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Le manager qui pense avoir toujours raison n’est pas un manager.

Manager, c’est être dans l’échange, le dialogue, la proximité, la transparence.
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INTRODUCTION





Remarquez, j’ai déjà fait le coup une fois. Celui du chant du départ. Je suis bien parti, mais je suis revenu. Quand j’ai quitté mes fonctions de sélectionneur national, en 2007, je ne l’avais pas juré alors mais je ne me voyais pas replonger un jour. Une très belle expérience en club, au Stade Français, un long bail avec les Bleus, assorti de deux demi-finales de Coupe du monde, et des projets personnels plein la tête qui devaient m’éloigner des terrains, à commencer par le maroquin de secrétaire d’État chargé des Sports, j’étais certain de larguer les amarres pour de bon. Pendant les quatre années qui ont suivi, passées loin du jeu, je ne regardais pas le rugby. À chaque fois que je le faisais, je prenais un mur en pleine figure, trop douloureux. Alors, quand Mourad Boudjellal est venu me proposer de prendre les rênes de Toulon, en septembre 2011, je n’ai pas été long à convaincre. En juin 2016, cela fera presque cinq ans et une nouvelle expérience heureuse de plus. Cette fois je crois bien que j’arrêterai pour de bon, comblé et apaisé.

Gamin, j’étais tout petit, presque chétif. Mais j’adorais le rugby, je l’aimais tellement qu’il était inconcevable de vivre sans le pratiquer. Il m’a donc fallu trouver un subterfuge pour exister au milieu des autres, tous sans exception plus costauds que moi, même le moins robuste de mes camarades. Parallèlement au constat de mes navrantes lacunes physiques, je pris conscience d’un petit ascendant psychologique sur la plupart d’entre eux. Si je ne pouvais pas être leur moteur, alors je serai leur leader. Ma trajectoire d’homme aimant influer sur celle des autres est née comme cela : d’un surcroît de passion et en creux d’une faiblesse. J’ai commencé à entraîner avant même d’avoir atteint l’âge de vingt ans, avec les tout-petits, dix-onze ans à peine, du club de Gaillac. J’arrêterai, une trentaine d’années plus tard, aux commandes d’un effectif de colosses surpuissants. Et moi, toujours aussi peu épais, mais toujours autant meneur passionné, au milieu d’eux. Beaucoup de choses sont différentes mais l’essentiel n’a pas changé.

Au long de mon parcours d’entraîneur, deux personnages hors du commun m’ont servi de guides. L’un d’entre eux me fascinait déjà bien avant que j’embrasse la carrière et même que je fasse sa connaissance. Il n’était qu’ivresse du jeu et des hommes. Intelligence de l’autre et des émotions. Il m’a donné l’envie et transmis l’énergie indispensable pour pouvoir pratiquer ce métier. Il s’appelait Jacques Fouroux. Capitaine génial de l’équipe de France au crépuscule des années 1970, il brilla comme sélectionneur national au début de la décennie suivante. Ai-je reconnu en lui un autre gamin chétif s’en remettant aux forces de son esprit pour s’imposer au milieu des gros bras ? Pas impossible.

L’autre mentor m’a invité visiter les antipodes pour le rencontrer, courant 2000, au moment de mon entrée en fonction à la tête de l’Équipe de France. Un jour je reçus un courrier de félicitations pour mes nouvelles attributions, en provenance du bout du monde. Signé Rod McQueen, manager de l’équipe d’Australie championne du monde 1999. Il était sur le point de quitter son poste, je prenais le mien, nous ne nous connaissions pas. Il m’a accueilli, trois jours durant, lors d’un stage préparatoire à un match des Tri-Nations. Quel choc de voir à la tête d’une bande de sportifs un véritable entrepreneur. Ai-je discerné en lui le manager moderne par excellence, carrément visionnaire même, qui avait compris avant tous les autres ce qu’était en train de devenir le rugby ? Certainement.

J’ai été littéralement happé de mon univers de joueur par le monde du coaching. Comme prélevé dans un cheptel sans que l’on me demande réellement mon avis. Ma carrière de demi de mêlée s’est achevée ainsi, sans que je le décide vraiment. En catimini et dans une forme d’urgence. J’ai commencé à entraîner au plus haut niveau en juillet 1993 avec le Stade Bordelais, pensionnaire à l’époque d’une élite nationale composée de trente-deux clubs. À tout juste vingt-neuf ans et, a priori, tout en douceur puisque je continuais à jouer au sein de l’équipe. J’ai surtout constaté avec amertume que deux casquettes, c’était une de trop. Voire les deux ! Impossible de veiller à ma propre performance tout en étant responsable de celle des autres. Il faut bien le dire, je faisais tout assez mal. Au bout de cette saison frustrante, il a fallu prendre une décision rapide. En concertation avec mes dirigeants mais, surtout, avec moi-même. Interrogeant ce que je pouvais encore nourrir d’espoirs un maillot sur le dos, j’étais certain de la réponse : pas grand-chose… Me questionnant sur une éventuelle vocation de manager et ce que je pouvais projeter de rêves dans la fonction, j’avais presque autant de certitudes : ce job était fait pour moi ! Après une année d’entraîneur-joueur pour presque rien, la grande aventure pouvait réellement commencer, coach et rien d’autre.

Viendra ensuite la formidable aventure du Stade Français, quatre années à la vitesse d’un TGV, de la troisième division à la tribune présidentielle du Stade de France pour soulever, en 1998, le Bouclier de Brennus de Champion de France remis pour la première fois de l’histoire dans l’enceinte dionysienne. Le professionnalisme balbutiant mais encore le coaching à la papa, quand il fallait aussi bien faire l’équipe que commander les ballons, installer les plots à l’entraînement. À cheval entre deux époques. Mes années folles.

Puis vinrent les huit années à la tête de l’Équipe de France, entre 2000 et 2007, une double olympiade tout en contrastes. D’un côté, l’excitation d’occuper le poste suprême, de guider l’élite de mon sport à travers deux Coupes du monde dont une sur la terre nationale, d’approcher le Graal. Ai-je connu quelque chose d’équivalent voire même, simplement, d’approchant en club ? Non. Pour la bonne et simple raison que la moindre rencontre internationale se prépare et se vit parcouru d’un grand frisson bleu. Cet état-là lié à cette responsabilité-là n’a aucun équivalent. De l’autre côté, une désagréable et lancinante sensation de manque. Trop peu de contacts avec les joueurs, donc déficit de proximité avec eux. Un joueur appartient d’abord à son club, pas à son équipe nationale. Le sélectionneur ne peut pas travailler sur l’individu, il doit aller à l’essentiel, choisir des éléments et construire un collectif en espérant que, comme par magie, l’alchimie entre les êtres se produise sans qu’il y contribue. Mais non, justement, ces choses-là ne sont pas magiques. Sélectionneur c’est un autre métier, qui n’a pas grand-chose de commun avec celui de manager de club. Dois-je préciser lequel m’a rendu le plus heureux ?

La perspective du secrétariat d’État aux Sports me promettait de vivre une double expérience inédite et plutôt excitante. Rester manager et transposer dans la société civile les recettes éprouvées jusque-là aux commandes de groupes sportifs, et redevenir moi-même membre d’un collectif, le gouvernement, sous la houlette d’un autre manager, d’un coach suprême. Hélas ! j’ai été à certains moments désagréablement surpris. Je me suis lancé dans cette aventure politique en me disant qu’elle n’appelait aucun lendemain, qu’il fallait donc d’autant plus la vivre à fond, dénué de pression et sans calculs d’aucune sorte. Je confirme, elle n’aura pas de lendemain, ce monde n’est pas le mien.

Quand Mourad Boudjellal m’a contacté, en septembre 2011, il a ranimé une flamme. Son enthousiasme a fait écho au mien. Nous nous sommes tout de suite trouvés sur la même longueur d’ondes. Il m’a donné l’opportunité de vivre une expérience hors du commun, par la combinaison de moyens très importants et d’une liberté d’action totale. Le tout au service d’un club, d’une ville, d’une région où le rugby a été élevé au rang de religion. La grande nouveauté pour moi réside précisément là et elle n’est pas sans incidence sur mon management. Au Stade Français, nous jouions dans une quasi-indifférence toute parisienne. Le public de l’équipe de France, c’est à la fois tout le monde et personne. Donc, disons-le tout net, plutôt personne. Le peuple muet. À Toulon, nous gagnons et nous perdons au nom de gens pour qui le rugby compte vraiment au quotidien, des garçons et des filles, des minots et des vieillards, que nous sentons réellement à nos côtés. Je parle souvent d’eux aux joueurs.

Je garde une image, une trace, un souvenir de chacun de mes entraîneurs. Parfois, pas plus de quelques phrases, mais quelque chose quand même. Les très bons naturellement – et j’ai eu la chance d’en avoir d’excellents – comme les moins brillants – j’en ai eu mon lot aussi. Étirant ma curiosité au-delà des frontières du rugby, j’ai confirmé certaines convictions, éprouvé des certitudes, découvert des techniques ignorées grâce à des managers rencontrés ou simplement observés dans d’autres disciplines. Je me suis construit dans le maillage de tous ces enseignements. J’ai corseté mon identité de manager dans ce qu’ont pu faire, dire, réussir ou rater certains de mes congénères.

À l’heure où j’ai profondément envie de parler de ce métier, avant de le quitter, j’ai eu envie d’associer certaines de ces figures qui m’ont accompagné, d’une manière ou d’une autre. Pour leur rendre hommage, leur dire merci, parce qu’ils m’ont inspiré. Parfois en creux, pour me convaincre de faire différemment. J’ai choisi de citer quelques-unes de leurs meilleures interventions de leader. Qu’ils me permettent d’interagir avec eux, librement, en toute transparence et proximité.








I

LES BONS MECS





S’il fallait se prêter à une forme d’audit de la vie de n’importe quelle équipe, qui devrait conclure si elle vit bien ou mal, si le groupe est sain ou pas, gageons que l’exercice amènerait à se poser à peu près systématiquement les mêmes grandes questions : pourquoi le choix de ces joueurs-là ? Travaillent-ils ensemble en bonne intelligence, offrant à la collectivité le meilleur de ce qu’ils ont chacun à proposer ? Partagent-ils tous un socle de valeurs communes ? Sont-ils soucieux avec la même vigilance de garder secrète vis-à-vis de l’extérieur une partie de leur vie de groupe ? Quelles places occupent les joueurs à plus forte notoriété, ceux nantis d’un talent supérieur voire carrément hors du commun ? Les éléments de second plan, ceux qui jouent moins voire pas du tout, s’accommodent-ils de leur statut et contribuent-ils d’une autre façon à l’œuvre collective ? Ou alors font-ils usage de leur pouvoir de nuisance, transformant en énergie négative un excès de frustration ?

Quoi de semblable entre ces questions ? Elles conduisent toutes à s’interroger sur les individus, un par un, rappelant qu’un collectif est avant tout la somme de ceux qui le composent.

[image: image]



Le choix des hommes



ARRIGO SACCHI, entraîneur de l’AC Milan des années 1980, a construit une équipe dont l’empreinte collective est une des plus profondes dans l’histoire du football de club. Quelle puissance, quelle cohésion, quel groupe ! Il avait choisi de déléguer son projet de jeu à des garçons comme Marco van Basten, Ruud Gullit, Frank Rijkaard, Carlo Ancelotti, entre autres. Des joueurs choisis pour leur talent mais aussi – surtout ? – pour leur personnalité. Question de confiance absolue que SACCHI et son staff voulaient pouvoir placer en eux.

« Même dans le football, tout part de la personne, de sa motivation, de sa recherche de l’excellence et de son envie de travailler1. »


Dans un sport d’équipe, le but du coach consiste à créer un collectif qui surpasse l’individu. C’est une image d’Épinal et un rêve. Que le titulaire indiscutable aussi bien que le remplaçant qui joue dix minutes par-ci par-là fassent vivre une même idée du jeu. Qu’ils s’impliquent pareillement. C’est loin d’être impossible. Mais pour se donner une chance d’y parvenir, s’offrir le luxe de diriger son équipe comme un tout, une et indivisible, paradoxalement il faut commencer par penser en termes d’individualités. C’est le choix des « hommes ». Interdiction de se tromper.

J’ai croisé beaucoup de joueurs qui avaient le potentiel technique pour jouer au plus haut niveau. Mais ils n’avaient que ça. Le potentiel et rien d’autre. Pas de travail, pas de mental, pas de détermination, pas d’humilité. Des gars qui plafonnent très vite et ne comprennent pas pourquoi. Pire, qui partent en vrille à la moindre contrariété. Ceux-là, c’est un grand coup de pied dans le derrière et au revoir.

Le joueur à même de se fondre dans un collectif et de le faire gagner présente quelques caractéristiques très simples. Du talent, mais pas forcément beaucoup. L’obsession de la performance, toujours et encore. Le don de soi, jusqu’au sacrifice. Avec de tels profils, un manager peut dormir sur ses deux oreilles et ne s’occuper que du jeu, sans craindre les parasites.

Pour dénicher des joueurs français avec ce profil, je n’ai jamais eu de mal, je connais suffisamment bien tous ceux susceptibles de m’intéresser. Avec les étrangers, c’est plus complexe. Je me renseigne, je consulte des gens de confiance qui les fréquentent, idéalement je les rencontre. Je ne m’engage jamais sans cette petite enquête de personnalité.

Quand le choix des hommes est juste, les interactions entre eux sont bonnes, vertueuses et à ce moment-là, l’idée d’un collectif se fait jour. L’équipe devient une entité à part entière. Elle existe par chacun de ses membres puisque tous ont contribué à la fabriquer. Et elle existe pour chacun. Quand un joueur coule, les autres sont suffisamment solidaires pour aller le chercher au fond et le ramener à la surface. C’est la reconnaissance du groupe. Quand il est capable de cela, c’est qu’il est fort. Très fort.

L’individualité parfaite, c’est Jonny Wilkinson. L’implication, le travail, la prise de responsabilités, tout ce qu’il faisait était pensé comme une contribution à l’œuvre collective. Je ne parle même pas de son génie au pied. Ça, c’est en plus ! Le bon mec par excellence. C’est ça, j’ai toujours été obsédé par l’idée de trouver des bons mecs.
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L’ego a deux versants



En 1995, YANNICK NOAH reprend les commandes de l’équipe de France de Coupe Davis. Trois ans après l’avoir quittée et quatre ans après le triomphe face aux Américains. Quelques mois plus tard, la France remportera de nouveau le Saladier d’argent.

« Je rêve de recréer un groupe qui pense qu’il peut gagner. Du boulot, du plaisir, pas de fuite possible. Cela ne me semble pas difficile. Juste une question de temps et, encore une fois, l’essentiel : laisser les egos de côté2. »


Chez un sportif de haut niveau, il y a des aptitudes techniques au-dessus de la moyenne, parfois exceptionnelles. C’est ce que j’appelle le talent de l’activité. Et puis il y a tout ce qui se passe dans le cerveau. L’ego, c’est une partie de cette activité cérébrale. Se sentir fort, être par moments prétentieux. Vouloir exister en toutes circonstances, quel que soit le partenaire, l’adversaire, l’entraîneur, le score à l’instant « t », l’attitude du public… C’est essentiel pour gagner.

L’ego a deux versants. Côté sud, ensoleillé. Quand l’individu se met intégralement au service du groupe. Quand il fait don de lui-même dans l’oubli de ses propres turpitudes. C’est le joueur dit « de caractère ». Son ego est invisible parce qu’il l’offre aux autres. Pas une vague, jamais. C’est Jonny Wilkinson, encore lui. Et puis, côté nord, ombragé. Le joueur qui se laisse déborder par l’image qu’il a de lui-même. Les autres ne sont pas au niveau, lui si. S’il ne joue pas, il se vexe, le prend comme une attaque personnelle. On ne voit plus que son ego car il l’oppose aux autres. C’est le joueur caractériel.

La plus belle fusion d’egos que j’aie jamais vécue, c’était avec Bègles-Bordeaux en 1991, l’année où nous devenons Champions de France. Juste ce qu’il faut de talent mais pas de rab. Vraiment pas. C’est sans doute une des principales raisons pour lesquelles cette équipe n’a pas duré et aucun d’entre nous n’a réussi une grande carrière individuelle après cette fantastique aventure collective. En revanche, que de beaux tempéraments. Des forts en gueule symbolisés pour toujours par notre première ligne Philippe Gimbert-Vincent Moscato-Serge Simon. Des teigneux qui montaient facilement dans les tours et aimaient avoir le dernier mot. Mais qui ont eu l’intelligence, surtout dans les moments difficiles, d’additionner leur rage, parfois leurs rancœurs et leur colère… pour mettre sur la gueule des types d’en face plutôt que pour se chamailler ou se défausser sur le voisin.

Il y a un cas de figure plus rare, c’est le déficit d’ego. Plus rare car normalement, un sportif ou une équipe présentant un tel manque n’accède jamais au plus haut niveau. C’est pourtant de cela qu’est mort le Brésil lors de la Coupe du monde 2014. Trop de joueurs fragiles et trop peu d’éléments capables de tenir la pression. Criant dès le début de la compétition. Tout le monde l’a vu. Mais trop tard pour agir. Je n’ai jamais rencontré un joueur manquant de caractère en prendre conscience et rectifier le tir ; l’ego, c’est génétique. Le sélectionneur brésilien aurait dû choisir d’autres joueurs.

Cela reste l’exception car, en général, il y a plus souvent trop d’ego que pas assez. Trop souvent versant nord et trop rarement versant sud. Toute la science de l’entraîneur consiste à trier le « bon ego de l’ivraie ».
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Des rites et des habitudes



Aux jeux Olympiques de Londres 2012, les nageurs du groupe de FABRICE PELLERIN remportent quatre médailles d’or, trois d’argent et deux de bronze. Yannick Agnel, Camille Muffat, Clément Lefert et Charlotte Bonnet, tous préparés des mois durant suivant des canons identiques. En mode collectif dans une discipline pourtant tellement individuelle.


« Soit ils adhèrent, soit ils s’en vont. On doit partager les mêmes valeurs, avoir le regard porté dans la même direction.

Le plus dur et le plus fort, ça n’est pas la méthode, c’est la culture3. »



La méthode, c’est un savoir-faire technique, souvent académique que l’entraîneur met en œuvre pour guider ses athlètes. Schématiquement, un catalogue d’exercices, rien de plus. Au fond, il n’est pas très compliqué d’en avoir de bons en magasin. La culture, c’est une sorte de réseau de veines et d’artères qui traverse le groupe. Et c’est bien connu, avec un bon débit sanguin, une tension artérielle correcte, un individu est généralement en bonne santé, le corps est alerte, disposé à consentir de gros efforts. En pratique ce sont des rites, des habitudes que tous doivent partager. Une culture forte traduit un état de bien-être, un haut degré de confiance dans la méthode et une aptitude à la mettre en œuvre avec la plus forte intensité.

J’ai toujours eu des certitudes sur la culture dont je voulais voir s’imprégner mes troupes pour qu’elles gagnent. Mais rien ne s’est jamais fait sans en discuter au départ et sans acceptation explicite de leur part. Je suis convaincu qu’une culture se construit dans l’échange. Une fois que les choses ont été discutées et établies ensemble, ceux qui ne sont pas en phase n’ont pas le choix, ils doivent bifurquer et aller voir ailleurs.

La première et la plus importante des valeurs dont je veux être certain qu’elle est la priorité de tous, c’est le don de soi. Sans retenue et sans conditions. À partir de là, tout devient possible. Entraînements à 200 %, matchs à 200 %. En 1991, Bègles-Bordeaux, c’était ça. Il y avait tellement de force et de sincérité dans le pacte moral que nous avions passé, tellement d’amour entre nous… Nous sommes devenus champions de France grâce à cela. Puis, soudain nous nous sommes moins aimés, le collectif s’est délité et patatras ! Nous sommes devenus quelconques et ça a été la dégringolade.

Une équipe dotée d’une culture forte est très peu parasitée par les querelles en tous genres. Et quand il y en a, elle les règle bien souvent seule. Plus agréable à entraîner mais pas plus facile. À chaque match, il faut choisir des hommes donc en éliminer d’autres, douleur éternelle quel que soit le groupe et quelle que soit sa culture.
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Instants de famille



Une semaine avant les élections de 1997 qui le verront accéder au poste de Premier ministre du Royaume-Uni, Tony Blair prend conseil auprès d’ALEX FERGUSON, déjà manager à succès de Manchester United.

« Si vous pouvez garder votre gouvernement dans une pièce et fermer la porte, vous n’aurez aucun problème. Le problème avec un gouvernement, c’est que ses membres volent de leurs propres ailes, ont leurs propres alliés, leurs propres contacts avec la presse. Contrôler le cabinet sera la partie la plus difficile4. »


Comme il a raison ! Mon expérience en politique est édifiante à cet égard. Enfant, je me figurais le gouvernement comme une équipe. Soudée, un véritable pack. Et ça me faisait plaisir. L’imaginaire galopant d’un gamin aux idéaux imprégnés de rugby. Sympathique naïveté dont je m’étais départi en grandissant. Mais quand même, je ne m’attendais pas à ce que j’ai découvert une fois devenu secrétaire d’État chargé des Sports. On m’avait dit « la politique c’est difficile », « attention, il y aura sûrement quelques peaux de banane sous tes semelles ». Quelques peaux de banane ? Des bananes par régimes entiers ! Et déversés par ceux supposés être mes propres partenaires, qui plus est.

Ce que l’on voit tous les jours, à droite comme à gauche, est pathétique. La politique est tout sauf un sport collectif et le gouvernement n’a rien d’une équipe. Au mieux une vague association d’individus obligés de se côtoyer. Combien de fois, en Conseil des ministres, ai-je entendu Nicolas Sarkozy nous lâcher : Je vais vous dire une chose importante… » Puis se raviser. « Et puis non, parce que si je vous le dis, c’est dans la presse dans une heure. » Sarkozy a pour moi toutes les qualités d’un véritable fédérateur et d’un meneur. Mais face au manque de loyauté, même le plus grand des leaders ne peut rien. Sans parler de la débauche d’énergie nécessaire pour tenter de maîtriser ses troupes au lieu d’œuvrer à sa mission. Pour plus de cohésion et de solidarité entre les membres d’un gouvernement, je vois une mesure très simple à systématiser : fini les remaniements, les jeux de chaises musicales, tout ça, c’est du replâtrage qui fait le lit des individualismes. Les résultats ne sont pas là ? Tout le monde dehors ! Voilà qui pousserait peut-être les gens à travailler enfin ensemble.

Dans le sport, il en va tout autrement. Je peux parler à mes joueurs sans crainte. Lors de mes débriefings, je dis souvent : « Ce qui se dit ici reste ici. » Je n’ai pas de mauvaises surprises. Quand des journalistes me demandent « que leur avez-vous dit ? » je réponds invariablement « vous ne saurez pas ». Ce sont des instants de famille. Les choses lourdes, pénibles à dire, il faut être certain qu’elles ne seront partagées que par les intéressés.

Je peux raconter ce qui suit, il y prescription depuis le temps. En 1998 avec le Stade Français, nous gagnons notre quart-de-finale du Championnat de France. Mais en étant poussifs, à l’image de notre première ligne décevante. Vingt-quatre heures avant la demi-finale, je parle au groupe et je suis très clair avec Philippe Gimbert, Vincent Moscato et Serge Simon : « C’est entre vous et moi mais si demain vous n’êtes pas meilleurs, la saison prochaine je recrute une nouvelle première ligne. » Il ne s’agissait pas de paroles en l’air. Tous les joueurs l’avaient compris, eux les premiers. Jamais je n’aurais dit ça si j’avais craint qu’un seul aille le colporter à l’extérieur.

C’est une différence fondamentale entre le monde politique et le monde sportif. Il y a bien quelques voies d’eau de temps en temps, mais dans le sport, le secret du vestiaire est encore sacré et respecté. C’est vital.

[image: image]





Sanctionner et savoir pardonner



ALEX FERGUSON est un jour interrogé par Tony Blair sur la gestion des stars. Le Premier ministre britannique est lui-même confronté à cette problématique au sein de son gouvernement avec quelques ministres à très forte aura, difficiles à canaliser. L’analogie avec l’effectif d’une équipe de football lui paraît naturelle et l’expérience d’ALEX FERGUSON en la matière légitime, au point, pourquoi pas, de s’en inspirer. En tout cas son avis l’intéresse.


« La chose la plus importante dans mon travail est le contrôle.

Dès qu’ils menacent votre contrôle, vous devez vous débarrasser d’eux5. »



Une star, je ne sais pas ce que c’est. C’est l’extérieur qui fait d’un joueur une star. De l’image. Le terme est impropre et je ne l’aime pas. Vu de l’intérieur du groupe, il n’y a pas de stars. Je parle de joueurs cadres ou de grands joueurs pour évoquer les éléments les plus importants, les plus brillants.

Quand j’en accueille un, je tiens à ce qu’il prenne conscience de son statut. Mon discours est simple : « Tout ce que tu vas faire va retentir doublement sur le groupe, donc ton devoir d’exemplarité est deux fois plus important. » C’est mathématique.

Ces joueurs font l’objet d’une surveillance particulière. Je suis attentif à ce qu’ils restent en permanence à la disposition du collectif. Le point de vigilance fondamental se situe là. C’est leur devoir, aussi talentueux et charismatiques voire géniaux soient-ils. Quand ils commencent à jouer contre le groupe, il faut prendre des mesures. Le plus important alors, c’est que la règle soit la même pour tous. La sanction s’affranchit des statuts. Et il n’y a pas de barème. À chaque cas sa réponse propre.

J’ai la chance de n’avoir jamais eu maille à partir avec un seul joueur cadre, tout au long de ma carrière d’entraîneur. Peut-être parce que, loin de les avoir vus comme des menaces potentielles pour mon contrôle, j’ai préféré les associer en certaines occasions à mon management. Si bien que j’ai plutôt connu le luxe de la situation inverse, la confiance absolue en mes hommes de base au point de les consulter pour certaines décisions qui, dans bien d’autres équipes je pense, seraient restées du ressort exclusif de l’entraîneur et de son staff. Des décisions disciplinaires notamment. Le 18 mai 2013, nous sommes sacrés Champions d’Europe, à Dublin, au terme d’une rencontre accrochée face à Clermont. Dans l’euphorie de la victoire, les joueurs me demandent de disposer de leur soirée afin de fêter dignement l’événement entre eux, ce qui n’était pas prévu au départ. Nous sommes attendus à Nantes, dès le samedi suivant, pour une demi-finale de Top 14 contre le Stade Toulousain et avons décidé de ne pas rentrer à Toulon entre les deux matchs afin d’éviter que trop d’effervescence et d’effusions sur la rade ne compromettent nos chances de disputer la finale nationale. J’accède néanmoins à la demande collective, conscient qu’un excès de discipline pourrait se révéler tout aussi néfaste. Mais à une seule condition sur laquelle je me veux intransigeant : tout le monde devra être sur le terrain, frais et dispos, le lendemain à neuf heures pour l’entraînement. Et le lundi matin, au premier coup d’œil, tous me semblent être bien présents. Tous ? Je compte une fois. Il en manque un. C’est peut-être moi qui ne suis pas bien réveillé. Je recompte. Il y en a bel et bien un qui est toujours au lit. Évidemment, je suis ennuyé par ce coup de canif dans notre pacte. Comment réagir ? Nous vivons une période cruciale où tout peut basculer dans un sens ou dans l’autre sur le moindre détail, même le plus insignifiant. Sanctionner durement et unilatéralement ? Difficile, je dois l’admettre, au lendemain d’un match qui nous a placés sur le toit de l’Europe. Laisser passer au risque de sacrifier un peu de mon autorité ? Impensable, la fois prochaine il en manquera trois, celle d’après cinq, et ainsi de suite. Alors, je réunis mes quelques joueurs cadres et je leur fais assumer à plein leur statut : « Écoutez, la situation est inédite et délicate pour tout le monde, la meilleure façon de trouver une solution adaptée et équilibrée est de la résoudre ensemble ; je vais vous dire ce que je ferais si la décision ne tenait qu’à moi, après je vous laisse en discuter ensemble et me dire ce que vous recommandez, je me plierai à votre avis. » J’explique alors que sanctionner ce joueur en le privant de demi-finale reviendrait à pénaliser toute l’équipe, ce qui n’aurait aucun sens. Je recommande donc que l’intéressé joue contre Toulouse comme si de rien n’était et qu’il soit sanctionné financièrement, ensuite. Au terme d’une rapide délibération, ce petit « conseil de cadres » abonde dans le même sens. Le joueur est bel et bien puni mais pas le collectif, l’unité staff technique-groupe est préservée. L’incident est clos de la meilleure des façons possibles. Merci les joueurs cadres pour tant de hauteur de vue et de pertinence, à rebours du pouvoir de nuisance dont ils auraient pu faire usage s’ils avaient décidé de protéger à l’excès l’un de leurs coéquipiers ou s’il leur avait pris l’envie d’être encore plus sévères que moi.

Être confronté à des débordements de joueurs est normal et fréquent. Notre mission consiste à replacer le fautif sur les bons rails. C’est notre quotidien. Il faut être capable de sanctionner et aussi savoir pardonner. Mais pas indéfiniment.
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