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Comment libérer les énergies dans une organisation publique 
hiérarchique et traditionnelle ? À travers la transformation de la CPAM 
des Yvelines (1200 salariés sur 15 sites) racontée de l’intérieur par celui 
qui l’a conduite, c’est une véritable leçon de mise en mouvement des 
organisations qui nous est donnée.

Soucieux que le personnel gagne en effi cacité tout autant qu’en plaisir 
au travail, l’auteur a engagé un vaste chantier de libération des énergies 
avec comme ligne directrice l’autonomisation, la confi ance ou encore la 
reconnaissance. Loin d’appliquer des dogmes managériaux, tels ceux de 
l’entreprise libérée, il prône une démarche de bon sens, pragmatique, 
partant du terrain et accordant le droit à l’erreur. Et les résultats sont 
là : diminution de l’absentéisme et du turnover, amélioration du service 
rendu aux assurés...

Pour cette transformation managériale, la CPAM a obtenu plusieurs 
récompenses : nomination aux Espoirs du Management, Trophée Or de 
l’Innovation Participative transformation managériale, Prix de l’Excellence 
Opérationnelle – remis par le MEDEF & l’AFQP (Association France 
Qualité Performance), Prix du Manager Public 2018 – Catégorie Confi ance.

Après ses études à l’Ecole Nationale Supérieure de Sécurité sociale (EN3S) en 
1974, Patrick Negaret a démarré sa carrière professionnelle comme manager 
en région parisienne avant d’exercer la fonction de Directeur d’organisme 
d’Assurance Maladie. Depuis 1983, il a successivement dirigé la CPAM des 
Landes, de Bayonne, de la Sarthe et en enfi n des Yvelines entre 2011 et 2020. Li
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Chaire Futurs de l’industrie et du travail -
Formation, innovation, territoires (FIT²)

Aujourd’hui, beaucoup d’entreprises ne trouvent pas les compétences dont elles 
ont besoin, tandis que de nombreux actifs cherchent en vain des entreprises où 
ils aimeraient travailler. Des savoir-faire disparaissent, des territoires s’étiolent, 
la cohésion et la prospérité de notre société sont menacées. L’organisation du 
travail et notre système de formation doivent impérativement s’adapter aux enjeux 
de la transformation numérique, de la mondialisation des chaînes de valeur, de la 
préservation de l’environnement et des évolutions sociétales.

C’est pourquoi le groupe Mäder, Kea & Partners, FaberNovel et La Fabrique de l’industrie 
ont fondé la chaire « Futurs de l’industrie et du travail : formation, innovation, territoires » 
(FIT2) à Mines ParisTech. Les groupes Orange, Renault et le CETIM les ont rejoints en 
2020. Acteurs engagés dans la vie économique, la transformation des entreprises et 
des territoires au service de la prospérité de notre pays, ils veulent réfléchir aux moyens 
d’adapter le travail aux aspirations des collaborateurs, la  formation aux besoins de 
compétences et l’action des entreprises aux attentes des parties prenantes.

La chaire FIT2 produit, encourage et valorise des études sur les futurs possibles 
de l’industrie et du travail, ainsi que sur les politiques d’accompagnement de ces 
transformations. Elle analyse des pratiques d’innovation, de formation, d’amélioration 
de la qualité du travail et d’organisation de l’action collective. Elle anime des groupes 
de réflexion multidisciplinaires rassemblant praticiens et chercheurs, organise des 
événements pour mettre en débat ses propositions, sensibilise divers publics aux 
transformations de l’industrie et du travail.

Contact : thierry.weil@mines-paristech.fr
www.mines-paristech.fr/Recherche/Chaires-industrielles/FIT/

Les partenaires de la Chaire FIT2 :
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Préface

Par Michel Berry
École de Paris du management

J’imagine que plus d’un Français sera surpris qu’on lui dise que la Sécurité 
sociale a mené une expérience exemplaire de libération des énergies de son 
personnel. Cette institution, si importante dans notre identité nationale, a 
en effet souvent l’image d’une bureaucratie impersonnelle, prélevant des 
cotisations et versant des indemnités selon des codes énigmatiques et rigides, 
et vous reprochant régulièrement de ne pas avoir renvoyé le bon papier 
ou de l’avoir mal rempli. Coluche disait : « À la Sécurité sociale, tout est assuré, 
sauf  la pendule. Ça, on ne risque pas de la voler, le personnel a les yeux constamment 
fixés dessus ! »,  mettant ainsi en scène un personnel écrasé par les règles et 
démotivé.

On verra bien sûr, en lisant cet ouvrage, que cette image est éloignée de la 
réalité de la vie des caisses primaires d’assurance maladie, vu les multiples 
fonctions qu’elles doivent assurer. Elles ne font pas que gérer des prestations 
très codifiées, mais elles se soucient aussi de bien informer leurs ayant droits, 
et même de mettre en place des politiques de prévention qui peuvent être 
inventives. 

À la Sécurité sociale, comme partout ailleurs aujourd’hui, le personnel a besoin 
de sens, de liberté d’initiative et, quand il se sent investi de confiance par ses 
chefs, il est capable d’exploits qu’on n’aurait pas crus possibles, comme en a 
témoigné son investissement à servir les prestations pendant la crise sanitaire 
du printemps 2020. C’est tout l’intérêt de l’ouvrage de Patrick Negaret que 
de montrer comment il a pu dégager des modalités dont on pourra s’inspirer 
dans les organisations publiques comme dans les entreprises privées. Comme 
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l’ont rappelé Thierry Weil et Anne Sophie Dubey1, si le thème de l’entreprise 
libérée fait recette, la littérature la plus visible sur le sujet, prolixe sur les 
enjeux et les vertus de la liberté, n’a apporté qu’une attention très limitée au 
« comment faire », ce qui explique nombre de déconvenues. C’est pourquoi 
la chaire de l’École des mines « Futurs de l’industrie et du travail » a lancé un 
programme de recherche sur les modalités de ces transformations, et qu’elle 
a soutenu la parution de cet ouvrage.

CHI VA PIANO…

Patrick Negaret, arrivé en 2011 comme directeur à la Caisse Primaire 
d’Assurance Maladie des Yvelines, une des plus importantes de France, 
était convaincu depuis longtemps, par ses lectures, par ses échanges au 
sein des clubs APM (Association Progrès du Management) dont il est un 
animateur fidèle, par les expériences qu’il a menées au fil de sa carrière, que 
le personnel était porteur d’une énergie considérable si on savait la mobiliser. 
L’affaire n’était tout de même pas simple : la Caisse, qui emploie aujourd’hui 
1 200 salariés répartis sur 15 localisations, était régie (et l’est toujours) 
par un « système de management intégré » comprenant 37 processus et 
150 indicateurs, auxquels s’ajoutaient moults règles et contrôles. Cela avait 
de quoi décourager l’initiative et l’innovation chez le personnel.

Il restait donc à trouver les clés pour libérer cette énergie. « Il suffisait de 
leur en donner envie ! » dit Patrick Negaret dans le titre de son ouvrage. 
Certes, mais on verra qu’il fallait commencer par leur donner confiance en 
eux-mêmes et dans la sincérité du projet de leur nouveau directeur. Il lui 
fallait aussi trouver les marges de manœuvre pour engager une réforme qui 
pouvait paraître curieuse, voire subversive, chez ses collègues directeurs et à 
la direction centrale. 

1  Thierry Weil et Anne-Sophie Dubey, Au-delà de l’entreprise libérée, enquête sur l’autonomie 
et ses contraintes, Les Notes de La Fabrique, Paris, Presses des mines, 2020.
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Il était déjà connu en interne comme un innovateur, qui avait notamment 
lancé en 1998 dans la Sarthe une démarche de prévention appelée « Santé 
Active » pour faire évoluer l’Assurance Maladie vers une Assurance Santé. 
La partie la plus importante des dépenses de santé repose en effet sur les 
affections chroniques, dont on peut limiter la progression en modifiant les 
comportements individuels. La démarche Santé Active a ainsi encouragé les 
assurés sociaux à changer de comportement par une communication ciblée 
et des ateliers de coaching afin d’éviter ou de limiter la survenue d’affections 
chroniques2. Le succès rencontré par cette démarche au niveau local a amené 
la Caisse nationale à vouloir la généraliser, Patrick Negaret en étant nommé 
directeur national, en plus de sa responsabilité de directeur de la Caisse des 
Yvelines. Or au bout d’un certain temps, cette démarche a été brutalement 
interrompue. Patrick Negaret reste discret sur les raisons précises de ce 
changement d’orientation – cela peut se produire lors de changements de 
personnes à la direction générale – mais on se doute qu’il a fait savoir qu’il 
en était très mécontent, ce qui l’a incité à rebondir en s’engageant dans un 
autre projet ambitieux.

Il a donc engagé une démarche de transformation patiente, en évitant 
les confrontations frontales et en privilégiant des approches indirectes 
multiples. Aller voir ce qui se fait dans des organisations pionnières, inviter 
des conférenciers inspirants, expérimenter des méthodes dont on dit du 
bien ailleurs, comme le lean mangement adapté à l’Administration (appelée 
Progrescence), etc. Petit à petit, les choses bougent, de premiers succès 
apparaissent, le personnel prend confiance et l’ambition collective croît d’une 
façon qui paraît irrésistible. Le contenu et le ton d’un livre collectif  appelé 
L’Envol du Colibri, témoignent de l’enthousiasme suscité par cette démarche 
et de la forte adhésion du personnel.

2  Cette démarche a été étudiée dans une séance du séminaire Management de 
l’innovation, animé par Thierry Weil au sein de l’École de Paris du management : Patrick 
Negaret, « Comment l’assurance maladie opère sa mutation vers l’assurance santé », juin 
2012, https://www.ecole.org/fr/seance/978-comment-l-assurance-maladie-opere-sa-
mutation-vers-l-assurance-sante
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On suivra avec intérêt les étapes de cette transformation. Les principes 
sur lesquels elle est fondée sont maintenant relativement classiques : 
apporter du sens, créer de la confiance, accorder de l’autonomie, cultiver la 
reconnaissance, développer la fierté d’appartenance. Ils restent cependant 
trop généraux pour enclencher vraiment des changements importants et 
Patrick Negaret détaille les leviers qui ont été mobilisés pour les concrétiser : 
des rituels comme les actions flash, des outils comme les arbres à idées, une 
plateforme d’innovation participative, etc. Un des apports du livre de Patrick 
Negaret est que ces principes et outils sont transposables ailleurs, même s’il 
faut à chaque fois être attentif  à la façon de les adapter au contexte singulier 
auquel on veut les appliquer. 

Je me posais depuis plusieurs années la question de savoir pourquoi de si 
beaux projets de transformation, qui semblent faire consensus, s’arrêtent si 
souvent quand le dirigeant qui en est le porteur change. L’arrêt est parfois 
violent quand se manifeste un désaccord du nouveau dirigeant et/ou de 
ceux qui l’on nommé. Dans ce cas-là, les choses sont claires. Mais pourquoi 
le soufflé peut-il retomber avec un nouveau dirigeant, même quand tout le 
monde a envie que cela continue et que le chef  dit qu’il en est d’accord ? Il 
y a un ressort profond qui casse, mais lequel ?

APPRENDRE À ÉCOUTER

En lisant l’ouvrage de Patrick Negaret, il m’est venu une hypothèse. Il dit 
page 41 « Bien souvent, le manager n’écoute pas pour comprendre mais 
pour répondre [c’est moi qui souligne]. (…) La pression permanente limite 
considérablement l’attention que l’on porte aux autres. Les espaces pour 
échanger librement et en toute sécurité se raréfient, alors même que les 
réunions se multiplient et durent des heures. Le management par e-mail ou 
le management-bunker – quand le manager se replie dans son bureau, porte 
close – laissent filer les opportunités de dialogue ».
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Cette difficulté à écouter, cette obsession de répondre vite, ferait donc 
obstacle au management participatif. Cela rejoint les observations de Xavier 
Fauquenot, membre de la DRH de PSA, lors d’une enquête minutieuse 
sur la mise en place du lean management dans les usines3 : un obstacle au 
développement des démarches participatives était que les ingénieurs ou les 
managers étaient bien plus rapides à répondre que les ouvriers ou les chefs 
d’équipe, quand on mettait un problème sur la table. Ils vont vite parce 
qu’ils intellectualisent le sujet et sont entraînés à répondre vite, alors que 
ceux qui sont sur le terrain sont confrontés à des réalités qui résistent pour 
des causes difficiles à cerner. Dans les échanges pour poser un diagnostic, 
l’ingénieur ou le manager coupe fréquemment la parole à celui qui a du mal 
à synthétiser, qui perd alors le fil de son raisonnement, ce qui impatiente 
le manager ou l’ingénieur. Finalement, en allant trop vite aux conclusions, 
les chefs inhibent la réflexion de leurs collaborateurs, qui se résignent à se 
soumettre aux vues de leurs supérieurs, d’autant que cette vitesse est corrélée 
au niveau de réussite scolaire. En effet, dans le système d’enseignement 
français, on valorise la capacité des élèves à répondre vite. Par exemple, dans 
les concours d’accès aux grandes écoles, on donne aux élèves à assimiler des 
contenus pléthoriques ou à résoudre des problèmes difficiles. Les problèmes 
proposés aux examens et aux concours sont calibrés pour que peu d’élèves 
puissent arriver au bout, et plus on raisonne vite, plus on va loin et mieux 
on est noté. Ceux qui accèdent aux écoles les mieux classées sont donc en 
général ceux qui vont le plus vite pour répondre à des questions compliquées. 

Dans les cursus professionnels, les rapides ont plus de chances d’être repérés 
et de monter en grade. On est bien sûr attentif  à ce qu’ils montrent une 
écoute envers leurs chefs, mais leur capacité d’écoute à l’égard de leurs 
collaborateurs est plus difficile à observer et donc à valoriser, même si les 
dispositifs d’évaluation à 360° peuvent corriger un peu ce biais. 

3  « Vers un lean de proximité chez PSA », École de Paris du management, octobre 
2015, https://www.ecole.org/fr/seance/1140-vers-un-lean-de-proximite-chez-psa-
peugeot-citroen
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La capacité à répondre vite devient donc une dimension essentielle du 
management de nos organisations. Or, pour libérer les énergies de façon 
participative, il faut faire admettre aux membres de l’encadrement qu’ils ne 
doivent pas bondir sur les réponses mais aider leurs collaborateurs à formuler 
les leurs, même si cela prend du temps. 

Comment faire pour lutter contre cette sorte de loi de la pesanteur ? Xavier 
Fauquenot a organisé des séances de coaching dans lesquels des responsables 
sont longuement entraînés à animer des groupes en suspendant leurs 
réponses et en favorisant l’expression des autres. Ces entraînements répétés 
ont à la longue favorisé l’expression des ouvriers et des chefs d’équipe. 
Patrick Negaret revient de même souvent dans son ouvrage sur la nécessité 
de former l’encadrement à l’animation des collaborateurs, et à l’exercice d’une 
réelle écoute. Cela prend du temps, et les vieilles habitudes peuvent revenir 
vite car chacun vit sur la pression de l’urgence, surtout les chefs. 

Le patron doit être exemplaire sur ce point pour entraîner les autres.  
Je fais l’hypothèse que ces expériences de libération des énergies ne peuvent 
prospérer que si ceux qui en sont les porteurs emblématiques ont un sens 
de l’écoute reconnu par tous. Et qu’ils doivent œuvrer constamment, 
voire se battre, pour que le fonctionnement de leur édifice hiérarchique 
fondé sur l’écoute ne s’enraye pas. Il faut probablement pour cela des 
motivations particulières, car cela va presque à l’encontre de leur intérêt 
d’être vus comme de bons patrons rapides à agir, surtout s’ils sont dans 
des environnements traditionnels.

Ce qui m’a frappé chez Patrick Negaret, c’est justement une capacité d’écoute 
développée à un niveau rare chez les patrons. Il explique par ailleurs qu’à 
l’image de son père, il lui importe de servir une noble cause et d’œuvrer pour 
le mieux vivre ensemble. Ce sont ces deux dispositions d’esprit qui l’ont 
amené à mener avec succès une démarche qui avait plus qu’une ambition 
managériale, une visée humaniste. 
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Comment libérer les énergies dans une organisation publique 
hiérarchique et traditionnelle ? À travers la transformation de la CPAM 
des Yvelines (1200 salariés sur 15 sites) racontée de l’intérieur par celui 
qui l’a conduite, c’est une véritable leçon de mise en mouvement des 
organisations qui nous est donnée.

Soucieux que le personnel gagne en effi cacité tout autant qu’en plaisir 
au travail, l’auteur a engagé un vaste chantier de libération des énergies 
avec comme ligne directrice l’autonomisation, la confi ance ou encore la 
reconnaissance. Loin d’appliquer des dogmes managériaux, tels ceux de 
l’entreprise libérée, il prône une démarche de bon sens, pragmatique, 
partant du terrain et accordant le droit à l’erreur. Et les résultats sont 
là : diminution de l’absentéisme et du turnover, amélioration du service 
rendu aux assurés...

Pour cette transformation managériale, la CPAM a obtenu plusieurs 
récompenses : nomination aux Espoirs du Management, Trophée Or de 
l’Innovation Participative transformation managériale, Prix de l’Excellence 
Opérationnelle – remis par le MEDEF & l’AFQP (Association France 
Qualité Performance), Prix du Manager Public 2018 – Catégorie Confi ance.

Après ses études à l’Ecole Nationale Supérieure de Sécurité sociale (EN3S) en 
1974, Patrick Negaret a démarré sa carrière professionnelle comme manager 
en région parisienne avant d’exercer la fonction de Directeur d’organisme 
d’Assurance Maladie. Depuis 1983, il a successivement dirigé la CPAM des 
Landes, de Bayonne, de la Sarthe et en enfi n des Yvelines entre 2011 et 2020. Li
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Patrick Negaret

Presses des Mines

Il suffi sait de leur donner envie…
Libérer les énergies dans une organisation publique

Ce livre a bénéfi cié du soutien de la Chaire Futurs de l’industrie et du travail 
de Mines Paris PSL et de l’École de Paris du Management
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