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Je dédie ce livre
à toutes les femmes et à tous les hommes
qui se transmettent le flambeau depuis
quatre-vingts ans pour faire vivre
le modèle mutualiste.


  
    Introduction

    
      Quand on imagine un grand patron, on pense souvent à des personnages comme J. R. Ewing dans Dallas, cigare aux lèvres, dollars en main et stock-options en tête, prêt à tous les coups bas du haut de sa tour d’ivoire. En France, la plupart des patrons ont suivi les mêmes cursus. Nés à Paris, dans des grandes villes ou des capitales étrangères. Issus de l’ENA, de HEC, de l’Essec ou de grandes écoles de commerce européennes. Ils appartiennent à des clubs de sports exclusifs, pratiquent le golf ou l’équitation, portent de jolis costumes et des chaussures italiennes. Ils se rencontrent dans les mêmes restaurants, fréquentent les mêmes cercles. Évidemment, c’est un peu caricatural, les codes ont changé. J’ai parfois le sentiment de ne pas incarner cette image d’Épinal du président d’entreprise. Aujourd’hui, certains patrons tombent la cravate et portent des baskets, se montrent concernés par l’impact et le partage de la valeur. Je fais partie de cette nouvelle génération de dirigeants qui ont installé leur bureau au milieu d’un open space et qui trouvent les attributs du pouvoir pesants.

       

      Je suis loin de l’image que l’on se fait d’un patron de grande entreprise française. Né à Villefranche-de-Rouergue dans l’Aveyron, j’ai suivi des études d’anglais à l’université de Grenoble. Je porte des baskets, jamais de cravate mais toujours une bague Goldorak. Je préfère passer mes soirées chez moi à cuisiner plutôt qu’à fréquenter les réceptions mondaines à la mode. Un journaliste a écrit que je n’étais pas un patron comme les autres. Pourtant, comme les autres, je suis un patron. J’ai été élu à deux reprises à ce jour et je préside une entreprise de 10 000 salariés qui génère plus de trois milliards d’euros de chiffre d’affaires dans un secteur concurrentiel. Pourtant, je n’ai jamais appris ce que l’on apprend dans une école de management. Je préfère l’instinct au par cœur. J’ai appris à gérer les conflits quand j’étais prof en Segpa, j’ai appris à créer des stratégies des alliés en faisant des passes avec mes coéquipiers au basket.

       

      De nombreux grands patrons français inscrivent le métier prestigieux de leur père en haut de leur fiche du Who’s who. Le mien était mineur. Je ne suis pas un héritier, mais j’ai un héritage familial fait de valeurs : voir son père partir à la mine, revenir épuisé et noir de charbon, vous apprend mieux la valeur travail que n’importe quel cours magistral. Je n’ai jamais passé d’examen théorique sur le thème de la solidarité, je l’ai vécue chaque jour de mon enfance en voyant ma mère faire les courses pour les voisins, soigner son frère, héberger sa mère malade, accompagner les uns et les autres à leurs rendez-vous médicaux, organiser les soirées de loisirs de toute la famille, nous élever, mon frère et moi, surveiller les cantines pour gagner trois sous, assumer les fonctions de trésorière du parti communiste local et de conseillère municipale. Mon père m’a légué la valeur travail, ma mère la valeur solidarité. J’étais un excellent élève, toujours premier de la classe à l’école élémentaire, puis au collège à Carmaux, dans le Tarn, ville de Jean Jaurès où ma famille s’était installée.

       

      Les mots des enseignants marquent parfois pour la vie. Quand j’étais en sixième, un prof m’a asséné cette sentence : « Matthias est intéressé par tout mais passionné par rien. » Cela m’a blessé au point que je m’en souvienne encore quarante ans après. Il se trompait. J’étais passionné par tout. Je pouvais écrire dix copies doubles sur les centrales nucléaires, les ouvrages d’art, ou sur un livre. J’étais affamé de connaissances, je voulais accumuler les savoirs et tout comprendre. J’aurais adoré faire des études de sciences politiques. Mais on ne propose pas à un fils de mineur de passer les concours de Sciences Po. Surtout s’il est élève dans un lycée à 1 000 mètres d’altitude en bordure d’une mine en train de fermer.

      Mon champ des possibles était limité géographiquement comme dans mon imaginaire. J’ai été accepté dans toutes les classes préparatoires d’un lycée près de chez mes parents, que j’avais demandées parce que c’était pratique. Mais sans objectif ni préparation, je n’ai pas su et pas voulu à l’époque me donner à fond pour intégrer une grande école. J’ai atterri en fac d’anglais, puis j’ai été appelé pour le service militaire, et j’ai intégré par facilité l’IUFM qui me garantissait un métier et un salaire décent. Si mon père avait été un grand industriel, un ministre ou même un cadre dirigeant, j’aurais tout naturellement fait de grandes études dans les meilleures écoles, son entourage lui aurait proposé des appuis, des mises en réseau efficaces, des stages prestigieux, des recommandations chaleureuses. Je vois aujourd’hui comment ce système fonctionne. Une forme de déterminisme de classe fait que l’on n’imagine pas le fils d’un mineur se hisser à ce point au-dessus de sa condition sociale. Le manque de capital social induit le manque d’ambition. Personne ne s’attendait à ce que je poursuive de grandes études alors personne ne m’y a poussé.

       

      Le premier jour où je me suis trouvé devant une classe en tant que prof, j’ai aimé cette expérience mais j’ai su immédiatement que je ne ferai pas ce métier toute ma vie. J’ai enseigné avec engagement et application, mais pendant cette longue période de mon existence, je me suis laissé glisser. Puis je me suis un peu assoupi. J’avais un travail pas déplaisant, un salaire modeste mais régulier, du temps libre pour mes loisirs, et une forme de torpeur m’a envahi. Je savais au fond de moi que, bien que ce métier soit formidable, j’aspirais à autre chose. Et, peu à peu, je me suis réveillé. La conscience du temps qui passe s’est faite plus forte à mesure que j’ai mûri. J’ai réalisé que je ne voulais pas d’une vie trop monotone. J’éprouvais le besoin de m’exalter, de me mettre en danger, de me lancer des défis. Le besoin de me rendre utile à un autre niveau est devenu pressant. Le besoin de me réaliser. Le besoin de conquête. Le besoin de diriger. Le besoin de vivre autre chose qu’une routine, pas désagréable mais pas euphorisante non plus. Le besoin aussi d’exercer mon leadership, d’entraîner des gens avec moi. Je vivais alors dans du coton, j’entendais des voix de loin, des décisions se prenaient pour moi, hors de moi, et les jours défilaient. J’avais conscience de cette lassitude, mais je ne réagissais pas.

       

      Et puis j’ai fait une rencontre à un moment où je ne m’y attendais pas. Le hasard a fait que j’ai croisé la route de la présidente de la section MGEN de l’Isère. Les échanges que j’ai pu avoir avec elle sur les valeurs et les actions portées par ma mutuelle m’ont donné envie de lui consacrer du temps, pour la représenter, pour y porter des projets de prévention santé, pour contribuer à sa stratégie.

      Je me suis donc engagé comme bénévole à la MGEN, quelques heures par semaine en plus de mon activité d’enseignant, j’étais au début de la trentaine. J’envisageais alors sérieusement de quitter le métier d’enseignant pour créer une entreprise. Mon but ? Être à la tête d’une structure, la développer, faire. Construire. Réussir. Le bénévolat à la MGEN représentait une forme d’engagement pour une cause, celle de la solidarité, dans une mutuelle créée par et pour les enseignants, non seulement pour leur protection sociale mais aussi pour défendre des valeurs. La MGEN m’a passionné, sans pour autant me galvaniser au début. Elle a longtemps été, elle aussi, un long fleuve tranquille.

      Thierry Beaudet, alors président, a vite repéré mon énergie et mon envie alors que j’étais encore bénévole. Il m’a embarqué avec bienveillance dans les grands projets nationaux, m’a proposé de faire plus, m’a poussé à me dépasser. Je me suis lié d’amitié avec un groupe d’engagés qui, comme moi, ont laissé leurs classes pour devenir administrateurs ou délégués, et sont passés du tableau noir aux instances dirigeantes de l’entreprise en face de la tour Montparnasse. Je menais à bien les missions qu’on me confiait, j’étais toujours disponible pour venir plus longtemps à Paris où se prenaient les décisions pour l’avenir de la mutuelle. Si bien que, tous les deux ans, je prenais une responsabilité supplémentaire. Naturellement, en quelques années, je suis passé d’administrateur à vice-président, poussé par Thierry Beaudet avec le soutien de l’équipe. J’ai suivi le mouvement là aussi, et si Thierry ne m’avait pas enrôlé, je serais peut-être resté bénévole local. Ces années ont été formatrices, humainement et professionnellement. J’ai rencontré des gens, vu ma rémunération augmenter, pris des responsabilités, appris. L’international, la diplomatie, la gestion des équipes, l’organisation de l’entreprise, la communication de la marque, les enjeux commerciaux, sont peu à peu devenus mon quotidien. J’ai accumulé de l’expérience, passé deux masters, managé des gens, recruté des militants. Je le faisais avec dévouement mais toujours un peu en dehors de moi-même, facilement, sans embûche particulière et donc sans le sentiment de me réaliser pleinement.

       

      Puis un jour, c’est comme si j’avais claqué des doigts pour me réveiller. Une réflexion de quatre secondes a répondu à une interrogation vieille de dix ans. Alors qu’un problème de gouvernance secouait la mutuelle et qu’était organisée une « session gestion de crise en CA » en huis clos, le président d’alors, qui avait été élu après Thierry, a demandé qui voulait s’exprimer. Son successeur désigné (par ailleurs mon ami) a réagi le plus rapidement, et pris la parole. J’avais beau respecter les deux hommes, je bouillais intérieurement. Je n’étais pas en phase avec la direction qu’ils proposaient. Ce n’était pas une question d’ego mais vraiment de vision pour l’entreprise. Je n’avais aucun plan de carrière particulier, seulement des envies pour la MGEN qui, avec les années, faisait un peu partie de moi. Je n’avais pas créé mon entreprise comme je l’avais envisagé, mais j’avais donné du temps, de l’énergie, des idées pour la mutuelle et j’entendais bien continuer, sans la laisser dériver. J’ai levé la main et je suis allé en tribune, poussé par une énergie nouvelle, alors que je n’avais rien préparé du tout. Les mots sont sortis tout seuls de ma bouche, je suis intervenu longuement devant l’ensemble des administrateurs de la mutuelle. Je savais alors que deux options s’ouvraient à moi : soit je mettais tout en œuvre pour changer ce qui pour moi n’était pas acceptable, soit je partais. C’est à cet instant que j’ai pris la décision de me présenter aux élections pour devenir président de la MGEN.

       

      J’étais en mode pilote automatique jusque-là, et j’ai alors repris la direction de ma vie. À la suite d’une campagne difficile et acharnée dans laquelle je n’étais pas le favori, tant s’en faut, j’ai réussi à convaincre les voix de la majorité des votants et à me propulser à la tête de l’entreprise. Mais on ne devient jamais président tout seul : j’ai remporté cette élection parce que j’ai été soutenu par une équipe. Nous avons commencé à cinq, puis huit, puis dix, puis, pour que ça nous porte plus loin, nous sommes passés à dix-sept membres, et enfin des dizaines ! Ce fut une période que j’ai trouvée à la fois très longue et très courte.

      Toute mon énergie était tournée vers cet objectif ; c’était intense et exaltant en même temps. Je me suis préparé à devenir président et pas à l’être, n’ayant eu aucun tuilage avec mon prédécesseur, eu égard aux conditions dans lesquelles j’ai été élu. Ce fut aussi une nouveauté, qui bouscula les habitudes : on n’avait jamais eu deux candidats. Je n’ai pas mis longtemps à endosser le rôle, je n’ai jamais pensé que l’on parlait de mon prédécesseur quand on disait « monsieur le Président ». Ma prise de poste a été énergique mais la transition a été longue. Je n’ai pas envie de revenir plus longuement sur ces moments, car ce qui compte, c’est simplement qu’elle m’a permis de mûrir et de grandir, comme toute période de crise ou de changement. Mon compétiteur et ami à la présidence de MGEN est à la suite de cet épisode devenu, notamment avec mon soutien, président de la Mutualité Française où il y excelle.

       

      Aujourd’hui je suis président. Et cela m’agace parfois de commencer chaque échange sur mon action par mon passé. Comme si l’on voulait m’y maintenir. Je viens d’ailleurs moi-même de m’y astreindre. J’ai abordé ce parcours en introduction de ce livre pour l’assumer. Mon parcours ne détermine pas qui je suis. J’ai été prof pendant quelques années, mais je ne suis pas un « ancien prof », je suis le président d’une entreprise mutualiste. J’ai appris que mes réponses étaient au moins aussi bonnes que celles des autres. J’ai enseigné pendant sept ans mais j’ai été responsable de la MGEN durant près de dix-sept ans. J’estime être émancipé de tout. De mes origines, de mon passé, de mes propres tergiversations. Je n’attends plus pour agir. Je me sens plus libre que n’importe qui, moins formaté, moins tenu. La plupart des patrons n’ont pas vécu dans un milieu pauvre, chez les mineurs de fond, avec à peine de quoi partir en vacances l’été. Moi, si. Je ne considère pas ce parcours comme un boulet mais comme une richesse. Ce que j’aime, c’est décider, et pas me morfondre sur mon passé. Et aujourd’hui, je décide. L’important n’est pas que les autres y croient, mais avant tout que moi j’y croie, et c’est ainsi que je réussirai à convaincre. Que moi, je le sache : je ne me définis pas par ce que j’ai été mais par ce que je suis et ce que je fais. Mon parcours est, comme tous les parcours, fait de linéarités et de ruptures.

       

      La MGEN est une part importante de ma vie. Je l’ai choisie autant qu’elle m’a choisi, je m’y suis engagé parce que j’appréciais son histoire, ses valeurs de solidarité, de collectif, de soutien aux plus fragiles. On m’y a fait confiance, j’y ai grandi, je m’y suis développé, formé, engagé, enrichi. Je m’y suis fait des amis. Ce n’est pas une offre d’emploi opportune ou un chasseur de têtes qui me propose d’en prendre la présidence : je me suis battu, cela forge un parcours autant qu’un lien humain.

       

      J’ai bien sûr un attachement fort pour les femmes et les hommes de la MGEN. Nous partageons plus qu’un terreau d’engagement commun et de militantisme. Nous partageons nos vies, des naissances, des deuils, nos réussites comme nos difficultés, des journées de travail riches d’échanges et de constructions collectives. Un sentiment d’appartenance. Je ne suis pas fier d’une marque, ça n’aurait pas de sens. Je suis fier de tout ce que cette marque a accompli depuis son origine. Elle a développé une offre de soins, accompagné des personnes dans leurs difficultés comme dans leurs moments de joie. Elle a orienté, guidé, rassuré des millions de gens. Je suis fier des combats menés par la MGEN dans tous les grands moments de l’histoire – quand la MGEN finançait des IVG illégales par exemple –, mais également de ce qu’elle fait au quotidien, partout en France, pour permettre à chacun de se soigner. Oui, je suis fier du quotidien autant que de l’exceptionnel.

       

      Pour autant, je ne me confonds pas avec la MGEN. Elle fait partie de moi, mais elle n’est pas moi. Je ne suis que de passage à sa présidence, comme tout patron d’une entreprise non patrimoniale. Et elle n’est que de passage dans ma vie – un passage certes long et structurant ! J’ai 51 ans et je sais que je ne serai pas président de la MGEN toute ma vie.

       

      Je pense que chacun est son propre frein : nous sommes le produit de notre histoire, de notre éducation, de notre milieu social. Certains d’entre nous n’ont jamais été poussés à se dépasser. Ceci étant, je suis parfaitement conscient que le travail acharné et l’envie de sortir de sa condition ne suffisent pas toujours : le facteur chance, les conditions de vie, l’état de santé, le réseau de connaissances jouent sur la trajectoire professionnelle autant que l’énergie que l’on y met. Mais j’ai aussi compris que la manière dont les gens réagissent à notre parcours reflète leurs propres limites. C’est humain, chacun range l’autre dans une case, sûrement par facilité. Mais rien ne nous oblige à nous conformer au regard que les autres portent sur nous. J’ai été enseignant, mais cela ne conditionne ni mon présent ni mon avenir. Alors, je ne mets plus aucune limite. Bien que je sois président d’une entreprise mutualiste, je ne me sens pas plus bête que n’importe quel autre grand patron lorsque je parle à l’un d’eux. Avec le temps et les échanges, j’ai d’ailleurs appris à me détacher des images d’Épinal que je nourrissais moi aussi sur eux, à voir les hommes ou les femmes derrière les fonctions et à me laisser surprendre par leurs histoires de vies, bien moins caricaturales qu’on ne l’imagine. À entendre les vulnérabilités et les humains derrière les titres.

       

      Ce que j’aime dans ma vie, c’est servir l’intérêt général. Pour cela, il me faut assumer pleinement qui je suis ; être président de la MGEN me permet de le faire. Je peux refuser ce que je n’aime pas et accepter ce qui m’inspire. Je reçois autant que je donne. Le pouvoir est une forme de liberté, et j’ai prouvé que je pouvais conquérir ce pouvoir et l’assumer dans des périodes de crise. Peu importe si on m’aime ou non, on reconnaît mon courage et mon expertise. C’est ce qui prime à mes yeux. Si j’ai eu l’impression de dormir auparavant, je suis aujourd’hui totalement réveillé, et ce sentiment d’avoir derrière moi tant de temps perdu décuple mon énergie. Depuis que je suis président, je travaille d’arrache-pied, me levant à l’aube, enchaînant les réunions et les déplacements dans toute la France, remettant sans cesse en question ma manière de faire pour l’améliorer.

       

      L’entreprise mutualiste, dans laquelle seul le mérite compte, m’a permis de prouver ma capacité à prendre des décisions majeures. Je passe d’une réunion à l’Élysée à une assemblée générale de militants, d’un plateau télé à un déjeuner avec d’autres dirigeants. Peu de choses sont inaccessibles pour le président d’une entreprise comme celle-ci. Cette vie peut vite vous donner le tournis. Mais je garde les pieds sur terre, car j’agis au nom de valeurs qui me dépassent. Et jamais pour moi, toujours pour les autres.
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