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« Être meilleur ne s’arrête jamais » : ce mantra des All Blacks, Christophe Urios se l’applique à lui-même tous les jours, avec une intensité qui force le respect.


Christophe Urios est de ceux qui changent la donne. Joueur professionnel pendant quatorze ans, champion de France en 2018 avec Castres en tant qu’entraîneur, il a forgé sur les terrains de rugby une culture du leadership qui fait de lui l’un des meilleurs coachs français. Il a été accompagné sur une année par Frédéric Rey-Millet, spécialiste en innovation managériale et « passeur de compétences » entre le monde du sport de haut niveau et celui de l’entreprise.


Au travers du récit d’une saison intense et mouvementée, ce sont les contours d’un « rugby-management » riche en enseignements qui se dessinent. Valorisation du travail d’équipe, art de la motivation, culture de la gagne, gestion de crise et de l’échec... les points de convergence sont nombreux. Avec trois éléments fondamentaux, qui sont autant de clés de réussite : se rebeller, rêver et exécuter.
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Christophe Urios a été l’entraîneur du Castres Olympique de 2015 à 2019, avant de rejoindre l’Union Bordeaux Bègles. Leader hors pair et fin connaisseur de la littérature de management, il a développé une vision étonnamment précise et inspirante de son rôle de coach.


Frédéric Rey-Millet (Inseec, Essec) est le fondateur d’EthiKonsulting, cabinet de conseil en innovation managériale, dont la mission est de redonner le sourire aux managers et de faciliter la transformation des organisations. Il est l’auteur de Management game (2015), Management game 2 (2017) et Une saison avec Pascal Dupraz (2018).
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et à mon père Léon,
valeureux guerrier sur un terrain
de rugby comme en dehors…


FRÉDÉRIC REY-MILLET
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Préface





par Michel Spiri


Lorsque Frédéric Rey-Millet – une relation professionnelle de longue date avec qui je partage la passion aussi bien du management que du sport – m’a demandé d’écrire la préface d’un livre qu’il préparait concernant Christophe Urios, j’ai été surpris. Je me suis demandé si l’on pouvait trouver une justification à cela –

en dehors de ma joie forte mais contenue de voir Frédéric passer d’un univers centré sur le ballon rond à celui du ballon ovale.


Si j’ai fini par accepter, conforté par une après-midi passée avec Christophe Urios et mon équipe de direction à discuter des managements comparés s’appliquant à un groupe de rugbymen et à un groupe en charge de mener à bien des projets informatiques, je n’ai pas cessé de chercher la réponse à mon interrogation initiale.


En effet, quel rapport entre le responsable de l’informatique ou DSI d’une – comme on dit – grande institution de la République que je suis et le manager d’une équipe de sport qu’est Christophe Urios ? Avec un peu de réflexion, je perçois un ensemble de rapports disons explicables par la logique, portant sur la similitude de nos problématiques, de nos démarches, voire de nos outils. Et puis, au-delà du rationnel, il y a un rapport plus personnel, qui tient à nos histoires et à nos valeurs. On terminera par ce second ensemble qui est – vous le devinez déjà si vous êtes soit un rugbyman soit un manager par nature – l’essentiel.


Commençons donc par le rationnel. En fait, dès qu’on réfléchit un peu, on s’aperçoit qu’entre une direction des systèmes d’information et un groupe organisé et professionnel de sportifs il y a des similitudes fortes.




	J’ai tendance à commencer par ce qui surprendra peut-être les personnes non expérimentées dans la vie des systèmes d’information, à savoir la part d’aléatoire dans nos métiers. La glorieuse incertitude du sport, ce peut être un état de forme collectif difficile à planifier, des adversaires soit bons soit mauvais, l’état du terrain, l’arbitre, le rebond malicieux d’un ballon ovale… Eh bien en informatique, que d’aucuns penseraient science exacte, c’est pareil : les systèmes très complexes ne peuvent – encore ? – être modélisés et gérés avec certitude, les acteurs externes jouent un grand rôle dans leur comportement, des erreurs humaines se produisent, venant ruiner les efforts longs et coûteux de mise au point de procédures, des bugs cachés peuvent soudain se révéler, des années après la mise en production…


	La deuxième similitude tient au fait que la part des relations humaines et donc du management est primordiale pour la réussite. En sport collectif, l’humain est la « matière première » principale, c’est une évidence. S’agissant de projets informatiques, appuyé par ma longue expérience, je peux affirmer qu’un problème technique même catalogué « bloquant » n’est pas si grave, car on le résoudra ou contournera en trouvant une autre technologie. En revanche, un problème humain, on ne peut guère savoir où cela nous mène, et je peux citer des projets où des problèmes humains graves ont perduré même après le changement des acteurs et de l’organisation. Le ressort collectif d’une équipe est une alchimie pour laquelle les meilleurs « sorciers » – tel Christophe Urios – ont un bon savoir-faire, mais jamais de certitudes.


	Une incidente du point précédent est l’esprit d’équipe. De façon chauvine, je vais préciser : « le vrai, celui du rugby » ; c’est-à-dire se donner à fond pour le collectif sans même s’attendre à ce qu’il y ait un retour. En effet, si le copain est mauvais et n’y arrive pas, eh bien même si de notre côté on a fait un boulot génial, cela ne servira à rien, on va tous couler… On va donc se défoncer, en plus de notre boulot, pour aider le copain qui est mauvais, car c’est la seule façon de s’en sortir. Et le bonus c’est qu’un jour il nous le rendra, sur un autre plan. « Un bienfait n’est jamais perdu » est un slogan de temps ou de situations difficiles, donc de rugby, où – c’est bien connu – il faut savoir donner et recevoir. L’esprit d’équipe, c’est aussi savoir gérer les temps forts et les temps faibles aussi bien d’un point de vue individuel que collectif. Il n’y a pas de « sauveur » en rugby (contrairement à un Messi ou un Ronaldo en football), et s’il arrive qu’il y en ait un dans une équipe informatique, celle-ci court en fait un grave danger… N’oublions pas la force du collectif qui nous dépasse, « les grandes équipes ne meurent jamais » !


	On peut citer des similitudes de projets (on dit bien « projet sportif » et « projets informatiques ») avec les calendriers de la saison ou du projet lui-même, les absences à gérer, les points de rencontres ou échéances importantes, etc.


	Pour faire sourire, je vais ajouter les similitudes du budget (jamais assez pour recruter les bons joueurs ou assurer le bon sourcing de compétences) et le côté intrusif du président de club ou du dirigeant d’entreprise. Ces derniers ont en principe bien d’autres choses à faire que de suivre les évolutions techniques gigantesques de l’informatique ou les dernières théories d’évaluation des joueurs ou de stratégie sur le terrain ; ils vont pourtant prendre des décisions structurantes – car ils voient bien que c’est important – sur des critères instinctifs, ou poussés par des conseilleurs pas forcément payeurs. Disons franchement que le manager sportif comme le DSI s’en accommodent bien en fait, car d’une part ces décisions ne sont pas toutes mauvaises, et d’autre part d’un côté on a appris à respecter l’arbitre quoi qu’il fasse et de l’autre côté en termes d’organisation, le patron c’est le patron. Ce n’est donc pas un vrai sujet, ici on n’est pas au foot ou à la direction des… (bon je laisse volontairement un blanc, on ne sait jamais, si un collègue de la Banque de France venait à lire ce livre en confondant Christophe Urios avec un économiste connu).





Nous avons donc trouvé beaucoup de problématiques voisines chez le manager d’une équipe de rugby et celui d’un projet informatique – voire d’autres types de projets : un projet immobilier, une campagne électorale, une création d’entreprise ou la création d’une œuvre par un orchestre ou une troupe de théâtre, etc., tous peuvent avoir d’évidence les mêmes similitudes. C’est pourquoi je vous encourage à lire ce livre, car vous y trouverez un grand nombre d’exemples et de réflexions utiles. Par ailleurs, il peut se lire par morceaux, puisqu’il s’agit d’une suite d’épisodes, donc d’expériences ; il n’est ainsi pas nécessaire de chercher à tout lire et retenir d’un coup, c’est un potentiel de réflexion.


Mais il y a une dimension supplémentaire, moins conventionnelle, à laquelle je tiens beaucoup.


Comme beaucoup de personnes ayant pratiqué le rugby dans leur jeunesse (une douzaine d’années assez intensives pour moi), j’ai été façonné par ce sport. Il m’a appris qui je suis et a fait de moi l’homme et le manager que je suis ; et je n’ai jamais rencontré un rugbyman qui me dise l’inverse.


Ce sont les fameuses valeurs du rugby qui en sont la cause, peutêtre floues, peut-être galvaudées diront certains. Je ne le pense pas, car quand on a payé physiquement dans sa chair pendant quelques années pour comprendre les valeurs du rugby, on ne les oublie pas. Et sans bien connaître Christophe Urios, il a été évident pour moi (j’ai quelques expériences confrontées à la pratique pour jauger des individus) dès le premier contact, et une fois estompée sa timidité naturelle (si si, je vous assure, ce n’est pas parce qu’il parle cash sur Canal+ et a le physique global d’un ours – mais qui apporterait un soin particulier au design de ses lunettes, il y a des ours à lunettes, regardez Wikipédia – qu’il n’a pas une nature timide), que cet homme « respire » les valeurs du rugby.


Sa démarche est basée sur l’humain, le challenge, le dépassement de chacun par le levier collectif ; il s’appuie sur son expérience mais aussi sur sa curiosité (cette capacité des rugbymen à refaire les matchs et le monde, dans de longues discussions philosophico-tactico-techniques jusqu’au bout de la nuit, avec des schémas sur les sous-bocks ou les nappes en papier), sa soif de progresser. Christophe a été un très bon joueur, il aurait pu avoir bien plus de sélections, il était connu et redouté sur tous les terrains ; sur cette base (en rugby comme dans la vie si tu ne comprends pas les fondamentaux tu n’iras pas bien loin…), il n’a eu de cesse de se trouver des nouveaux challenges, de progresser, selon le bon principe rugbystique de l’« intelligence situationnelle », l’adaptation aux facteurs externes qui est tout sauf de l’improvisation, car elle nécessite de maîtriser les fondamentaux et d’être assez sûr de soi pour que cette adaptation rapide n’entraîne pas une absence de contrôle de la situation.


Christophe est malin, cela se voit dans ses yeux comme dans ses réparties ; peut-être même un peu filou (expression de rugbyman qui suscite un grand respect dans le milieu, contrairement à la perception dans d’autres catégories de la société) mais, dirons les anciens joueurs, c’est normal pour un talonneur !


Christophe est humble, il a la modestie du chercheur en sciences humaines qu’est in fine un manager ; il sait que les méthodes – indispensables – sont souvent dépassées par des éléments peu maîtrisables en matière de rapports humains. La différence entre la fin de saison 2018 qui a vu le Castres Olympique sacré champion de France et la fin de saison 2019 où il fut éliminé pour un point à 10 minutes de la fin de la saison régulière, avec un challenge pourtant encore plus motivant en 2019 – un doublé inédit – l’illustre bien. Pourquoi en 2019 y a-t-il eu une faille dans l’équipe (car cela faisait plusieurs matchs qu’on le sentait…) ? Quelle était-elle ? Christophe connaît sans doute une bonne partie de la réponse, mais probablement pas la globalité, car il s’agit de rapports humains, pas de technique.


Vous l’avez compris, si Christophe en avait assez du rugby – je n’en crois rien –, je serais prêt à lui proposer un poste de directeur de projets. Donc, comme moi, à défaut de pouvoir l’embaucher pour vos projets les plus délicats, je pense que vous pourrez tirer profit de ce livre. Sa lecture vous apportera beaucoup de petites et grandes recettes, des bonnes pratiques et des réflexions, parfois intuitives, parfois contre-intuitives. Et puis il vous fera toucher du doigt le monde merveilleux du rugby, ses rites et ses valeurs. Et enfin, il vous rendra attachante une personne qui l’est réellement.


Michel SPIRI,
aujourd’hui DSI de la Banque de France, mais ¾ aile du LOU pour toujours



Avis aux lecteurs et lectrices





Ce livre ne nécessite aucune connaissance du rugby pour en comprendre les tenants et les aboutissants. Ce sport et les valeurs qui l’animent (combativité, solidarité et convivialité) sont porteurs de bonnes pratiques et de clés transposables dans notre quotidien. Cet ouvrage raconte l’épopée d’un groupe de soixante types formidables qui méritent d’être connus et reconnus pour leur talent, leur travail et leur abnégation.


Nul besoin, non plus, d’être un spécialiste du management pour parcourir ces pages. Si le management est si peu reconnu et si peu apprécié dans et en dehors de l’entreprise (qui, parmi nos enfants, rêve de devenir manager ?), la faute en incombe aux auteurs, consultants et professeurs de management. Il y aurait une sorte d’impératif catégorique à être abscons et ennuyeux pour justifier ses connaissances académiques. Or le management, ensemble de techniques popularisé par des gars du Middle West, est autant affaire de plomberie que de poésie.


Au démarrage de ce projet d’écriture, me revient une scène culte du film de Jonathan Demme, Philadelphia. Rappelez-vous. Andrew Beckett – joué par Tom Hanks –, brillant avocat, est viré de son cabinet pour faute professionnelle. Il attaque ses patrons pour licenciement abusif, considérant que son statut d’homosexuel, atteint du sida, est la cause réelle de son éviction. Lors de sa première rencontre avec l’avocat en charge de sa défense, Joe Miller – joué par Denzel Washington – lui demande avec tact : « Expliquez-moi votre situation comme si vous aviez face à vous un enfant de 10 ans. »


Comme le rappelait Einstein, si vous ne savez pas expliquer une chose simplement, c’est parce que vous ne maîtrisez pas le sujet. La simplicité est un préalable à la compréhension de concepts et à leur mise en pratique. Manager est tout sauf un savoir théorique ; c’est un métier qui s’apprend par la capitalisation d’expériences réussies et ratées. Le parcours stimulant de Christophe Urios et de son groupe contribue à cette ambition : vous inspirer et vous donner envie de faire simplement ce qui compte pour vous.



Lever de rideau : quand il y a un doute, y a pas de doute…





« L’avenir ne sera pas ce qui va arriver, mais ce que nous allons faire. »


HENRI BERGSON


Tout commence en Savoie. À 6 h 30 du matin, le 14 juin 2018. Dans une rame de TGV qui longe le lac d’Aix-les-Bains.


La veille au soir, à l’occasion de la sortie de mon précédent livre, Une saison avec Pascal Dupraz : leçons de leadership1, j’anime à Chambéry, avec Pascal Dupraz, une conférence sur le thème « Réussir, échouer et rebondir ».


L’accueil des trois cent cinquante participants est enthousiaste. Nous sommes soumis au feu nourri des questions pendant les quatre-vingt-dix minutes de notre intervention. Les échanges continuent deux heures de plus durant le cocktail. Bref, nous nous couchons tard, enivrés autant par la chaleur de l’accueil que par le Gamay de Savoie.


Le lendemain matin, dès 6 h, nous patientons sur le quai dans l’espoir d’un train qui… tarde, grève SNCF oblige. Après une attente qui nous paraît interminable, nous trouvons deux places côte à côte dans un TGV bondé.


Est-ce le calme du paysage, les reflets du soleil naissant sur l’eau cristalline du lac d’Aix-les-Bains qui nous incitent à évoquer respectivement nos projets d’avenir ?


Je lui soumets l’idée qui me trotte en tête depuis plusieurs mois : constituer au fil du temps une collection de plusieurs ouvrages qui, en retraçant le quotidien de coachs atypiques, identifierait des bonnes pratiques de management et de leadership. Nous échangeons sur plusieurs noms d’entraîneurs de foot. Aucun ne me convainc. Nous changeons ensuite de sport collectif pour passer au rugby. Instantanément, il me lance : « Christophe Urios ». Je me surprends de ne pas y avoir pensé moi-même. Quelques jours plus tôt, Christophe Urios avait remporté le titre de champion de France avec son équipe du Castres Olympique.


Bien plus qu’une victoire…


Comment cette équipe, avec des moyens financiers modestes (son budget n’est que le onzième du Top 14), sans aucune star parmi les trente-cinq joueurs du groupe professionnel (un seul joueur fait partie de l’équipe de France), a-t-elle pu battre les gros bras du championnat (Montpellier, Toulouse, Toulon, le Stade français et le Racing 92) et remporter le bouclier de Brennus ?


La saison dernière, après avoir battu en quart de finale le Stade toulousain puis en demi-finale le Racing 92, vice-champion d’Europe en titre, le Castres Olympique joue le 2 juin contre Montpellier au Stade de France. Une équipe composée d’une pléiade d’internationaux. Les Castrais ne sont pas favoris.


Après un match quasi parfait, le CO bat Montpellier 29 à 13 et remporte le cinquième bouclier de Brennus de son histoire.


L’interview d’après victoire du coach castrais avait attiré mon attention. Il y évoquait l’humilité dans le comportement de son groupe et toute son attitude durant l’interview incarnait cette valeur. Il disait aussi qu’il était peu probable qu’il y ait en France une équipe qui travaille plus que la sienne. Et surtout cette finale était, pour lui, bien plus qu’une victoire. Il racontait qu’un échange ayant eu lieu quelques heures avant la finale entre un joueur et lui illustrait la spécificité de son équipe :


— Vous connaissez la grande différence entre Montpellier et nous ?


— Non, répond Christophe.


— Montpellier veut gagner le match pour rajouter une ligne supplémentaire à son palmarès. Nous, on veut gagner le match pour le peuple de Castres. C’est ce qui fait toute la différence.


Les Castrais joueraient donc pour une cause. Dans ce sport professionnel où le challenge, le combat et le muscle sont systématiquement mis en avant, cette déclaration suscitait mon intérêt.


Pourquoi ce livre ?


À l’âge de 30 ans, je suis devenu manager. J’avais pour mission d’encadrer une équipe de vendeurs tous plus âgés que moi. Je débutais un métier qui s’apprend par accumulation d’expériences, alors que je n’en possédais aucune dans cette fonction. Bref, je n’en menais pas large. Me dire que des milliers de néo-managers vivaient régulièrement cette même angoisse ne me tranquillisait pas pour autant. J’ai cherché à me rassurer en me procurant des livres de référence. Très rapidement, un auteur et un titre se sont imposés : Henry Mintzberg et son Manager au quotidien2. Au début des années 1970, tel un anthropologue, ce jeune professeur canadien de l’université McGill a observé, pendant plusieurs mois, le quotidien d’un dirigeant d’une grande entreprise canadienne. Il raconte son histoire et synthétise les activités d’un manager en les résumant en dix rôles clés. Cinquante ans plus tard, son ouvrage reste une référence dans ce domaine.


Le livre que vous tenez entre les mains suit la même démarche. Pendant douze mois, j’ai suivi le quotidien du coach champion de France 2018 de Rugby : Christophe Urios. Je l’ai interviewé près de quatre-vingt fois. J’ai vécu aux côtés du groupe professionnel pendant dix week-ends. Je les ai accompagnés lors de leur campagne européenne en Angleterre et en Irlande. Je me suis « immergé » pendant une semaine type, au mois d’avril, au centre d’entraînement.


Cet ouvrage s’adresse au grand public désireux de connaître les secrets de management d’une équipe professionnelle vue par l’œil de son coach. Il pose la question des parallèles possibles entre le monde sportif et celui de l’entreprise. Comme me le faisait remarquer avec malice un de mes confrères, il faut se méfier des parallèles, car il s’agit de droites qui ne se croisent jamais. Nous parlerons donc de regards croisés entre la gestion d’une équipe de rugby et la performance collective en entreprise. Ce livre répond ainsi à la question : « Quelles sont les bonnes pratiques de management et de leadership de Christophe Urios transposables concrètement dans nos entreprises ? »


Il serait facile de se laisser séduire par le « Tous collectifs ». Depuis plus de vingt ans et notre titre de champion du Monde de football en 1998, il y aurait un impératif catégorique au « Tous ensemble ». La réussite passerait par l’équipe. Les nombreuses et inspirantes conférences de coachs victorieux tels Aimé Jacquet, Claude Onesta ou Bernard Laporte ont suscité une inflation de séminaires de cohésion d’équipe. On peut légitimement se poser la question de l’impact concret de ces moments d’inspiration dans nos organisations. Ils sont trop souvent la bande-annonce d’un film qui ne se joue jamais. Pourquoi ? Parce que, dans nos organisations, nous oublions que l’individu est premier et le collectif est second. Comme en mathématiques, il y a un ordre, ou plutôt une dérivée première et une dérivée seconde. Croire que la solution à tous nos problèmes passe par le collectif relève d’une mythologie attractive, mais mensongère. Trop souvent dans nos organisations, nous survalorisons le collectif au détriment de l’individu et de son autonomie. Avant d’être performant collectivement, il faut d’abord chercher, individuellement, à progresser sans cesse pour « tangenter » la perfection. L’exigence est une posture individuelle avant d’être collective. Il est tellement facile d’attendre des autres ce que nous ne faisons pas nous-mêmes. Que ce soit dans les vestiaires ou dans le centre d’entraînement du Castres Olympique, un mantra affiché à des dizaines d’endroits rappelle l’essentiel aux joueurs, au staff et au manager général : « Être meilleur ne s’arrête jamais. »


Ce livre est structuré autour de trois axes.




	Tout d’abord, un journal de bord retrace un voyage qui, comme le Tour de France, doit emmener l’équipe à Paris. Non pas sur les Champs-Élysées, mais au Stade de France. Le parcours de la saison est structuré en quatre étapes. Certaines sont joyeuses car ponctuées de victoires, d’autres infiniment tristes car marquées par des défaites cruelles et inattendues. Pour chaque étape, Christophe nous livre son regard sur son équipe et ses performances, mais aussi la manière dont il voit les autres équipes. Chacun des matchs détaillés se conclue par un « À retenir » qui synthétise une ou plusieurs bonnes pratiques managériales transposables et directement applicables dans nos entreprises.


	Ensuite, forts de onze mois de compétition et de trente-deux matchs, nous identifierons les trois clés de leadership selon Christophe Urios.


	Pour terminer, nous synthétiserons les raisons de l’échec sur la dernière saison de l’équipe du Castres Olympique, la manière de contourner les difficultés rencontrées et les enseignements tirés par le manager castrais durant cette saison. On apprend autant de ses échecs que de ses victoires ; mais encore faut-il avoir l’humilité de le savoir et le courage de le reconnaître.





Notre première rencontre : « quand les hommes de cent trente kilos… »


Nous avons rendez-vous dès 8 h 30 au bar attenant à l’hôtel que Christophe m’a conseillé. Un peu anxieux, soucieux de faire bonne impression, j’y suis installé depuis plus d’une heure.


Il arrive pile à l’heure. Ma première impression me rappelle une citation de Michel Audiard : « Quand les hommes de cent trente kilos disent certaines choses, les types de soixante kilos les écoutent. » Sa présence physique occupe l’espace. La puissance qu’il dégage est renforcée par la tessiture de sa voix. Dans une chorale, il serait baryton voire baryton martin. Son accent montpelliérain accompagné d’un large sourire adoucit et contre-balance la force et la détermination qui se dégagent des premiers instants de notre rencontre. Je perçois beaucoup de fermeté et de chaleur à la fois. Formulé autrement, j’entrevois un homme attachant, certainement adoré de ses joueurs, mais d’une exigence incroyable. Les onze prochains mois le montreront.


Sept heures d’échanges plus tard, je reprends la route en direction de l’aéroport de Toulouse et je n’en reviens toujours pas. En tant que coach d’entreprise, je côtoie des dirigeants performants et atypiques. Avec Christophe Urios, j’ai touché le gros lot. Je comprends pourquoi Castres est champion de France et joue les premiers rôles du Top 14 depuis plusieurs années. Pendant notre long entretien, Christophe a partagé ce qu’il fait de mieux en management, et je ne m’y attendais pas. J’ai été surpris par sa maturité sur le sujet.


Avant d’évoquer ses projets et la future saison, difficile de ne pas revenir sur ce titre. Sur la finale contre une équipe supposée plus forte que la sienne. Le Midi libre n’avait-il pas titré : « Montpellier : le sacre en vue » ?




Frédéric Rey-Millet : Quel souvenir marquant garderas-tu à jamais de cette finale ?





Christophe Urios : Le second essai. Il reste trois minutes à jouer. Le score est de 29 à 13. Nous ne pouvons pas être rejoints. C’est un moment délicieux. Je le savoure. Je regarde autour de moi et me dis que nous avons fait du bon boulot. Je m’en souviendrai toute ma vie. Je n’ai pas eu le stress jusqu’au bout du temps réglementaire. Le reste… c’est-à-dire le bouclier de Brennus, je m’en fiche parce que cela concerne d’abord les joueurs. Je ne m’autorise pas la joie d’en profiter. Quand nous sommes redescendus sur la pelouse avec le bouclier, j’ai embarqué avec moi mon meilleur pote Olivier et mes enfants. Cela me suffisait. En rentrant à Castres, je n’ai même pas eu le temps de fêter le titre avec mes proches, car deux jours plus tard, je partais en Nouvelle-Zélande avec l’équipe de France.


Comme les onze mois passés ensemble le révéleront, sa réponse reflétait déjà les points clés de sa personnalité :




	Humilité – Il devient champion de France et n’en fait pas une montagne. Il évoque la victoire en commençant ses phrases par « nous » et non par « je ».


	Convivialité – Tout en retenue, il partage sa joie avec ses proches.


	Travail – Les joueurs castrais ne sont vraisemblablement pas plus talentueux que les autres joueurs du Top 14. Mais ils figurent certainement parmi les plus travailleurs.





Qui est Christophe Urios ?


Avant d’être entraîneur, il a été joueur amateur puis professionnel.


Le joueur


En 1985, il débute sa carrière à l’US Carcassonne. À l’époque, la première division était constituée de quatre-vingts clubs répartis dans deux poules : le groupe A et le groupe B. Alors que sa morphologie (1 mètre 86) le prédispose à jouer deuxième ligne, son entraîneur décide d’en faire le meneur de la ligne d’avants, oscillant entre le poste de pilier et celui de talonneur.




Frédéric Rey-Millet : Pourquoi n’avais-tu pas un poste bien déterminé ?





Christophe Urios : C’était un peu mon problème quand j’étais jeune. Le coach voulait me faire jouer quel que soit le poste. Pierre Conquet, entraîneur de Carcassonne, penseur du rugby moderne et auteur de l’ouvrage Les Fondamentaux du rugby moderne3, m’a fixé au poste de talonneur. Les deux piliers de l’époque étaient des joueurs d’expérience et donc des titulaires indiscutables. Il restait le poste de talonneur. Je voulais jouer tout le temps. Je ne me suis pas fait prier. J’ai accepté le challenge.




Sur le terrain, quel type de joueur étais-tu ?





J’étais sur un terrain comme dans la vie de tous les jours. Sans filtre, direct, engagé, agressif, porté sur le défi physique… sans talents particuliers. Je m’accomplissais dans le travail. J’aimais rassembler, être devant, être au combat. J’avais été éduqué dans cette culture. Dans les années 1990, je faisais partie des deux ou trois meilleurs talonneurs français. J’avais participé à la préparation de la Coupe du Monde 1995. Quelques mois avant la Coupe du Monde, j’ai joué blessé, contre l’Australie.


Forcément, je n’ai pas été bon. À l’époque, je n’avais pas une grande confiance en moi. Question de culture, d’éducation aussi. C’est le pendant négatif de mon humilité. Dans des matchs charnières comme celui-ci, il faut jouer pour soi et j’étais incapable de le faire. J’étais trop branché sur le collectif. Il s’agit de ma plus grande déception en tant que joueur. Je n’étais pas très loin du très haut niveau, mais je n’y étais pas.


L’entraîneur




Te destinais-tu à devenir entraîneur ?





Non, je suis devenu coach par hasard. J’étais au clair sur ma future reconversion. J’avais une formation en œnologie. Je devais reprendre l’exploitation agricole de mes parents. Comme souvent, les choses ne se sont pas passées comme prévu. Quand on m’a demandé de passer pro dans les années 1995, j’ai accepté. J’avais 28 ans et j’étais plutôt en fin de carrière. Joueur pro à l’époque n’avait rien à voir avec les exigences et les cadences que supportent aujourd’hui les joueurs. Nous avions beaucoup de temps libre et je m’emmerdais. Des formations BE (Brevet d’éducateur sportif) niveau 1 et 2 étaient proposées par le centre de formation de Castres. Je m’y suis inscrit pour occuper mon temps libre, pour découvrir autre chose. Je ne me destinais pas au métier d’entraîneur, mais je pensais en retirer forcément quelque chose. Ces enseignements ont joué un rôle de révélateur. En tant que joueur, je ne connaissais qu’un seul moteur : à fond tout le temps. J’avais du mal à me gérer sur un terrain. En tant qu’entraîneur, je ne pouvais pas porter ce seul message à mes joueurs. C’est un peu pauvre, non ? Je devais me muscler sur la préparation mentale. Ces apports pédagogiques m’ont permis de théoriser le rugby alors que joueur, j’étais incapable de le faire. Ma vision du rugby était celle d’un joueur de combat, où l’affrontement primait sur toute autre considération. Si j’avais bénéficié de ces contenus plus tôt, cela m’aurait aidé à apprécier le jeu de façon plus large. J’aurais certainement été meilleur sur le terrain. En parallèle aux apprentissages théoriques, j’ai commencé à entraîner les moins de 18 ans. Ça m’a passionné.




Quand as-tu commencé à entraîner ?





Dès 1999, je me suis occupé des moins de 21 ans, puis des jeunes du centre de formation. Je me suis accompli et révélé en m’occupant d’un groupe. Face à trente joueurs, tu es dans l’obligation d’inspirer confiance et donc d’avoir davantage confiance dans tes propres capacités. Ce parcours d’entraîneur m’a aidé à développer une estime de moi-même qui était assez peu présente quand je jouais. Très rapidement, je me suis fixé comme ambition de devenir directeur sportif (poste que j’occupe actuellement). De ma propre initiative, j’ai complété mon cursus par des stages en sophrologie, en PNL (méthodologie qui agit sur les comportements par le langage). Il en a été de même pour la préparation physique. Je venais du monde agricole (BTS d’œnologie) qui ne m’avait pas permis d’acquérir les bases. J’ai donc suivi le cursus de la faculté des sports de Dijon via le Centre d’expertise de la performance Gilles-Cometti. Je voulais devenir le meilleur, entraîner l’équipe première. Je me suis formé et préparé en conséquence.




Et pourtant ce n’est pas arrivé tout de suite…





Non, effectivement. En 2002, je m’occupais des avants et entretenais une relation de confiance avec l’entraîneur principal, Christian Gajan. En 2005, nous loupons la qualification pour les demi-finales d’un point. Dans la foulée, le président de Castres décide de tout changer. Il recrute Laurent Seigne comme entraîneur principal et me propose de continuer de m’occuper des jeunes. Je n’avais pas particulièrement d’atome crochu avec le nouveau coach.




Avais-tu un plan B pour continuer à entraîner ?





Non. J’ai quitté le club sans aucun plan B. De fil en aiguille, je suis parti à Bourgoin-Jallieu, club qui jouait à l’époque les demi-finales du Top 14. Je ne me suis jamais senti vraiment Berjallien. C’est forcément un peu de ma faute, mais je n’ai pas été super intégré dans le club. Les joueurs étaient très autonomes et n’avaient pas vraiment besoin d’un coach. J’avais besoin d’une relation forte avec les joueurs et je n’y trouvais pas mon compte.




Constat d’échec, mais tu rebondis à Oyonnax. Comment un sudiste a-t-il pu se trouver dans cette ville de vingt-trois mille habitants, loin de la douceur de vivre du Sud ?





En 2007, je ne savais même pas placer cette ville de l’Ain sur la carte de France ! Le club venait de monter en Pro D2, mais je n’avais aucune envie d’entraîner à un niveau inférieur. Quitte à le faire, autant repartir près de chez moi, au soleil. Ils ont tellement insisté pour que je les rencontre que je n’ai pas pu refuser de les écouter. J’ai senti un club plein d’ambition, mais ayant besoin de se structurer. Nos premiers échanges ont pris une tournure inattendue. Nous avons discuté sur l’importance du travail, des valeurs, et je me suis retrouvé dans cette conversation. En fin de compte, le sujet rugby était assez accessoire. J’ai été séduit et j’ai dit oui. Tous mes amis m’ont prédit un enterrement de première classe…
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