagnement avec 
les sportifs a montré que trois ou quatre 
informations clés apparaissent optimales. 
Ces informations peuvent être sauvegardées 
pour conserver des traces de l’activité (vidéo, 
notes, formulaires de retour d’expérience) 
et ensuite faire l’objet de capitalisation des 
savoirs de l’expérience. Il est souhaitable 

que ces bilans et perspectives soient 
partagés avec les participants. Ces traces 
de l’activité pourront ensuite être utilisées 
à l’avenir pour évaluer les progrès réalisés, 
réguler l’activité, adapter les objectifs aux 
aléas rencontrés. Dans cette perspective, 
les axes de chaque briefing et débriefing 
peuvent être agrégés pour faire un bilan 



Figure 6 – Les comportements des entraîneurs lors de la présentation des débriefings en sports 
collectifs (Macquet et al., 2015).
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des enseignements forts d’une période 
écoulée (compétition, saison, olympiade) 
et être utiles pour identifier ce qui a été 
appris et pour définir des axes prioritaires 
pour l’avenir.

Les signaux d’alerte
Comme nous l’avons souligné, la conduite 

des briefings et débriefings peut présenter 
des risques auxquels les individus doivent 
s’adapter. Le Tableau 1 ci-après indique 
des exemples de signaux d’alerte face 
à des risques possibles ainsi que leurs 
conséquences pour les participants.

 ... les axes de chaque 
briefing et débriefing peuvent 

être agrégés pour faire un 
bilan des enseignements forts 

d’une période écoulée... 
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     Illustration d’un débriefing 
en compétition

Damien Touya, entraîneur d’escrime 
(sabre féminin) a rapporté son expérience du 
débriefing en compétition. Les parenthèses 
indiquent le lien entre ses verbatim et 
l’objectif poursuivi au regard des objectifs 
présentés dans l’article.

« Après un match, j’observe l’attitude 
d’ouverture ou de fermeture à la commu-
nication de l’athlète. » (=> prise en consi-
dération de l’athlète)

« Si elle est fermée, j’attends et reviens 
plus tard. Si elle est ouverte, j’aborde le soir, 
quelques points précis sans rentrer dans le 
détail. Je prends les réactions à chaud de 

Tableau 1 – Les risques du briefing et du débriefing et les conséquences possibles  
en cas de matérialisation des risques.

Risques Conséquences possibles

Monologue du leader 	– Perte d’attention des acteurs
–	 Déresponsabilisation des acteurs
–	 Manque d’autonomie des acteurs

Le briefing et le débriefing s’appuient  
sur des jugements et des interprétations,  
plutôt que des faits et des comportements

–	 Imposer sa « vision du monde »  
aux autres acteurs

–	 Création d’un espace de malentendus  
et d’incompréhensions

« Infobésité » (trop d’informations) –	 Perte d’attention des acteurs
–	 Focalisation sur des détails  

pas forcément majeurs
–	 Perte de temps pour la recherche  

et la présentation des informations  
aux acteurs

Informations insuffisantes –	 Imprécision des plans d’action  
et des bilans d’activité

Damien Touya et Matthieu 
Gourdain lors Championnats 
d’Europe d’escrime. ©Iconsport
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l’athlète, je l’interroge sur son ressenti (=> 
objectif lié à la gestion des émotions) et 
sur ce qui a bien ou moins bien marché (=> 
objectif lié à l’évaluation des actions, com-
portements et attitudes) ; je communique 
très rapidement sur ce que j’ai pu observer 
en match au niveau technico-tactique » 
(=> évaluer ce qui s’est bien ou moins bien 
passé).

« Au retour à l’INSEP, le débriefing prend 
une des deux formes : 

	– ﻿Soit on débriefe ensemble en utilisant la 
vidéo du/des matches

	– ﻿Soit on débriefe ensemble avant la 
première leçon après la compétition

  Débriefing vidéo
Je pars du ressenti de l’athlète sur le 

vécu du match et sur les émotions qu’elle a 
ressenties. J’écoute, cherche à dédramatiser 

la situation en cas d’échec. Je rassure 
l’athlète » (=> renforce la confiance de 
l’athlète).

« Je demande à l’athlète son analyse des 
situations (=> évaluation de ce qui s’est 
bien ou moins bien passé), ce qu’elle aurait 
pu faire et ce qu’elle pourrait changer à 
l’avenir » (=> stimulation intellectuelle).

« Pour guider la réflexion de l’athlète, je 
donne des pistes : je pars de ce qui a été fait 
et demande à l’athlète ce qu’elle pourrait 
faire pour contrer le jeu dans lequel elle a 
été mise en difficulté.

Je donne ensuite mon analyse et en dis-
cute avec l’athlète » (=> zone de partage 
de points de vue).

« Nous regardons à nouveau la vidéo pour 
s’assurer que nous partageons la vision, les 
points de vue et les objectifs.

   Débriefing de la leçon
Même trame, en se remémorant le vécu 

des actions.

Mise en place pendant la leçon de ce qui 
a été dit en débriefing ».

   Messages clés
•	 Le débriefing se co-construit avec 

l’athlète ;

•	 L’entraîneur prend en considération l’état 
de l’athlète, reconnaît le travail réalisé par 
l’athlète, encourage l’athlète à analyser 
les causes possibles des réussites, des 
échecs et des difficultés rencontrées, 
renforce la confiance, met en place les 
tactiques au cours de la leçon.
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    Conclusion

Le briefing et le débriefing sont des 
processus continus qui se construisent au fil 
de l’eau. Ce sont des processus collaboratifs 
impliquant les acteurs de la performance. 
Ils s’appuient sur une approche réflexive 
et une stimulation intellectuelle. Ils sont 
structurés et co-construits avec l’ensemble 
des acteurs (et non pas imposés à certains 
des acteurs) ; leur structure et leur conduite 
systématique est un indicateur de maturité 
des équipes en faveur de la performance 
(Agence Nationale du Sport). Ils s’appuient 
également sur l’engagement des acteurs 
vers l’optimisation de leur activité et des 
performances individuelles et collectives.

Dans un objectif de très haute perfor-
mance où l’autonomie des acteurs apparaît 
fondamentale, le briefing et le débriefing 
constituent un espace et un temps pour 
s’assurer d’une vision commune (partage 
d’objectifs élevés) et d’une division du tra-
vail. Ils concourent au développement d’un 
climat motivationnel optimal. Ils requièrent 
de la considération individuelle et de la 
stimulation intellectuelle. Le nombre d’in-
formations à communiquer se doit d’être 
restreint pour optimiser l’attention de cha-
cun dans un contexte de fatigue et d’enjeux 
élevés. Chacun a à gagner des briefings et 
des débriefings réguliers pour s’acheminer 
vers le développement des individus et des 
collectifs, et vers la victoire.
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